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Zusammenfassung: Die wichtigsten Ergebnisse

Der Automobilsektor in China weist seit Mitte der 1990er Jahre ein sehr dynamisches Wachs-
tum auf. Internationale Automobilkonzerne haben in den letzten Jahren vermehrt in China
in Produktionskapazitaten investiert und den Wettbewerb verscharft. Volkswagen, seit 1984
bereits in China, ist Marktfihrer und verkauft dort bereits mehr Pkw als in Deutschland.
Volkswagen produziert mit zwei verschiedenen chinesischen Joint Venture-Partnern inzwi-
schen baugleiche Autos wie in Europa. Fur Zulieferer bestehen durch die Investitionen der
Automobilhersteller in China Chancen und Zwéange, die sie ebenfalls vermehrt zum
Markteintritt bewegen.

In dieser Studie werden die Ergebnisse einer zweistufigen Befragung deutscher Zulieferer
prasentiert. Insgesamt wurden 83 eingegangene Fragebdgen sowie 27 geflihrte Interviews
ausgewertet. Die Studie umfasst die Analyse der Ursachen von Investitions- und Standort-
entscheidungen sowie der Wahl der Rechtsform. Zudem wird dargestellt, wie die Zweigwerke
gesteuert werden, damit sie den Anforderungen der Zentrale und der internationalen Auto-
mobilhersteller gentigen. Gleichzeitig werden Beschaffungsstrategien der Zweigwerke be-
leuchtet. Zusammenfassend werden im Folgenden die wichtigsten Ergebnisse zu den einzel-
nen Punkten dargestellt.

Investitionsgrinde: 24 % der 83 Zulieferer haben bereits Zweigwerke in China, zusatzliche
8 % Repréasentanzen oder Handelsgesellschaften. Die Direktinvestitionen der Zulieferer wer-
den in erster Linie durch die Anwesenheit ihrer traditionellen Kunden in China bedingt. 77
% der Zulieferer haben Stammkunden, die bereits in China produzieren. Uber drei Viertel der
interviewten Unternehmen (11 von 14) geben an, dass sie primar den Stammkunden gefolgt
sind. Das Marktpotential ist der zweitwichtigste Grund. In China ansédssige Unternehmen
konnen ihre Kundenbasis dort in der Regel schnell erweitern.

Als wichtigste Grinde fur die Investitionszurlickhaltung sehen noch nicht in China produ-
zierende Zulieferer, dass ihnen ein Joint Venture-Partner fehlt (42 %) sowie die noch relativ
geringe Nachfrage in China (29 %). Zudem trat hervor, dass einige der Unternehmen die po-
litisch-rechtliche Zukunft Chinas eher vorsichtig beurteilen und die Furcht, kopiert zu wer-
den, ebenfalls eine Rolle bei der Investitionsentscheidung spielt. Vor allem mittelstdndische
Unternehmen haben zusatzliche Schwierigkeiten, die Investitionen zu finanzieren.

Steuerung der Unternehmen in China: 53 % der Zulieferer halten eine enge Kontrolle der
Aktivitaten in China zum Erreichen der Unternehmensziele fiir sehr wichtig. Der Kontakt zum
Zweigwerk wird vor allem tber Telefon und E-Mails (83 % Nennungen) sowie Uber regelmé-



Rige Treffen mit dem lokalen Management gehalten (55 %). Eine lange Berufserfahrung ist
der entscheidende Faktor fiir die Auswahl der Fiihrungskréfte des Zweigwerks. Uber die Half-
te der interviewten Zulieferer (8 von 14) haben chinesische Manager mit der Leitung beauf-
tragt. Ebenfalls acht der Unternehmen bilden chinesische Fachkrafte in bedarfsorientierten
Ausbildungsprogrammen in den deutschen oder auslandischen Standorten weiter.

Joint Ventures mit einem chinesischen Partner stellen die bevorzugte Rechtsform der
Zweigwerke in China dar. Die 20 in China produzierenden Zulieferer haben 29 Joint Ventures
und 9 sogenannte Wholly Foreign Owned Enterprises (WFOES) gegriindet. Als Vorteil der
Joint Ventures werden vor allem bestehende Marktbeziehungen und Behdrdenkontakte der
chinesischen Partnerunternehmen gesehen. Die Mehrheit der Zulieferer mit Joint Ventures
(9 von 16) gibt an, gute Erfahrungen damit gemacht zu haben. Etwa ein Drittel (5 von 16)
wirde nur noch Mehrheits-Joint Ventures eingehen. WFOEs werden vor allem gegriindet,
damit Ziele, Strategien und das Alltagsgeschaft in alleiniger Regie bestimmt werden kdnnen.

Die Standortwahl wird vor allem durch die Nahe zum Kunden bestimmt. Mehrheit der in
China produzierenden Zulieferer (59 %) sieht hierin einen wichtigen Grund. Da chinesische
Automobilhersteller eigene Zulieferer haben und deutsche Zulieferer oft Joint Ventures mit
diesen eingehen, ist die Standortwahl relativ eingeschrankt. Flr Zulieferer, die einen ,neut-
ralen’ Standort suchen, spielt die Verkehrsinfrastruktur eine wichtige Rolle. EIf der 20 in
China produzierenden Zulieferer haben Zweigwerke in oder in der Umgebung von Shanghai
aufgebaut, dem Standort von Shanghai VW und Shanghai GM. Changchun, der Standort von
FAW-VW, folgt an zweiter Stelle bei der Standortwabhl.

Bei der Beschaffung existieren zwei Strategien. Wahrend eine Gruppe stérker auf Importe
von Teilen und Investitionsgltern vertraut, baut eine zweite Gruppe bevorzugt lokale Zulie-
ferer auf. Insgesamt liegt der Median der Importquoten bei Teilen und Komponenten bei 30
% und bei Investitionsgltern bei 20 %. Die lokale Suche nach Zulieferern stof3t vor dlem
bei hochwertigen Teilen und Investitionsgiitern noch auf Grenzen.

Bei 76 % der Zulieferer spielt China in den Zukunftsplédnen eine grofRe Rolle. 46 % haben
den Auf- und Ausbau von Kapazitaten in China in den nachsten funf Jahren fest vorgesehen,
30 % werden wahrscheinlich investieren. Bei den Unternehmen, die bereits in China produ-
zieren, liegt die Quote noch hoher: 70 % werden ihre Kapazitaten sicher ausbauen, 20 %
wahrscheinlich. Generell zeigen grofl3e Unternehmen mit einem Jahresumsatz von dber 100
Millionen Euro eine hohere Investitionsbereitschaft: Von ihnen werden 63 % sicher und 26
% wahrscheinlich investieren. Bei den Unternehmen mit einem jé&hrlichen Umsatz von unter
20 Mio. Euro ist die Zuruckhaltung am hoéchsten. Die Halfte (7 von 14) hielt weitere Aktivi-
taten in China flr ausgeschlossen bzw. unwahrscheinlich.



Globale Netzwerke und lokale Partner:
Deutsche Automobilzulieferer und der Wachstumsmarkt China

1. EinfUhrung

Im Jahr 2003 Ubertraf die Pkw-Produktion in China das Vorjahresergebnis um 84 % (vwd: a-
sien 2004b). Nach Deutschland und Spanien ist China der drittwichtigste Produktionsstand-
ort der deutschen Automobilindustrie. Allerdings wachsen die Produktionszahlen in China,
wéhrend sie in Spanien fallen und in Deutschland stagnieren. Die deutsche Automobilin-
dustrie ist in dem Wachstumsmarkt gut positioniert. Die Wurzeln liegen in den vom Volks-
wagen-Konzern in den 1980er und 1990er Jahren errichteten Joint Ventures mit chinesi-
schen Partnerunternehmen. Volkswagen ist heute Marktfihrer in China und verkauft dort
mittlerweile mehr Autos als in Deutschland (Skowronowski 2004).

In Shanghai ist durch Nachfolgeinvestitionen vor allem deutscher Zulieferer sowie Lerneffek-
te chinesischer Zulieferer, von denen die wichtigsten in die Unternehmensgruppe der
Shanghai Automotive Industry Corporation (SAIC) integriert sind, das leistungsstérkste Zu-
lieferernetzwerk des Landes entstanden (Yang 1995, Depner und Bathelt 2003). Aber auch
an anderen Standorten wichtiger Pkw-Hersteller haben sich Agglomerationen von Zulieferern
entwickelt (Sit und Liu 2000). Neuen Investoren aus dem Zulieferbereich bieten sich den-
noch weiterhin betrachtliche Einstiegschancen. Dies liegt vor allem daran, dass neben der
Anzahl der produzierten Pkw auch die Zahl der Pkw-Hersteller in den letzten Jahren stark
angewachsen ist. Zudem steigt der Leistungsdruck auf die lokalen Zulieferer, da durch den
verstarkten Wettbewerb die Anspriiche beziglich Qualitédt der Produkte sowie Stabilitat der
Prozesse ebenfalls gestiegen sind. Die Produktionserfahrung deutscher Zulieferer wird nicht
nur von den Automobilherstellern gesucht, sondern auch von chinesischen Zulieferern, die
uber Joint Ventures mit auslandischen Unternehmen von einem Technologietransfer profitie-
ren. Flr deutsche Zulieferer bieten sich in China durch die starke Marktstellung Volkswagens
und den Markteinstieg weiterer auslandischer Hersteller gute Wachstumschancen.

Die vorliegende Studie beruht auf einer Befragung deutscher Automobilzulieferer, die von
Oktober 2003 bis Januar 2004 im Rahmen eines von der Deutschen Forschungsgemeinschaft
finanzierten Forschungsprojekts durchgefihrt wurde. Erkenntnisse aus Befragungen des
lokalen Managements bereits in China anséassiger Zulieferer wurden an anderer Stelle ver6f-
fentlicht (Depner 2003, Depner und Bathelt 2003).



Ziel der Befragung war es, die Bedeutung des chinesischen Markts fiir deutsche Zulieferer zu
analysieren. Bei Zulieferern, die bereits in China investiert haben, sollte festgestellt werden,
wie, wo und warum Zweigwerke in China gegrindet wurden und wie sie gesteuert werden.
Zudem interessierte die Frage, wie die Beschaffung in den Zweigwerken organisiert wird. Bei
Zulieferern, die nicht in China produzieren, sollten die Grunde fir die Zuruckhaltung sowie
zukiinftige Plane beziglich Investitionen in China herausgearbeitet werden.

Im folgenden Abschnitt wird auf die Entwicklung der chinesischen Automobilindustrie ein-
gegangen, in der ausldndische Unternehmen, vor allem deutsche, eine maRgebliche Rolle
spielen. Die Methodik der Befragung sowie die Struktur der teilnehmenden Unternehmen
sind im dritten Teil dargestellt. Der vierte Abschnitt beinhaltet eine Darstellung der Befra-
gungsergebnisse. Es werden sowohl die Strategien der Unternehmen aufgezeigt, die bereits
in China produzieren, als auch Beweggriinde von Zulieferern dargestellt, die noch keine In-
vestitionen getétigt haben. Im finften Abschnitt wird ein Ausblick auf die zukunftige Ent-
wicklung vorgenommen.

2. Die Entwicklung der Automobil- und Zulieferindustrie in China

Ende der 1980er und Anfang der 1990er Jahre stagnierten in den Industrielandern die tradi-
tionellen Absatzmarkte der Automobilhersteller. Zudem eroberten japanische Hersteller auf-
grund effizienterer Produktionsweisen zunehmend Marktanteile in Europa und den USA und
verscharften den Wettbewerb (Gaebe 1993, Schamp 1995). Eine Wachstumsmaoglichkeit fir
die OEM (Original Equipment Manufacturer - Automobilhersteller) boten die sogenannten
.emerging markets’, Wachstumsmérkte in Std- und Mittelamerika sowie Asien (Humphrey
und Memedovic 2003). Die deutsche Automobilindustrie war zu dem Zeitpunkt wenig globa-
lisiert. Volkswagen hatte als einziger deutscher Hersteller Zweigwerke in Stidamerika und A-
sien. Die Uberseeproduktionsstatten des Konzerns hatten vor allem die Funktion, abgeschot-
tete Markte mit &lteren Fahrzeugmodellen zu versorgen. Von den deutschen Zulieferern hat-
ten einige zwar Produktionsstatten auf3erhalb Deutschlands aufgebaut, diese waren jedoch
zum GrofRteil auf Westeuropa beschrénkt (Pries 1999).

Die Présenz deutscher OEM und Zulieferer in China nahm 1984 ihren Anfang, als Volkswagen
mit der heutigen SAIC das Joint Venture Shanghai Volkswagen (SVW) griindete. Die Regie-
rung in Beijing wollte im Zuge ihrer 1978 begonnenen Offnungs- und Liberalisierungspolitik
die chinesische Automobilindustrie mit Hilfe auslandischen Kapitals und Know-hows moder-
nisieren. Bis zu diesem Zeitpunkt waren nur wenige Tausend Pkw als Nachbauten sowjeti-
scher Modelle in China produziert worden (Harwit 1992).



Volkswagen begann 1985 mit der Montage des Volkswagen Santana. In den Anfangsjahren
blieb SVW nichts anderes Ubrig, als sémtliche Komponenten zu importieren und die CKD-
Bausatze' in Shanghai zu montieren. 1985 hatte das Unternehmen erst zwei lokale Lieferan-
ten, ein Jahr spater betrug der lokal beschaffte Anteil an Teilen und Komponenten fir die
Produktion, der sogenannte ,local content’, lediglich 4 % (Haas und Rehner 2002). Durch
politischen Druck wurde Shanghai Volkswagen jedoch veranlasst, den ,local content’ zu er-
hohen. In Shanghai entstanden unter der Leitung verschiedener Gebietskorperschaften Zu-
lieferbetriebe, die 1991 zum Grof3teil in das Netzwerk der SAIC integriert wurden (Depner
und Bathelt 2003).

Der Druck der Zentralregierung und die Unterstiitzung von SVW durch die Shanghaier Stadt-
regierung flhrte dazu, dass 1990 der lokale Zulieferanteil bereits bei 60 % lag und SVW auf
uber 100 lokale Zulieferer zugreifen konnte (Haas und Rehner 2002). Allerdings hielten sich
auslandische Zulieferer mit Investitionen noch stark zurlick. 1993 existierten lediglich neun
Produktionsstatten auslandischer Zulieferer in Shanghai (Yang 1995). Mittlerweile hat sich
die Anzahl stark erhoht. Allein die Unternehmen aus der SAIC-Gruppe hatten bis 2002 insge-
samt 57 Joint Ventures mit Kraftfahrzeugherstellern und —zulieferern gegrindet, dabei ein-
geschlossen auch Joint Ventures zur Produktion von Bussen, Nutzfahrzeugen und Motorré-
dern (SAIC 2002). SVW hatte Anfang 2002 sein lokales Zuliefernetzwerk auf 371 Lieferanten
erweitert (Depner 2003).

Zuriickzufiihren ist die gesteigerte Investitionsbereitschaft der auslandischen Zulieferer vor
allem auf das Bestreben der investierenden Automobilhersteller, ihre Stammzulieferer vor
Ort zu haben, vor allem, da die Anspriiche an Zulieferer aufgrund der Modernisierung der
Produktpalette der OEM gestiegen sind. Ein weiterer wichtiger Grund liegt im hohen Wachs-
tum des chinesischen Pkw-Marktes und der stark erweiterten potenziellen Kundenbasis in
China. Der Aufbau lokaler chinesischer Lieferanten durch deutsche Hersteller ist aufgrund
von Unterschieden im technischen Know-how, bei den Qualitdtsmanagementsystemen, be-
triebswirtschaftlichen Normen und gesellschaftlich-kulturellen Regeln ein zeitintensiver Pro-
zess, der einen hohen Einsatz von Fachkraften und Ressourcen erfordert (Depner und Bathelt
2003). Hersteller kdnnen deswegen viel Milhe und Kosten sparen, wenn ihre langjéhrigen
Zulieferer sich ebenfalls zu einer Investition in der Nahe ihrer Kunden entscheiden.

GroRRe chinesische Automobilhersteller wie die SAIC, First Automotive Works (FAW) und
Dongfeng haben in der Regel ein eigenes Zulieferernetzwerk aufgebaut. Sie werden von den
Lokal- und Provinzregierungen dabei unterstutzt, ausléandische Partner in Joint Ventures zu

! CKD-Montage: Samtliche Teile eines Fahrzeugs werden importiert und im Gastland zusammen gebaut.



integrieren, um Kapital und Know-how einzubinden, Zulieferernetzwerke aufzuwerten und
ihre Standortregion zu stérken. Zulieferer aus anderen Regionen werden in der Regel nicht
als Lieferanten zugelassen. Auch wenn diese Tradition mittlerweile nicht mehr ganz streng
gehandhabt wird, kommt es z.B. bei Zulieferern, die beide Volkswagenwerke beliefern wol-
len, noch vor, dass sie sowohl in Shanghai als auch in Changchun Produktionsstandorte auf-
bauen missen.? Dies hat dazu gefiihrt, dass sich in China an den Standorten der groRen Au-
tomobilhersteller jeweils lokale Produktionscluster entwickelt haben (Sit und Liu 2000, Haas
und Rehner 2002, Bathelt und Depner 2003).

In der Zulieferindustrie dominieren auslandische Hersteller. Der Produktionsanteil von sino-
auslandischen Zulieferer-Joint Ventures wurde 2002 auf etwa 55 % geschéatzt, der rein aus-
landischer Tochtergesellschaften auf 15 %.° Beide Unternehmensgruppen haben einen stei-
genden Produktionsanteil. Der Anteil rein chinesischer Produzenten betrug demgegeniber
lediglich rund 20 % und Importe machten etwa 10 % aus (Schmitt 2002). Zulieferer sind im
Gegensatz zu den Automobilherstellern nicht verpflichtet, Joint Ventures einzugehen. Sie
durfen auch sogenannte Wholly Foreign Owned Enterprises (WFOEs) griinden, eigene Toch-
tergesellschaften ohne Beteiligung chinesischer Unternehmen, und mittlerweile sogar auch
chinesische Betriebe kaufen.

Ein Joint Venture einzugehen bedeutet, dass man sich mit einem chinesischen Partnerun-
ternehmen ber Unternehmensziele und Strategien einig werden und das alltagliche opera-
tive Geschaft mit den Managern des Partnerunternehmens regeln muss. Da die Mitarbeiter
der deutschen und chinesischen Seite jeweils in ein anderes Unternehmensnetzwerk sowie
in andere gesellschaftliche und kulturelle Strukturen eingebettet sind, beinhalten die Ab-
stimmungsprozesse oft ein hohes Konfliktpotential (Depner und Bathelt 2003).* Joint Ven-

2 Mittlerweile gibt es jedoch erste Anzeichen, dass die Automobilhersteller auf Kooperationen setzen, um die
Defizite auszugleichen. Im Januar 2003 haben SAIC und FAW mit VW ihr erstes gemeinsames Joint Venture zur
Produktion von Getrieben in Betrieb genommen (vwd: asien 2004d).

® Im Jahr 2003 existierten in der gesamten Kfz-Industrie in China bereits tUber 600 sino-auslandische Joint
Ventures. Durch diese waren insgesamt 22 Mrd. US-$ an Direktinvestitionen nach China geflossen (bfai 2003).

4 Ein bedeutender Nachteil von Joint Ventures ist, dass das chinesische Partnerunternehmen einen detaillier-
ten Einblick in das Know-how und die Technologien des deutschen Herstellers erhélt. Sowohl bei den Automo-
bilherstellern als auch bei den Zulieferern gibt es Beispiele, in denen die in Joint Ventures gewonnenen Erfah-
rungen von chinesischen Partnern dazu benutzt wurden, eine eigene unabhangige Produktion aufzubauen. Au-
tomobilhersteller haben zudem stark damit zu kdmpfen, dass Produkte, die in ihrem Auftrag von Zulieferern
entwickelt werden, leicht abgewandelt von anderen Unternehmen der Gruppe des Joint Venture Partners tber-
nommen werden (Tierney 2003). W&hrend sich diese Form des ,Technologietransfers’ in der Regel positiv in er-



tures bieten aber flr Zulieferer auch grofRe Vorteile: Meistens hat das betreffende chinesi-
sche Partnerunternehmen das herzustellende Produkt - wenn auch mit anderen Produktions-
technologien - bereits vorher gefertigt und Absatzkanéle und Zulieferbeziehungen entwi-
ckelt, die dann auch dem deutschen Investor offen sind. Ausléandische Tochtergesellschaften
hingegen mussen sich diese Beziehungen zunachst erschliel3en, was in China aufgrund der
hohen Bedeutung informeller personeller Beziehungen im 6konomischen Kontext, sogenann-
ter ,guanxi’, ein aufwendiger Prozess ist (Hwang 1987, Wang 2001). Zudem kann die Verbin-
dung zu staatlichen Herstellern im bevorstehenden Konsolidierungsprozess von Vorteil sein,
da durch die enge Verflechtung zwischen Politik und Wirtschaft diese nach wie vor eine be-
stimmte Protektion erfahren.

Zwar gibt die Regierung heute weder Planzahlen mehr vor noch bestimmt sie Materialbe-
schaffung und Preise, versucht aber weiterhin, die Entwicklungen in der Automobilindustrie
zu lenken, um die eigene Automobilindustrie zu starken.® Noch Mitte der 1990er Jahre woll-
te die chinesische Regierung aufBer den bereits etablierten Automobilhersteller-Joint Ven-
tures nur noch sehr beschrankt auslandische Hersteller in China zulassen. Die Politik konnte
jedoch aufgrund der benachteiligten Ubrigen staatlichen Hersteller nicht beibehalten wer-
den (China Business Update 2001). Nach der Liberalisierung der Bestimmungen haben nahe-
zu alle international bedeutenden Automobilhersteller die Gelegenheit genutzt und sind in-
zwischen mit Zweigwerken in China vertreten (Depner 2003). Allerdings missen ausléandi-
sche Automobilhersteller nach wie vor mit chinesischen Unternehmen Joint Ventures einge-
hen, an denen sie maximal einen Kapitalanteil von 50 % halten durfen.

Im Jahr 2000 hatten die bestehenden chinesisch-ausléandischen Joint Ventures der Automo-
bilhersteller einen Marktanteil von etwa 97 % (Automotive Resources Asia 2002, Gao 2002).
Die restlichen drei Prozent entfielen auf rein chinesische Hersteller. Inzwischen haben diese
sich aber bereits groRere Marktanteile sichern kénnen. FAW und Dongfeng stellen auch in
Eigenregie Pkw her und hatten gemeinsam mit SAIC-Chery und dem privaten Hersteller Zhe-

héhten Absatzzahlen der Zulieferer niederschléagt, wirken sich niedrigpreisige und qualitativ schlechte Produkt-
kopien vor allem auf dem Ersatzteilmarkt negativ auf Umsatz und Renommee der Zulieferer aus (Schmitt 2002).

5 Der Prasident der SAIC-Gruppe, Hu Maoyuan, erklart die Strategie seines Unternehmens: ,\Wir brauchen die
Ressourcen unserer auslandischen Partner, aber wir verlassen uns nicht vollstandig auf sie.” (vwd: automotive
international 2002, S. 11). Die SAIC-Gruppe, die sich groBtenteils im Besitz der Stadt Shanghai befindet, ist
ein gutes Beispiel, das zeigt, dass das Ubertragene Know-how aus den Joint Ventures mit Volkswagen und Ge-
neral Motors und die lokalisierten Kompetenzen der in die Gruppe integrierten Zulieferer mittlerweile ausrei-
chen, um eigene moderne Pkw herzustellen. Die Gruppe beabsichtigt, ab 2007 unter einer eigenen Marke jahr-
lich 50.000 Fahrzeuge zu produzieren (vwd: asien 2004a).



jiang Geely von November 2002 bis November 2003 einen Marktanteil von 13 % (Automotive
Resources Asia 2004).

Von 2000 bis 2003 hat sich die Zahl der Automobilhersteller und Modelle wesentlich vergro-
Rert. Wahrend im Jahr 2000 17 Hersteller 22 Pkw-Modelle produzierten, waren im November
2003 32 Hersteller mit 62 Modellen auf dem Markt vertreten. Bei SVW hat die Zunahme der
Wettbewerber dazu gefihrt, dass das Unternehmen die Produktpolitik radikal geéndert hat.
Bis ins Jahr 2000 wurde nur der VW Santana und der VW Santana 2000, eine (berarbeitete
Version, angeboten. Mittlerweile baut das Unternehmen zusatzlich den VW Passat, den VW
Polo und den VW Gol, der fiir den brasilianischen Markt entwickelt wurde. Trotz dieser Erwei-
terung der Modellpalette schrumpfte der Marktanteil von Volkswagen von 2000 bis Ende
2003 von 52 % auf 32,9 %. Im gleichen Zeitraum haben sich die Absatzzahlen von 333.000
Stuck auf Giber 600.000 jedoch nahezu verdoppelt (Automotive Resources Asia 2002, 2004).

Fur deutsche Zulieferer bedeutet die Entwicklung in China, dass sich neben den Kunden, die
bereits in Deutschland beliefert werden, neue Absatzmoglichkeiten bieten. Eine Befragung
deutscher Autozulieferer in Shanghai hat gezeigt, dass nahezu alle dortigen Joint Ventures
ihr Kundenportfolio stark erweitern konnten (Depner und Bathelt 2003). Allerdings bedeutet
die Vielfalt von Herstellern und Modellen auch, dass flexible Fertigungstechnologien einge-
setzt werden mussen und Grof3envorteile der Produktion nicht genutzt werden konnen.

In Zukunft ist mit einer enormen Marktkonsolidierung zu rechnen. Der WTO-Beitritt Chinas
2001 fuhrt dazu, dass die Kosten in der gesamten Wertschopfungskette aufgrund der verein-
barten Zollsenkungen und Abschaffungen der Importkontingente stark gesenkt werden
missen. Hne Roland Berger-Studie geht davon aus, dass im Jahr 2010 nur noch funf bis
sechs Pkw-Hersteller in China existieren werden. Auch bei den Zulieferern wird davon ausge-
gangen, dass Restrukturierungsprozesse zu einer Reduzierung der etwa 5100 bis 5800 Be-
triebe um rund 70 % flihren werden (Roland Berger Strategy Consultants 2001). Auch wenn
diese Zahlen zu weit gegriffen scheinen, so ist auch aufgrund der Bestrebungen der Regie-
rung, eine international wettbewerbsfahige Automobilindustrie bestehend aus drei bis vier
Automobilherstellern aufzubauen, davon auszugehen, dass Konzentrationsprozesse der
staatlichen Unternehmen stattfinden werden. Die Regierung will vor allem die heutigen drei
groRen Unternehmensgruppen SAIC, FAW und Dongfeng unterstitzen (China Business Up-
date 2001, vwd: asien 2003a).



3. Methodik der Studie

Die Ergebnisse zum Engagement deutscher Automobilzulieferer auf dem chinesischen Markt
basieren auf einer kombinierten Fax- und Telefonbefragung, die von Oktober 2003 bis Janu-
ar 2004 durchgefuhrt wurde. Als Basis flr die Faxbefragung diente die Unternehmensdaten-
bank des Verlags Moderne Industrie, die Angaben Uber in Deutschland anséssige Unterneh-
men der Automobilzuliefererindustrie enthalt (Ehrig 2003). Befragt wurden nur Unterneh-
men aus dem Bereich ,Komponenten, Systeme, Module’. Von 500 (aus einer Gesamtheit von
1000) per Zufallsstichprobe ausgewahlten Unternehmen beantworteten 99 einen standardi-
sierten Fragebogen. Damit wurde eine flr Faxbefragungen sehr hohe Riicklaufquote von 19,8
% erreicht. Aus den beantworteten Bogen konnten 16 aufgrund der liickenhaften Antworten
nicht in die Auswertung einbezogen werden, wobei es sich ausnahmslos um Unternehmen
handelt, die weder in China aktiv sind, noch dortige Aktivitaten planen. Aus der Gruppe der
83 Unternehmen, deren Fragebogen vollstandig auswertbar waren, wurden 14 Unternehmen
mit Produktionsstandort in China und 13 ohne kontaktiert und jeweils etwa 15-minitige
Leitfaden-Interviews durchgefiihrt. Ziel war es, ndhere Informationen zu den Beweggriinden
der jeweiligen Entscheidungen und Strategien zu erhalten.

Die vorliegende Studie gibt die Ergebnisse aus beiden Befragungsrunden wieder. Die Ergeb-
nisse aus der schriftlichen Befragung werden in den Graphiken dargestellt und im Text er-
lautert. Die Gesprachsinhalte der Interviews wurden mittels qualitativer Inhaltsanalyse redu-
ziert und systematisiert (Mayring 2003). Dadurch konnten in den einzelnen Themenfeldern
Typen gebildet werden und sogenannte Ankerbeispiele herausgefiltert werden (Lamnek
1995), die als Zitate wiedergegeben werden. Aufgrund der Konzeption als Zufallsstichprobe
und der hohen Rucklaufquote nimmt die Studie fir sich in Anspruch, wichtige Tendenzen
und Strukturen der Aktivitaten deutscher Automobilzulieferer in China abzubilden.

Entsprechend den Angaben der Unternehmen zu ihrer Produktpalette und den in der Daten-
bank angegebenen Informationen, lassen sich die 83 Unternehmen zu 51 % der Gruppe der
Komponentenhersteller, zu 12 % den Systemherstellern und 37 % nicht eindeutig einer der
beiden Gruppen zuordnen. Die Mehrzahl der Unternehmen (ca. 75 %) erzielt einen Umsatz-
anteil von ber 60 % in der Automobilindustrie, die Halfte erreicht sogar einen Anteil von
uber 80 %.

Gemessen am Umsatz und der Zahl der Beschaftigten sind Unternehmen mit mehr als 500
Beschaftigten und einem Umsatz von uber 100 Millionen Euro am starksten vertreten. Neben
diesen 32 Unternehmen folgt die Gruppe der Unternehmen mit 50 bis 500 Beschaftigten und
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einem Umsatz zwischen 20 und 99,99 Millionen Euro (19 Unternehmen). Insgesamt ergibt
sich ein Spektrum, das Gberwiegend mittlere und Grol3unternehmen enthalt.

Tabelle 1: GroRe der befragten Unternehmen nach Umsatz und Beschéaftigten (n=83)

Umsatz in Mio. Euro

» S P

- % g 8 23

Anzahl Beschafti vioo9oo N g2

nzahl Beschéftigte & S g
< 50 Beschéftigte - 2 - - -
50 £ Anzahl Beschéftigte £ 500 - 12 19 2 -
> 500 Beschaftigte - - 10 32 1
Keine Angaben - - - 4 1

Bezlglich der Eigentumerstrukturen unterscheiden sich die befragten Unternehmen te-
trachtlich: 53 der Unternehmen sind unabhéngige Zulieferer, elf sind Toéchter deutscher Un-
ternehmen und 16 Toéchter ausldndischer Unternehmen. Knapp ein Drittel der befragten Un-
ternehmen (26 von 81) hat angegeben, keine eigenen Tochterunternehmen zu haben. Von
diesen 26 Unternehmen sind jedoch sieben selbst Tochter deutscher oder auslandischer Un-
ternehmen. Zwei Drittel (55 von 81) der antwortenden Zulieferer besitzen mindestens ein
weiteres Tochterunternehmen entweder in Deutschland oder im Ausland. 17 Unternehmen
haben sogar mehr als zehn Téchter weltweit, die meisten davon in Europa.

4. Direktinvestitionen der Automobilzulieferer in China

Nachfolgend werden Ergebnisse der Befragungen dargestellt. Zunéchst werden die Griinde
fur den Markteintritt untersucht, anschliel3end die von einem Teil der Befragten Unterneh-
men wahrgenommenen Investitionshindernisse. In Abschnitt 4.2 wird auf Aspekte der Steu-
erung der Zweigwerke eingegangen, wie beispielsweise auf die Auswahl des Managements
und den Austausch von Fachkréaften zwischen Zweigwerk und Zentrale. In Abschnitt 4.3 wer-
den die Hintergrinde fur die Entscheidung fur ein Joint Venture oder ein WFOE analysiert.
Abschnitt 4.4 keleuchtet die Standortentscheidungen der Zulieferer. Im letzten Abschnitt
des Kapitels werden Strategien und Einschréankungen der Organisation der Beschaffung dis-
kutiert.
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Der Markteinstieg muss nicht notwendigerweise ber die Errichtung eines Zweigwerkes -
folgen. Einige der Zulieferer hatten vor der Griindung einer Produktionsstatte zunéchst ein
Représentanzbiro n China eroffnet. Diese dirfen als standige Vertretungen auslandischer
Unternehmen jedoch keine eigenen operativen T&tigkeiten aufnehmen. Allerdings kann be-
reits der Kontakt zu Kunden hergestellt und der Aufbau eines Zweigwerks sondiert werden.
Will ein Zulieferer nur Produkte in China verkaufen, so kann dies beispielsweise (ber einen
Vertragshéandler oder, mit Einschrankungen, eine Handelsgesellschaft erfolgen, die jedoch in
einer Freihandelszone anséssig sein muss (F.A.Z. Institut fir Management-, Markt- und Me-
dieninformationen et al. 2002). Eine weitere Mdglichkeit besteht darin, Lizenzen an ein vor
Ort produzierendes Unternehmen zu verkaufen.

Diese Studie hat den Einstieg Uber Produktionsstatten als Fokus, da (a) dies der Prozess ist,
der in der Regel von den Zulieferern gewahlt wird, (b) die anderen Mdglichkeiten mit erheb-
lichen Restriktionen verbunden sind und (c) diese meistens in den Aufbau von Produktions-
kapazitaten in China minden.

4.1 Ursachen fur den Markteintritt

Von den 83 befragten Zulieferern haben knapp ein Drittel (27) bereits Direktinvestitionen in
China getéatigt. 20 von ihnen (24 %) haben Zweigwerke errichtet, finf Reprasentanzen ge-
griindet (6 %), drei in Handelsgesellschaften investiert (4 %) und drei weitere haben ,sons-
tige’ Unternehmen aufgebaut, die nicht weiter prazisiert wurden. Eine der Reprasentanzen
und zwei der Handelsgesellschaften gehdren zu Zulieferern, die auch in Zweigwerke inves-
tiert haben. Ein weiterer Zulieferer (U014) ist im Jahr 2000 Uber den Verkauf von Lizenzen
in den Markt eingestiegen.

Die Uberwiegende Mehrheit der telefonisch befragten Zulieferer (11 von 14), die in China
produzieren, haben explizit angegeben, dass sie primar ihren Stammkunden gefolgt sind.
Von den 13 befragten Unternehmen, die noch nicht in China investiert haben, gaben vier,
die in China Zweigwerke aufbauen wollen, ebenfalls diesen Aspekt als Hauptgrund an. Der
zweitwichtigste Grund wird in dem chinesischen Marktpotential gesehen. Einerseits steigen
die Produktionszahlen der etablierten chinesischen Automobilhersteller, andererseits bietet
der Neueinstieg vieler OEM in den letzten Jahren Gelegenheit, Lieferbeziehungen zu ihnen
aufzubauen. Ein weiterer Grund, der vor allem fur Hersteller standardisierter und arbeitsin-
tensiver Komponenten Bedeutung hat, ist das relativ niedrige Lohnkostenniveau in der VR
China. Zum Teil wird dieses genutzt, um in China hergestellte Produkte wieder nach
Deutschland zu importieren.
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Folgeinvestitionen und Marktpotential als wichtigste Investitionsgrinde

Durch die Globalisierungsstrategien der Automobilhersteller der 1990er Jahre wird der Wett-
bewerb zwischen ihnen seit einigen Jahren zusehends auch in ,emerging markets’ wie China
ausgetragen. Hier wurden beispielsweise in den letzten vier Jahren nach und nach die glei-
chen Fahrzeugmodelle wie in Europa eingeflihrt und die Fahrzeugpalette drastisch erweitert
(Depner 2003). Die Globalisierungsstrategien der OEM und die zeitgleich erfolgten Umstruk-
turierungsprozesse der Wertschopfungskette haben Konsequenzen fiir Zulieferer.® Vor allem
Systemlieferanten unterliegen einem Druck, ihren Stammkunden zu folgen, da sie sonst
moglicherweise die Bindung an diese verlieren. Errichten sie an den auslandischen Standor-
ten der Automobilhersteller ebenfalls Zweigwerke, konnen letztere auch im Ausland einen
grof3en Teil der Verantwortung an die Zulieferer weiter geben, die garantieren missen, dass
jede ihrer Produktionsstatten exakt die gleichen Teile in gleicher Qualitat herstellt. Die
Kommunikation mit den Zweigwerken Ubernimmt die Zentrale der Zulieferer (Testore 1998,
Pries 1999, Humphrey und Memedovic 2003). Ein Gesprachspartner schilderte die Vorteile
der Automobilhersteller, wenn diese ihre Stammzulieferer vor Ort haben:

»benn letztendlich streben alle [Automobilhersteller] danach, [...] mit einem global player zu-
sammen zu arbeiten, um damit auszuschliel3en, dass die drei oder vier mal Entwicklungskosten
mit tragen missen plus die mittlerweile sehr komplizierte, ausfiihrliche, Zeit raubende, Geld
kostende Genehmigungsprozedere. [...] Die [...] kénnten sich idealer Weise beschréanken, um
all diese Kosten nur einmal zu haben, [...] wenn diese globalen Lieferanten [...] an alle
Standorte liefern kdnnen oder in der Umgebung von allen Standorten ein Werk haben.” (U034)

Strategie von Volkswagen ist es beispielsweise, in China ein Zuliefernetzwerk aufzubauen,
das dem in Deutschland vergleichbar ist (Bélis-Bergouignan et al. 2000, Depner und Bathelt
2003). Das ist jedoch nur bedingt moglich: Der Aufbau muss zum einen unter den Restrikti-

® In den 1990er Jahren haben die deutschen Automobilhersteller auf die stagnierende Nachfrage und steigende
Marktanteile japanischer Marken mit einer Modelloffensive reagiert und Fertigungsprozesse umstrukturiert.
Fahrzeugmodule wurden so konstruiert, dass sie in mehreren Modellen eingesetzt werden konnten. Durch die
Reduzierung der Anzahl der Plattformen erzielten die OEM zusatzliche Kostenersparnisse in der Entwicklung. Im
Rahmen der Umstrukturierungen gingen die OEM mit wichtigen Direktlieferanten engere Kooperationen ein und
Ubertrugen ihnen Fertigungs- und Entwicklungsaufgaben. Die Fertigungstiefe der deutschen Automobilher-
steller hat sich von ca. 35 % in den 1980er Jahren auf aktuell unter 25 % verringert (VDA 2003). Kiirzere Pro-
duktentwicklungszeiten und Komponentenhomogenisierung bedingten zudem, dass der Entwicklungsprozess
bei Herstellern und Zulieferern zeitgleich und in enger Absprache stattfindet. Aus den Entwicklungspartnern
der OEM entwickelten sich First Tier- bzw. Systemlieferanten, die Komponenten zu komplexen Funktionssyste-
men zusammen bauen und die Logistik der betreffenden Sublieferanten organisieren (Schamp 1995, Schumann
1997, Testore 1998, Pries 1999, Humphrey und Memedovic 2003).
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onen stattfinden, die vom chinesischen Partnerunternehmen und den Behorden aufgespannt
werden, zum anderen konnen chinesische Zulieferer nur bedingt eingebunden werden, da
die chinesische Zuliefererindustrie nicht so entwickelt ist, dass sie den Anforderungen eines
westlichen Automobilherstellers entspricht. So profitiert ein OEM in mehrfacher Hinsicht,
wenn ihm seine Zulieferer bei Auslandsinvestitionen folgen.

Eine vereinfachte schematische Darstellung der Struktur des Zuliefernetzwerks von SVW mit
den eingebetteten deutschen Zulieferern zeigt Abbildung 1. Das in Shanghai entstandene
Netzwerk ist allerdings (a) nicht so klar hierarchisiert wie in Deutschland und weist (b) im
Vergleich zu diesem Liicken auf.

Abbildung 1: Idealisierte Struktur des Automobilindustrieclusters in Shanghai (verdndert nach
Depner und Bathelt 2003, S. 19)

Shanghai Deutschland

O Bﬁ?gfﬁgﬁ;en A Automobilhersteller —— Zulieferungen Produktion
@ SAC-Geselischaft (O First Tier-Zulieferer --- ?L‘i%?é?ﬂr?g‘iﬁrﬁﬁhedﬂﬁgﬁe”
Sonstiges chines. . .
Untemehmen O Second Tier-Zulieterer Srgl?n‘ilssfitorische
erknlpfung

O Joint Venture

Die OEM versuchen die Liicken dadurch zu schlieRen, dass sie anstreben, ihre Stammzuliefe-
rer zum Aufbau einer Produktion am fernen Standort zu bewegen. Die Mehrheit (elf von 14)
der in den Interviews befragten Zulieferer gab an, der wichtigste Grund fiir den Aufbau der
Produktionskapazitdten in China war, dass Stammkunden bereits vor Ort waren. Zum Teil fii-
gen sich die Zulieferer mit ihrer Direktinvestition den Marktzwangen (2 von 11), in anderen



14

Fallen wurden sie direkt ,eingeladen” (U081) oder aufgefordert (9 von 11), ein Zweigwerk in
China zu eroffnen:

»Wir wurden da reingedréngt, um nicht zu sagen gezwungen, da riiber zu gehen, weil einer un-
serer wichtigen Kunden gesagt hat, dass er das Produkt auch gerne auf dem chinesischen Markt
h&tte, um hier den Qualitatsvorteil zu haben. Derzeit sind wir auch rubergegangen, weil er
auch erwartet hat, dass wir durch die glinstigeren Lohnkosten die Produkte dort auch billiger
anbieten konnen.” (U046)

Fr die in China anséssigen Automobilhersteller ergaben sich vor allem mit dem ab 1997 zu-
nehmendem Wettbewerb weitere Vorteile durch eine Ansiedlung ihrer Stammzulieferer: Das
fur die Erweiterung der Modellpalette bendtigte Know-how konnte nur Gber Direktinvestitio-
nen der Zulieferer in kurzer Zeit in China bereitgestellt werden. Zudem existierten local-
content-Vorgaben der chinesischen Regierung, die ohne die Ansiedlung der Zulieferer mogli-
cherweise verletzt worden waren.

Die 20 Zulieferer, die bereits in China mit Produktionsstatten vertreten sind, haben insge-
samt 38 Zweigwerke errichtet. Zwei von ihnen haben zwei Zweigwerke, drei Zulieferer bereits
drei und ein Zulieferer sogar elf Produktionsstatten eroffnet. Die meisten von ihnen produ-
zieren allerdings erst seit wenigen Jahren in China: 15 der 20 haben erst nach 1998 mit der
Produktion begonnen (Abbildung 2).

Abbildung 2: Produktionsbeginn der befragten Zulieferer in China (n=20)
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Nach den Grinden flr den Zeitpunkt der Investition gefragt, verdeutlichte ein Gespréachs-
partner, dass Ende der 1990er Jahre der Druck auf sein Unternehmen, in China zu investie-
ren, stark zugenommen hatte:

»Ich denke, das kann man eigentlich nur damit erklaren, dass der Druck, [den] wir empfunden
haben, von unseren Kunden in Europa, die da vor Ort produzierten [...], dass sie da eine Ent-
scheidung treffen mussten. [...] gegen 99 war der Druck so gro3 geworden und waren auch die
Voraussichten, was den chinesischen Markt anbetrifft, groRer geworden [...].” (U034)

Auch in Zukunft ist mit einer erhéhten Investitionsaktivitét von Zulieferern aus Deutschland
in China zu rechnen. Immerhin produzieren von 77 % der befragten Unternehmen bereits
Stammkunden in China. 48 % der schriftlich befragten Unternehmen, die bisher den chinesi-
schen Markt ausschlieRlich tber Exporte beliefern (12 von 25), haben den Auf- bzw. Ausbau
der Geschéftsaktivitaten vor Ort innerhalb der ndchsten flinf Jahre vorgesehen, weitere 40 %
(10 von 25) erachten dies als wahrscheinlich. In den Telefoninterviews mit Zulieferern ohne
Présenz in China, stellte sich heraus, dass neun von 13 Unternehmen den Aufbau einer Pro-
duktion planen, finf von ihnen wollen in den ndchsten zwei Jahren schon investieren.

Aus einer Nicht-Prasenz in China héatten sich nach Einschatzung zweier Befragter negative
Konsequenzen fur die Lieferbeziehungen mit den Automobilherstellern ergeben: Nicht nur
die Belieferung uber Exporte aus Deutschland ware unter Umstanden durch die Kunden Gber
eine Beziehung zu lokal anséssigen Zulieferern ersetzt worden, was einem befragten Unter-
nehmen auch passiert ist (U080). Eine Zuriickhaltung hatte sich nach Darstellung der Ge-
sprachspartner moglicherweise auch negativ auf die Zulieferbeziehungen an anderen Stand-
orten weltweit ausgewirkt (U009, U034).

Die Marktentwicklung in China wurde nur von einem der vierzehn befragten und in China
vertretenen Unternehmen als Hauptgrund fur die Investition genannt. Drei weitere erwahn-
ten den Aspekt an zweiter Stelle. Bei den Zulieferern, die in Zukunft neu in China investie-
ren wollen, steht die Marktentwicklung bei drei von neun an erster Stelle. Sdmtliche Zuliefe-
rer, die in China produzieren, haben ihre dortige Kundenbasis uber die Beziehungen zu den
ehemaligen Stammkunden hinaus erweitern kdnnen. Angesichts der Vielzahl der Automobil-
hersteller in China und der relativ geringen Stlckzahl, die pro Automobilhersteller und Mo-
dell abgesetzt werden kann, ist dies flr die neuen Unternehmen besonders wichtig. Die Kon-
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takte zu anderen als den angestammten Kunden ergeben sich meistens erst, wenn die Pro-
duktion in China bereits lauft, wie einer von mehreren Zulieferern darstellt:’

»L---] denn wéren wir nicht vor Ort gewesen, dann hatten wir nur an Volkswagen [...], um das
als Beispiel zu nehmen, [liefern kdnnen]. Wir liefern auch an viele andere, aber dann hé&tten
wir nur [Produkte] zum Import an Volkswagen anbieten kdnnen.* (U034)

Nur fur zwei der 20 mit Zweigwerken vertretenen Unternehmen waren die niedrigen Lohn-
kosten der Hauptgrund, in China zu produzieren. Ein Hersteller von arbeitsintensiven Pro-
dukten hatte sich zunachst einen Lieferanten in China gesucht und mit diesem spéater ein
Joint Venture gegriindet, um seine Kunden in Europa kostengunstiger beliefern zu kénnen
(U077). Ein weiterer Produzent hat zunachst den lokalen Ersatzteilmarkt erschlossen, baut
inzwischen aber Lieferbeziehungen zu den Automobilherstellern auf:

»Eigentlich war der Grund nur, in ein sogenanntes Billiglohnland zu gehen und schon mal die
Tur zu offnen flr spatere Erstausriistung. Wir haben ja mit der After-Market-Produktion dort
begonnen. [...] und jetzt bekommt das Ganze eine neue Thematik fir uns, das heil3t einmal
Exporte in den Westen, [...] also als Billigstandort [...]. Und zum zweiten die lokalen [OEM]
zu beliefern.” (U010)

Investitionshindernisse

Von den 83 befragten Zulieferern haben 56 weder ein Zweigwerk noch eine Vertretung in
China (67 %). 24 % der Unternehmen der Stichprobe haben angegeben (18 von 76), dass sie
Investitionen in den né&chsten funf Jahren fir unwahrscheinlich halten bzw. diese nicht
vorgesehen sind (Abbildung 9). Als wichtigste Grinde fiir die Investitionszurtickhaltung
wurden im Fragebogen angegeben, dass (a) ein Partnerunternehmen fehlt. 42 % der Unter-
nehmen (20 von 48) bewerten dies als zutreffenden (9) bzw. eher zutreffenden Grund (11).
(b) Fir 29 % ist die noch relativ geringe Nachfrage nach ihren Produkten ein wichtiges Hin-
dernis (14 von 48). (c) Dass bereits andere Zulieferer das Produkt in China bereit stellen,
bewerten acht als zutreffenden und neun als eher zutreffenden Grund (Abbildung 3).

Rechtliche und politische Unwagbarkeiten sowie das fremde kulturelle Umfeld werden von
jeweils vier Zulieferern als zutreffende Griinde fiir eine eher vorsichtige Herangehensweise
beurteilt. In den Interviews wurden die letzten drei Griinde starker betont. Zum Teil wird die

" Eine Untersuchung der Zulieferstrukturen in Shanghai (Depner und Bathelt 2003) bestatigt diese Ergebnisse.
Von den dort ansassigen First- und Second-Tier-Zulieferern hatten alle bis auf einen, der erst mit der Produkti-
on angefangen hatte, ihre Kundenbasis erweitern konnen.
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zuklnftige politisch-rechtliche Entwicklung Chinas negativ beurteilt oder es existieren Unsi-
cherheiten bezliglich Faktoren, die nicht eingeschatzt werden kdnnen. Der Geschaftsfihrer
eines Unternehmens, das sich nach langen Uberlegungen fiir einen Einstieg entschieden
hat, gab an, dass er von starken Risiken fiur das Zweigwerk mit moglichen negativen Auswir-
kungen auf das gesamte Unternehmen ausgeht:

“Man muss bedenken, es ist weit weg. Und das kann genauso umschwenken wie Brasilen und
Argentinien [...]. [...] das sind ja auch manchmal Meinungen und Angste, die geschiirt wer-
den. Was lost wirklich SARS noch aus? [...] Das kann naturlich schon zu so Hemmungen fiih-
ren, wo ein [mittelstandisches Unternehmen] sagt, da missen zwei der drei leitenden
Geschéftsfiihrer da runter und die verlieren wir auf einmal.* (U072)

Abbildung 3: Grlnde fur bisherige Zuriickhaltung bei Investitionen
(n=48, Mehrfachnennungen)
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Zudem kamen in den offenen Antwortoptionen und den Interviews noch weitere wichtige
Grlinde fir die Zurlckhaltung bei Investitionen zum Vorschein:

(a) Fur einige Unternehmen stellen die Investitionen Aufwendungen dar, die entweder
durch die aktuelle Konjunkturlage oder durch die mittelstandische Struktur der Unternehmen
momentan nicht zur Debatte stehen. Hier wurden beispielsweise ,fehlende Ressourcen’ bzw.
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finanzielle Grinde’ (U043, U054) oder die geringe UnternehmensgrofRe (U066) als Investiti-
onshindernisse angegeben.

(b) Bestimmte Nischenproduzenten sehen fiir sich (noch) keinen Markt in China.

(c) Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Befirchtung einiger Unternehmen, dass ihre Techno-
logie kopiert wird und so die Investoren selber dazu beitragen, dass potentielle Konkurren-
ten gestarkt werden, wie es ein Befragter schilderte:

»[-..] das ist [eine] Entscheidung unseres Unternehmers, das dort, bei diesem Markt die Furcht
oder die Vorsicht eigentlich vor das Potential stellt und sagt, lieber ein bisschen vorsichtiger
agieren und vielleicht dafiir den einen oder anderen Umsatz zu verpassen, als gewisse Umséatze
mitzunehmen, aber dann sich zusatzliche Probleme zu schaffen, im Sinne von Nachbauer oder
Know-how-Transfer ...** (U001)

4.2 Steuerung der Unternehmen in China

Die Steuerung der Zweigwerke in China ist ein komplexer Prozess. Die Joint Ventures mit
deutscher Beteiligung und Tochtergesellschaften vor Ort mussen nach den Anforderungen
der Kunden und des lokalen Kontexts gemanagt werden, sind aber zusatzlich von Entschei-
dungen der Zentrale abhangig, die wiederum in einem stédndigen Koordinationsprozess mit
den OEM steht. Die Produkte fur die Stammkunden wie Volkswagen werden in Deutschland in
einem engen Zusammenspiel zwischen Automobilhersteller, Zulieferern und Entwicklungsbu-
ros entwickelt (Rentmeister 2002, Solimene und Preissl 2003) und die genauen Spezifikatio-
nen Uber die Zentralen der Zulieferer an die Zweigwerke transferiert (Abbildung 1). Gleich-
zeitig bestimmt die Zentrale die strategische Ausrichtung des Zweigwerks in China.®

In den Joint Ventures wiederum hdngen Entscheidungen nicht nur von den Strategien und
Zielen der deutschen Mutterunternehmen ab, sondern auch von denen der chinesischen
Partnerunternehmen. Die Austarierung der Vorgaben der Kunden, der Ziele und Strategien
der Mutterunternehmen und der oft gegenldaufigen Vorstellungen der chinesischen Partner-
unternehmen, die ihrerseits meistens in eine chinesische Unternehmensgruppe eingebunden

8 Ein Gesprachspartner verdeutlicht die Abhangigkeit des Zweigwerkes von der Zentrale und den Abstimmungs-
prozessen zwischen Zulieferer und Automobilhersteller in Deutschland: ,,Was Technologie anbetrifft, ganz Klar,
die kommt aus dem Westen. Und was die Marktentwicklung anbetrifft, wenn man OE[M]-Geschéfte betreibt, macht
man die Vertrége in der Regel in den Heimatlandern der OE[M]. Das hei3t, wenn ich ein VW-Geschaft haben will
und wir sind jetzt beispielsweise in der Angebotsphase, dann mache ich das in Wolfsburg. Und da wird einfach die
Technologie, die wir hier in Deutschland anbieten, transferiert eins zu eins nach China. So mochte [...] VW das
auch gerne haben, weil das ist fur ihn die wenigste Arbeit.” (U010)
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sind, stellt vor allem die Beteiligten in den Entscheidungsgremien der Joint Ventures vor
schwere Anforderungen (Hoon-Halbauer 1999).

Wie aber versuchen die investierenden Unternehmen zu gewéhrleisten, dass ihre anvisierten
unternehmerischen Ziele in China erreicht werden? Hier lassen sich zwei klare Lager unter-
scheiden: 53 % der Unternehmen mit Zweigwerken in China, die diese Frage beantwortet
haben (10 von 19), geben an, dass eine enge Kontrolle der Aktivitaten in China zur Errei-
chung der Unternehmensziele sehr wichtig sei. Die anderen 47 % (9 von 19) hingegen hal-
ten eine Strategie fur sinnvoller, bei der das Management vor Ort hohe Entscheidungsfrei-
heiten hat, um besser auf den chinesischen Kontext reagieren zu kénnen. Nahezu drei Vier-
tel der Zentralen (14 von 19) verlangen jedoch vom lokalen Management wochentliche Be-
richterstattung Uber die Geschaftsentwicklung.

Abbildung 4: MalRnahmen der Zentralen zur Steuerung der Zweigwerke
(n=18, Mehrfachnennungen)
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Der Kontakt zwischen Zentrale und Zweigwerk wird vor allem Uber hdufige Kontakte per Tele-
fon und EMail sowie personliche Treffen gehalten. 94 % der Unternehmen haben angege-
ben, dass haufige telefonische Kontakte oder EMails zwischen Deutschland und China zu-
treffende (15 von 18) bzw. eher zutreffende (2 von 18) MaRnahmen zur Steuerung und Kon-
trolle des Werkes in China seien (Abbildung 4). RegelmaRige Treffen mit Managern der chi-
nesischen Zweigwerke stehen an zweiter Stelle der Malinahmen. 55 % der Zulieferer (10 von
18) organisieren regelmaldige Treffen mit den lokalen Managern. Die Interviews haben of-
fenbart, dass viele der Zulieferer zudem intensive Schulungen ihrer chinesischen Fachkrafte
in der Zentrale oder anderen Werken in Europa durchfiihren. 28 % der Unternehmen (5 von
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18) halten diese Mal3nahme zur Steuerung fir zutreffend, 56 % fir eher zutreffend (10 von
18). Der Einsatz von deutschen Fihrungskraften wird nur von vier der 18 Unternehmen als
zutreffend oder eher zutreffend flr ihre Strategie der Steuerung der Zweigwerke angesehen.

Die Auswahl des Managements fir das Zweigwerk

In der schriftlichen Befragung gaben zwei Drittel der Unternehmen (13 von 18) an, dass ei-
ne lange Berufserfahrung fir die Auswahl der Fuhrungskréafte der entscheidende Faktor sei
(Abbildung 5). Der fachliche Aspekt steht folglich bei der Einschatzung der Eignung von
Personal im Vordergrund. Dahinter folgen die Faktoren Arbeitserfahrung im Ausland sowie
spezielle Chinakenntnisse. Sechs der Unternehmen gaben an, dass sie auch besonders nach
chinesischem Personal mit deutscher Ausbildung oder Arbeitserfahrung als Fuhrungskrafte
Ausschau halten.

Abbildung 5: Kriterien zur Auswahl der Fiihrungskréfte der Zweigwerke in China
(n=18, Mehrfachnennungen)
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Aufgrund der gefiihrten Interviews lassen sich die Unternehmen bei der Besetzung des loka-
len Managements in ein Kontinuum einordnen, wie stark im operativen Management des
Zweigwerks sogenannte ,Expatriates’ (nach China entsandte auslandische Fachkrafte) bzw.
chinesische Flihrungskrafte eingesetzt werden. Sechs von 14 interviewten Unternehmen ver-
trauen die Leitung der Zweigwerke Expatriates an, acht haben chinesische Fihrungskrafte
eingesetzt. Die Reprasentantin eines grofl3en Zuliefererkonzerns gab an:
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,Wir haben grundsatzlich lokale Manager, dass liegt schon alleine an den kulturellen Unter-
schieden und wir arbeiten aber ganz prima zusammen. Die sind meistens der englischen und
der deutschen Sprache méchtig und haben so ein bisschen nicht ganz die originaltypische Men-
talitat, sondern sind etwas weltoffener.* (U0Q7)

Einige der Unternehmen haben mit deutschen Managern begonnen, diese aber inzwischen
durch chinesisches Fuhrungspersonal ersetzt. In den meisten Fallen handelt es sich dabei
um Manager, die ihre Ausbildung in Deutschland erfahren haben. Ein Gespréchspartner
schilderte, dass sein Unternehmen zunédchst mit deutschen Fiihrungskréften angefangen ha-
be, dann jedoch nach guten Erfahrungen am ersten Standort auch am zweiten Standort chi-
nesisches Personal eingesetzt hat:

,Wir haben in keinem Werk deutsches Personal. Wir haben mit einem Deutschen [am ersten
Standort] angefangen und haben dann [...] einen Chinesen in Deutschland gefunden, der sein
Studium hier vollendet hat. Den haben wir ausgebildet und der ist anschlieRend dann als Direk-
tor riber gegangen. Also ein Chinese, der perfekt deutsch spricht und ein Ingenieurstudium
hat. In Shanghai haben wir einen Chinesen rekrutiert, [...] der deutsch spricht.” (U056)

Werden zuverléssige chinesische Manager, die in Deutschland studiert oder gearbeitet ha-
ben, vor Ort gefunden, so haben sie auch den Vorteil, dass sie wesentlich weniger kosten als
der Einsatz von Expatriates. Zudem bringen sie hervorragende Voraussetzungen mit sich, das
Spannungsfeld zwischen ,deutschen’ Vorgaben der Zentralen, der Abklarung mit dem chinesi-
schen Management des Joint Venture-Partners und der Motivation der Beschaftigten aufzu-
I6sen. lhre Verankerung in der chinesischen Kultur und Gesellschaft sowie die Kenntnis
deutscher Normen und Anspriiche beféhigen sie in besonderer Weise, mit beiden Seiten ef-
fektiv zu kommunizieren und Prozesse in die Wege zu leiten (Depner und Bathelt 2003).

Es gibt allerdings auch Unternehmen, die aufgrund schlechter Erfahrungen nicht auf den
Einsatz ausléandischer Fuhrungskréafte verzichten wollen, wie ein Gespréchspartner es bei-
spielsweise fur sein Unternehmen darstellte:

.»[---] Wir haben [...] einen deutschen General Manager vor Ort. Und ab Februar geht ein weite-
rer deutscher Mitarbeiter riiber, weil wir so extrem wachsen. Es sollte immer ein Deutscher,
bzw. ein Europder mit driiben sein, der das Uberwacht. [...] Das ist die Erfahrung, die wir ha-
ben, nicht nur wir, auch andere Firmen, [...] dass es meistens nicht funktioniert, wenn nur ein
Chinese die Fihrung hat.* (U046).

Zwei Zulieferer hoben hervor, dass es jedoch nicht leicht sei, deutsche Fachkrafte fiir einen
Einsatz in China zu finden (U007, U0O08). Unter den befragten Geschéaftsfiihrern und leiten-
den Angestellten bewerteten dementsprechend die meisten auch eine potentielle Entsen-
dung nach China als eher nicht in Frage kommend. Auf die Frage, ob sie sich vorstellen kén-
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nen, ein Zweigwerk in China zu leiten, antworteten 33 % von ihnen mit ja (26 von 79), 11
% gaben an, sie seien sich nicht sicher (9), die Mehrheit jedoch (56 %) kann es sich weni-
ger (12) oder gar nicht vorstellen (32).

Der Fachkrafteaustausch zwischen Zentrale und Zweigwerk

Die Intensitat des zeitlich begrenzten Fachkrafteaustauschs zwischen Zweigwerk und Zentra-
le der Zulieferer scheint wesentlich mit seiner Produktionstechnologie zusammen zu hangen.
Wird diese auch in China eingesetzt, dann steigt der Austausch zwischen den Werken. 13
von 16 Unternehmen gaben an, dass sie chinesische Fachkréfte in Deutschland weiterbilden,
um Einfluss auf die Prozesse im chinesischen Zweigwerk zu nehmen. Fir drei Unternehmen
spielt diese Malnahme eher eine untergeordnete Rolle. Bei einigen Unternehmen scheint es
zu genugen, deutsches Fachpersonal in der Anlaufphase nach China zu schicken bzw. die
entsprechenden Fachkrafte zuvor nach Deutschland zu holen (U009, U010). Acht von den 14
Herstellern, die Uber Interviews befragt wurden, und eine Vielzahl von Produkten oder kom-
plexere Komponenten bzw. Systeme herstellen, setzen auf spezifische bedarfsorientierte
Ausbildungsprogramme, wie beispielsweise der im folgenden Zitat représentierte Zulieferer:

,Wir erstellen, bezogen auf das Aufgabengebiet dieser Kolleginnen und Kollegen, einen Ausbil-
dungsplan. Wir analysieren vorher Defizite - wo besteht Handlungsbedarf - und stimmen darauf
ein gezieltes Schulungsprogramm ab in unseren Standorten, die geeignet sind, dieses Wissen zu
vermitteln. Wobei wir da anstreben, nicht die Leute flr ein viertel Jahr her zu holen, sondern
fur einen kirzeren Zeitraum und das Segmentweise oder Funktionsbereichsweise durchzufiihren,
dass zum Beispiel der Vertrieb tber zwei Wochen den Mann intensiv schult, ausbildet, infor-
miert Uber die Arbeitsweisen, Handlungsweisen und das Netzwerk des Unternehmens. (U033)

Die zeitweise Ausbildung der chinesischen Fachkréfte in Deutschland dient bei einigen Un-
ternehmen nicht nur dem Know-how-Transfer, sondern wird als MalBnahme angesehen, die
Fachkréafte des Zweigwerkes zu motivieren:

»[---] €S geht ja auch um Perspektive, den Leuten, die jetzt aus einem kleinen chinesischen
Werk [...] zum Beispiel her nach Deutschland [kommen], wo ein relativ grof3es und neues Werk
steht, um denen auch klar zu machen, Mensch, wir haben ja eigentlich die gleiche Perspektive.
Und das, was die hier machen, das werden wir auch sukzessive so machen [...].* (U022)

In der Regel schickt die Gruppe der Unternehmen, die chinesische Fachkrafte in Deutschland
ausbilden, auch Experten zum Training-on-the-job oder zur spezifischen Problemldsung nach
China:
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,»ES sind nicht dauerhaft Deutsche druben, aber wir haben schon ab und zu Kontrollen, die ri-
ber gehen, und wir haben Techniker die riiber gehen. Wir haben technisches Personal, dass
auch Kunden mit besucht. Es gibt also einige Reisen nach China, wo also die Deutschen helfen,
aber dauerhaft bleibt keiner driiben.” (U056)

Ein Gespréchspartner verdeutlichte, warum es aus seiner Sicht notwendig ist, intensive Kon-
takte Uber den kurzzeitigen Einsatz von Fachkraften aus der Zentrale aufrecht zu halten:

,Das ist das Problem, dass man in China noch nicht dasselbe Verhalten hat zur Disziplin, [...]
oder Gefuihl fur Qualitat [...] Also man muss die standig [kontrollieren], deswegen auch diese
Audits [...] und andere KontrollmaBnahmen, [...] damit man sténdig, ich sag mal, bei der Sa-
che bleibt. Aber wenn sie das nicht machen, haben sie ein Problem. [...] Also, wir sind sehr
regelmafdig vor Ort. Es gibt ja regelmaliig Leute, die da hinfahren, technische Leute, Qualitats-
leute, um dieses Niveau von Qualitat beizubehalten.” (U034)

4.3 Joint Venture oder WFOE?

Die Gefahr, dass zu viel Know-how an potentielle Wettbewerber abgegeben wird, besteht in
China vor allem dann, wenn man eng mit einem chinesischen Unternehmen in einem Joint
Venture zusammen arbeitet. Obwohl Zulieferer heute reine Tochtergesellschaften (sogenann-
te WFOES) in China errichten durfen, ist diese Rechtsform in der Zulieferindustrie noch rela-
tiv wenig verbreitet. Die 20 Unternehmen, die Zweigwerke in China haben, haben deutlich
mehr Joint Ventures als WFOES gegrlindet: 76 % (29 von 38) der Zweigwerke sind Joint Ven-
tures. Als wichtige Motive fir die Wahl dieser Rechtsform werden vor allem die damit mogli-
che Nutzung von Kunden- und Zulieferbeziehungen sowie Behdrdenbeziehungen des Part-
ners angesehen. Zwei Drittel der Zulieferer (10 von 15) haben angegeben, dass die Marktbe-
ziehungen des Partners eine zutreffende Ursache fir die Wahl eines Gemeinschaftsunter-
nehmens gewesen sei, etwas mehr als die Halfte (8 von 15) sah in den Behordenkontaten
einen gleichrangigen Grund. Ein Gesprachspartner beschreibt die Grinde seines Unterneh-
mens fur die Errichtung eines Joint Ventures wie folgt:

»L---] weil man als Einzelkdmpfer auf dem chinesischen Markt doch nicht so groRe Erfolgs-
chancen hat, also sei es mit Behdrden oder dieses ganze Beziehungsnetzwerk, das man halt
dort in bestehende Beziehungsnetzwerke reinkommt durch den Partner. Und dass der halt
schon Kontakte zum Kunden hat und die dann auch einsetzen kann.* (U045)

Ein Zulieferer gab an, ein Joint Venture sei der schnellste Weg gewesen, in China eine Pro-
duktionsstatte zu eréffnen (UO77). Das setzt jedoch voraus, dass ein geeigneter Partner i-
dentifiziert werden kann und die Verhandlungen in absehbarer Zeit erfolgreich beendet wer-
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den kdnnen. Mehrere in einer anderen Studie befragte, in China ansassige Unternehmen of-
fenbarten jedoch, dass dies nicht die Regel sei (Depner und Bathelt 2003). Dass Verhand-
lungen mit chinesischen Unternehmen sehr kompliziert und langwierig sein kénnen, ist vie-
len deutschen Unternehmen mittlerweile aus eigenen Erfahrungen bekannt.® Ein Gesprachs-
partner berichtete von den Erfahrungen seines Unternehmens, das tber mehrere Jahre mit
einem moglichen Partner verhandelt hatte, ohne dass es zu einem Abschluss gekommen war:

»Man hat hier relativ lange diskutiert und verhandelt. [...] das ist sicherlich mit einem priva-
ten JV-Partner etwas anderes als mit einem staatlichen Unternehmen wie der FAW oder der
SAIC. [...] der entscheidende Durchbruch war, als ich [...] einen chinesischen Berater hinzuge-
zogen habe, [...] der sowohl die chinesischen Verhéltnisse, als auch die deutschen Verhaltnisse
sehr gut kennt, weil er als Chinese in Deutschland studiert hat und damit auch beide Kultur-
kreise kennt.* (U049)

In vielen Féllen helfen die Kunden bei der Suche nach einem geeigneten Partner. Da die
auslandischen Automobilhersteller nur in Joint Ventures gemeinsam mit einem chinesischen
Hersteller produzieren dirfen und ihre chinesischen Partner eigene Zulieferbetriebe haben,
wird zumeist versucht, den Neuinvestor mit einem solchen Betrieb zusammen zu fiihren.

Insgesamt wurden die Erfahrungen mit Joint Ventures als Uberwiegend positiv dargestellt.
Bei den im Fragebogen vorgegebenen mdéglichen Problembereichen mit dem Partnerunter-
nehmen wurden lediglich Abstimmungen beziiglich Personalangelegenheiten von sechs Be-
fragten als eher problematisch bewertet. Entsprechend gaben 56 % der Unternehmen (9 von
16) an, auch in Zukunft Joint Ventures mit chinesischen Unternehmen eingehen zu wollen.
FUnf Unternehmen wirden dies nur bei einer Mehrheitsbeteiligung tun und zwei Unterneh-
men werden keine weiteren Gemeinschaftsunternehmen mehr griinden.

Die Wahrnehmung der Joint Venture-Problematik scheint angesichts dieser Ergebnisse in
China bei den Expatriates eine andere zu sein als in den Zentralen in Deutschland. Mehrere
Untersuchungen beleuchten das oftmals konfliktreiche Zusammenspiel zwischen den Ex-
patriates und Managementkraften des Joint-Venture-Partners oder den Expatriates und der
Belegschaft (Lang 1997, Zhu et al. 1998, Hoon-Halbauer 1999, Kiefer 1999, Depner und
Bathelt 2003). Zurlckzufuhren sind die Abstimmungsschwierigkeiten und die oftmals beste-
hende Distanz zwischen den ausléandischen Fachkraften und der chinesischen Belegschaft

® Uber chinesische Verhandlungsstrategien und deren Hintergriinde sind in den letzten Jahren auch im
deutschsprachigen Raum mehrere Ratgeber erschienen (beispielsweise Brenner und Granier 2002, Reisach et al.
2003).
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auf die Einbettung der jeweiligen Akteure in unterschiedliche Unternehmensnetzwerke und
soziale und kulturelle Umfelder.

Joint Ventures, in denen beide Seiten die gleichen Kapitalanteile halten, sind besonders
konfliktanféllig. Sowohl im Board of Directors als auch im General Management sind beide
Partner gleichberechtigt, auch wenn der Vorsitz phasenweise von einer Seite wahrgenommen
wird. Die Mehrheit der deutschen Unternehmen, die ein Joint Venture eingegangen sind,
haben die Kapitalmehrheit und damit auch die Unternehmensfiihrung inne. Viele der Ge-
sprachspartner erachteten dies als sehr wichtig, wie die Ausfiihrungen eines Gespréchspart-
ners belegen, dessen Unternehmen zwei Joint Ventures eingegangen ist:

“[...] wir wollen kein JV haben, wo wir nicht die Mehrheit haben [...]. Unabh&ngig davon, ob
wir jetzt 50,1 % haben oder 95 %. [...] wir haben [...] 65 und 70 % investiert, weil wir si-
cherstellen wollten, [...] dass wir federfiihrend sind in diesen Unternehmen. [So] haben wir
dann auch die Bedingungen schaffen kdnnen, die uns ermdglichen, die Entscheidungen weiter
zu treiben in dem Day-to-day-Management, die wir fur wichtig erachten. [...] wir wollen uns
nicht aufhalten lassen von uferlosen Gesprachen mit einem Partner, der vielleicht das eine oder
das andere nicht einsieht oder das anders sieht.” (U034)

Die Joint Venture-immanenten Konflikte kbnnen mit der Grindung eines WFOE umgangen
werden. Doch damit wird auch auf die Vorteile verzichtet, die ein Joint Venture tber die
Verflechtung des Partners mit Kunden, Zulieferern und Behdrden moglicherweise bietet. Ein
Gesprachspartner erlauterte, warum sein Unternehmen sich fiir die Grindung eines WFOES
entschieden hat:

,»Weil wir gerne mal die Macht behalten mdchten und [...] nicht teilen méchten mit einem chi-
nesischen Partner. [...] heute [...] kdnnen Automobilzulieferer viel einfacher, viel schneller
und effizienter ein [...] WFOE gruinden, als jetzt den richtigen chinesischen Partner zu suchen.
Und dann, wenn man ihn gefunden hat, nicht sicher zu sein, dass es lauft wie man sich das
mit der westlichen Denkweise vorstellt. Deshalb haben wir gesagt WFOE und das war’s.” (U026)

4.4 Standortwahl

Bei der Wahl des Standorts ist die Kundenndhe der wichtigste Faktor. Nahezu zwei Drittel
der Unternehmen (10 von 17), die Angaben zu dieser Frage gemacht haben, sehen in diesem
Faktor einen ausschlaggebenden Grund. Als bedeutend werden auch eine gute Verkehrsinfra-
struktur sowie das Angebot an qualifizierten Arbeitskraften gewertet (Abbildung 6).

Die Bewertung muss im Kontext der chinesischen Automobilindustrie beurteilt werden.
Sechs der Zulieferer (von 17) haben beispielsweise angemerkt, dass die Standortwahl nicht
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nur von ihrer Entscheidung abhing. Hier spielt die Organisationsstruktur der chinesischen
Automobilindustrie eine grof3e Rolle. In der Vergangenheit hatten die chinesischen Auto-
mobilhersteller jeweils ein nahezu exklusives Zulieferernetzwerk. In dieses Netzwerk wurde
der GroRteil der auslandischen Zulieferer integriert, indem ihnen nahegelegt wurde, ein
Joint Venture mit einem Tochterunternehmen des Automobilherstellers einzugehen. Auf die-
se Art hat beispielsweise die SAIC wichtige auslandische Zulieferer in das gruppeneigene
Netzwerk eingebracht (SAIC 2002, Depner und Bathelt 2003).

Abbildung 6: Grinde fur die Standortwahl (n=17, Mehrfachnennungen)
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Eine gute Verkehrsinfrastruktur ist vor allem fur solche Zulieferer wichtig, die nicht in un-
mittelbarer raumlicher Nahe des Kunden produzieren. Ein Zulieferer schildert die Bedeutung
der Verkehrsinfrastruktur fur die Standortentscheidung seines Unternehmens:

,Wir haben uns damals fiir [den Standort] entschieden auf Basis von mehreren Griinde. Erstens
haben wir [dort] unseren Partner gefunden [...]. Und zweitens weil [der Standort] ein wichti-
ger [...] Kreuzungspunkt von Eisenbahnen ist, den Haupteisenbahnen, die durch China fihren,
von Nord nach Std und von Ost nach West und von da aus ist das ein sehr wichtiger Punkt fir
uns. Denn die [...] Verkehrsinfrastruktur in China ist noch in voller Evolution.” (U034)

Der Faktor Angebot an qualifizierten Arbeitskréaften, der von 14 der 17 Zulieferer als zutref-
fend oder eher zutreffend angegeben wurde, dirfte die Unternehmen an die Standorte zie-
hen, in denen die Automobilindustrie bereits stark vertreten ist. Im Jahr 2001 entfielen 71
% der Pkw-Produktion auf die Provinzen Shanghai (40 %, Standort von Shanghai Volkswa-
gen und Shanghai GM), Jilin (20 %, Standort von FAW und FAW-VW in Changchun) und
Guangdong (11 %, Standort von Guangzhou Honda in Guangzhou). Die Produktion der Zulie-
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ferer konzentrierte sich in Shanghai (20%), den Nachbarprovinzen Zhejiang (14 %) und
Jiangsu (10 %) sowie Hubei (10 %) und Jilin (7 %)(KPMG 2003). Es ist anzunehmen, dass
an diesen Standorten das Arbeitskrafteangebot gemessen am Rest Chinas durch die Unter-
nehmenskonzentrationen und Ausbildungseinrichtungen fir den Bedarf der Automobilin-
dustrie am besten ist. In Shanghai haben sich beispielsweise Universitdten und weitere
Ausbildungszentren zum Teil mit Unterstiitzung der OEM und Zulieferer auf die Nachfrage
nach spezifischen Fachkraften eingerichtet. Zum Teil sind neue Einrichtungen entstanden
(Depner und Bathelt 2003). Der Faktor ,Angebot an qualifizierten Arbeitskraften’ spielte in
den Interviews mit den Zulieferern keine Rolle mehr.

Aufgrund der AuRerungen der Gesprachspartner in den Interviews lassen sich drei Strategien
bei der Standortwahl unterscheiden. (1) Da die meisten Zulieferer ein Joint Venture gegrin-
det haben, war die Standortwahl in vier von acht Féallen maRgeblich dadurch gepragt, wo
der chinesische Joint Venture-Partner gefunden wurde, wie ein Interviewpartner betonte:

,Wir haben also damals eine langere Reise durch China gemacht [...]. Also wir waren [...] U-
berall bei potentiellen Kunden oder potentiellen Partnern. [...] Recherchiert tiber Internet, was
es dort gibt. Und natlrlich Gber unsere Kundenkontakte, [...] und haben die dann alle mal be-
sucht. [Der Standort wurde ausgesucht, weil das Partnerunternehmen] hatte einfach damals
fast 80 % Marktanteil. Das war also der Player in dem Bereich in China.* (U009)

(2) Die Nahe zum Kunden wurde von drei Gesprachspartnern ausdriicklich hervorgehoben. Es
besteht eine enge Verbindung zur ersten Strategie, da oft der Partner fur das Gemein-
schaftsunternehmen in der Nahe der Kunden gesucht wird. Ein Zulieferer ging auf die spezi-
fischen Charakteristika der chinesischen Automobilindustrie ein und stellte dar, dass die
Nahe zum Kunden bei der Standortentscheidung schon vorgegeben war:

,»Ja, wir haben zwei Joint Ventures. Ein Joint Venture [im Norden Chinas] mit der Firma [XX].
Die [...] wurde uns von VW Changchun als mdglicher Partner genannt. [...] in Shanghai sind
wir selber aktiv geworden, weil wir Probleme hatten, VW-Teile, die identisch waren, nach
Shanghai zu verkaufen. Und aus dem Grund mussten wir in die Provinz Shanghai herein, um
auch den Kunden VW-Shanghai zu gewinnen. [...] in Shanghai haben wir an dem Standort an-
gefangen, wo der Partner auch freie Flache zur Verfligung gestellt hat.* (U056)

(3) Einige der Zulieferer versuchen, das Problem damit zu l6sen, dass sie sich an einem stra-
tegisch ,neutralen’ Standort einen unabhéngigen Partner suchen oder ein WFOE griinden. Auf
die Frage, warum die Fertigungsstatte in Beijing sei, obwohl die zwei Hauptkunden in
Shanghai und Changchun sitzen, antwortete der Geschaftsfiihrer eines Zulieferers:

,6anz einfach, wir sind genau in der Mitte. Und wenn sie China etwas naher kennen, das ken-
ne ich von meiner friheren Firma, dann werden sie es nicht schaffen, vwn Shanghai nach
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Changchun zu liefern und umgekehrt. Weil da so viele lokale Interessen dagegen sprechen, dass
alles Mogliche immer versucht wird, um immer gerade den Lieferanten aus dem anderen Be-
reich von China aufBen vor zu lassen.” (U049)

Ein Drittel der befragten Zulieferer mit Produktion in China (7 von 20) hat Zweigwerke in
Shanghai, vier weitere in einem 200-km Radius um Shanghai. Die Agglomeration wirkt sich
auch anziehend auf die Zulieferer aus, die in China produzieren wollen. Drei andere Unter-
nehmen, die Investitionen in China planen, gaben an, im Raum Shanghai investieren zu
wollen. Den zweitwichtigsten Standort unter den befragten Zulieferern stellt Changchun im
Norden Chinas dar, der Standort von FAW-VW ist. Vier der befragten Unternehmen haben
hier Produktionsstétten.

4.5 Beschaffung

Die Errichtung einer Produktionsstatte in einem anderen Land ist mit der Frage verbunden,
wie die Beschaffung organisiert wird. Der Weg, nach wie vor Teile und Komponenten von
den Stammzulieferern aus dem Heimatland zu beziehen, ist kostenintensiv, da Transportkos-
ten und Einfuhrzdlle anfallen. Zudem bergen instabile Wechselkurse eine hohe Kostenunsi-
cherheit in sich. Und wird eine fehlerhafte Lieferung festgestellt, nimmt die Ersatzbeschaf-
fung viel Zeit in Anspruch. Bei importierten Produktionsanlagen existiert das Problem, dass
diese durch ihre Komplexitat moglicherweise nur von Fachmannern repariert werden kénnen,
die Tausende von Kilometern entfernt sind. Eine Lokalisierung der Beschaffung hétte aus
diesen Griinden viele Vorteile, trifft aber in China auf bestimmte Grenzen.

Insgesamt haben 18 Zulieferer im Fragebogen Angaben zu Beschaffungsstrategien fir ihre
Zweigwerke gemacht (Abbildung 7). Sie lassen sich in zwei Gruppen aufteilen: (1) Sieben
von ihnen (39 %) haben angegeben, dass sie bevorzugt lokale Zulieferer aufbauen. Drei der
Unternehmen aus dieser Gruppe Uberlassen die Auswahl der Sublieferanten dem lokalen Ma-
nagement. (2) Ebenfalls sieben Zulieferer gaben an, hochwertige Teile und Maschinen zu
importieren. Allerdings werden scheinbar auch Teile und Komponenten sowie Maschinen und
Anlagen mportiert, die auch lokal bezogen werden kénnten. Die Unternehmen der zweiten
Gruppe importieren im Durchschnitt wesentlich mehr aus Deutschland nach China. Der Medi-
an der Importquoten bei Teilen und Komponenten liegt bei 30 % und bei Investitionsgiitern
bei 50 %. Allerdings importieren die drei Unternehmen, deren Importquote bei Teilen und
Komponenten uber dem Median liegt, 70 %, 80 % bzw. 95 % ihres Bedarfs an Vorprodukten.
In der ersten Gruppe liegen die Importquoten niedriger: Zwar liegt der Median bei Teilen
und Komponenten ebenfalls bei 30 %, was jedoch auch dem Maximalwert in der Gruppe ent-
spricht. Bei Maschinen und Produktionsanlagen betrégt der Median 20 %.
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Die Unterschiede in den Importquoten scheinen eher an Unternehmensphilosophien und
nicht an den jeweils in China hergestellten Produkten zu liegen, da nach Art der Produkte
kein Unterschied zwischen den Gruppen ausgemacht werden kann. Die restlichen vier Zulie-
ferer bewegen sich mit ihren Beschaffungsstrategien zwischen den beiden Gruppen. Betrach-
tet man alle 18 Zulieferer, so liegt der Median der Importquoten bei 30 % (Teile und Kom-
ponenten) sowie 20 % (Maschinen und Produktionsanlagen).

Abbildung 7: Beschaffungsstrategien der in China produzierenden Zulieferer
(n=18, Mehrfachnennungen)
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Die erhdhten Einfuhren der Unternehmen der zweiten Gruppe kdnnen auch daraus resultie-
ren, dass die OEM den Zulieferern zum Teil vorschreiben, von wo sie Komponenten und Teile
beziehen sollen. Die Einfiihrung neuer Fahrzeugmodelle in China hat diese Tendenz sicher-
lich verstérkt. Ein Gesprachspartner schilderte, dass sein Unternehmen in der Wahl seiner
Zulieferer auch die Vorgaben der Kunden beachten muss:

»Wir beziehen Vormaterial aus dem Ausland, weil es in China noch nicht in so verl&sslicher
Weise so hergestellt [...] werden kann. [...] Deswegen haben wir auch Vorschriften von unse-
ren Kunden, [...] eben nicht lokal in China zuzukaufen. [...] flr besondere Produkte, die qua-
litativ sehr anspruchsvoll sind, [...] sind wird doch angehalten, [...] auch in Deutschland ein-
zukaufen.* (U076)

Auch bei den Investitionsgiitern kénnen die Importe nicht nur auf das mangelnde Angebot
qualitativ hochwertiger Maschinen in China zurlickgefiinrt werden, sondern auch auf die
Notwendigkeit, weltweit die Produkte nach gleichen QualitdtsmaRstaben herzustellen. Ein
Hersteller, der 70 % der Investitionsglter importiert, fihrte dazu folgendes aus:



30

»[---] wir haben weltweit einheitliche Standards wie jetzt bei Kunststoffspritzmaschinen. [...]
Da wollten wir uns also nicht auf chinesische Maschinen verlassen. Grad im Kunststoffbereich,
gut, da konnte man eine Maschine fiir ein Zehntel vom Preis einkaufen, aber da ist einfach die
Ausstattung und die Technik nicht so weit, als dass wir unsere Produkte darauf sinnvoll produ-
zieren konnten.” (U0Q09)

Abbildung 8: Anteil der Importe aus Deutschland am Gesamtwert der beschafften
Teile und Komponenten sowie Maschinen und Produktionsanlagen (n=18)
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Die Mehrheit der Teile bzw. Komponenten sowie Investitionsguter wird von den Zulieferern
jedoch vor Ort beschafft (Abbildung 8). Nur vier Unternehmen beziehen jeweils mehr als 40
% ihres Bedarfs an Teilen und Komponenten sowie Maschinen und Produktionsanlagen aus
Deutschland. Die Anwesenheit vieler auslandischer Zulieferer in China, die Einfihrung von
Qualitatszertifikaten in der chinesischen Automobilindustrie'® sowie Lernprozesse der chine-
sischen Lieferanten haben dazu gefiihrt, dass sich die technologische Basis seit Mitte der
1990er Jahre stark verbessert hat.'! Trotzdem missen nach wie vor Komponenten eingefiihrt

10 Ende der 1990er Jahre sind in China die Normen fir Qualitdtsmanagementsysteme eingefiihrt worden, die in
Europa bzw. den USA entstanden sind. Der TUV Rheinland-Brandenburg hat 1997 den ersten Zulieferer nach
der Qualitatsnorm QS-9000 zertifiziert und 1998 das erste VDA 6.1-Zertifikat vergeben (Hengenberg 1999). Wie
Befragungen unter in Shanghai ansassigen Zulieferern zeigten, sind Zertifikate in der dortigen
Zuliefererindustrie zwar weit verbreitet, allerdings existieren die damit verbundenen Qualitdtsmana-
gementsysteme nach Angaben mehrerer Gesprachspartner oftmals nur auf dem Papier und sind von den chine-
sischen Betrieben noch nicht richtig in die Arbeitsablaufe integriert worden (Depner und Bathelt 2003).

11 Ein Zulieferer, der 1994 ein erstes Zweigwerk in China griindete, berichtete tber die damaligen Beschaf-
fungsmoglichkeiten: ,,Wir hatten mal 100 % [...] Importe, Einzelteilimporte, und wir haben auch 100 % Maschi-
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werden, da deren Herstellung in China wegen zu hohen Produktionskosten nicht rentabel
oder aus technischen Griinden nicht méglich ist.** Im Jahr 2000 wurden an Kfz-Teilen vor al-
lem Kolbenverbrennungsmotoren und dazugehdrige Pumpen, Beleuchtungskomponenten und
Getriebe nach China importiert (Schmitt 2002). Moglicherweise flihren die Zollsenkungen
sowie die im Rahmen des WTO-Beitritts vereinbarten Abschaffungen der Mindestanteile lokal
hergestellter Vorprodukte dazu, dass in Zukunft die Unternehmen mehr importieren anstatt
lokal fertigen zu lassen: So haben sich die Importe von Kfz-Teilen im Jahr 2003 auf 6,3 Mrd.
US-$ mehr als verdoppelt, wéhrend die Produktion von Pkw um lediglich’ 84 % astieg
(vwd: asien 2004b, vwd: asien 2004c).

5. Ausblick

China ist ein wichtiger Markt fur Automobilzulieferer und wird es auch in Zukunft bleiben.
Kritische Stimmen weisen jedoch auch auf bereits bestehende und sich vergréRernde Uber-
kapazitaten hin (KPMG 2003). 2003 wurden in China 84 % mehr Pkw produziert als 2002
und 85 % mehr abgesetzt (vwd: asien 2004b). Kein anderer Automobilmarkt der Welt wéchst
so schnell. Global fihrende OEM haben deshalb ambitionierte Zikunftsplane: Volkswagen
will seine Kapazitaten in Shanghai innerhalb von funf Jahren von 460.000 Pkw im Jahr 2003
auf 600.000 erhéhen und in Changchun von 330.000 auf 660.000 verdoppeln. Nissan plant
bis 2006 mit einer Kapazitat von 220.000, Toyota plant in Tianjin einen Produktionsstandort
fur 300.000 Einheiten und BMW will noch 2004 mit der Produktion der 5er-Serie beginnen
(FAZ 2003, vwd: asien 2003a).

Fir Zulieferer hat dies die Konsequenz, dass sie das Geschehen in China nicht auf3er Sicht
lassen kénnen, wenn sie wachsen und die Bindungen an ihre Stammkunden aufrechterhalten
wollen. Die Befragungsergebnisse zeigen, dass die Présenz deutscher Zulieferer der Automo-
bilindustrie in China in den n&chsten funf Jahren weiter zunehmen wird. Nahezu die Halfte
der Unternehmen, die zu diesem Punkt Stellung genommen haben (35 von 76), haben den
Aufbau oder weiteren Ausbau von Aktivitaten in China fest vorgesehen (Abbildung 9). 23
weitere haben noch keine definitive Entscheidung getroffen, werden jedoch wahrscheinlich
in den néchsten funf Jahren verstérkt in China investieren. Insgesamt sind es damit 76 %

nenimporte gehabt. [...] Inzwischen [...] kaufen wir Maschinen und Vorrichtungen im Land ein. Wichtige Sache
ist bei den Produktionsmitteln Formen und Werkzeuge, die wir auch schon verstarkt im Land einkaufen oder teil-
weise selber machen. Das hat sich stark geéndert.* (U059)

12 Dies betrifft auRer Komponenten beispielsweise auch hochwertige Granulate und chemische Verbindungen.
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aller befragten Zulieferer, die in Zukunft wahrscheinlich auf die Situation in China mit einer
verstarkten Unternehmenstatigkeit vor Ort reagieren werden.

Abbildung 9: Ausbau-Planung der China-Kapazitaten fir die néchsten funf Jahre (n=76)
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Betrachtet man nur die Unternehmen der Stichprobe, die bereits Zweigwerke in China auf-
gebaut haben, so liegt die Quote noch héher. 70 % von Ihnen (14 von 20) sehen einen Auf-
oder Ausbau der Produktionskapazitat fest vor, 20 % (4 von 20) halten sie fur wahrschein-
lich. Alle sechs Zulieferer, die bislang nur Reprasentanzen oder Handelsgesellschaften in
China unterhalten, werden ihre dortigen Aktivitadten in den néchsten fiinf Jahren ausbauen.

Generell sind es vor allem die grof3eren Unternehmen, die in Zukunft verstérkt investieren
werden. Fast zwei Drittel der Unternehmen mit einem Jahresumsatz von mehr als 100 Mio.
Euro (63 %, 24 von 38) haben den Auf- bzw. Ausbau ihrer Aktivitaten in China fest vorgese-
hen, 26 % (10 von 38) werden ihre Aktivitaten wahrscheinlich expandieren. Bei den Unter-
nehmen mit einem Jahresumsatz zwischen 20 und 99,99 Mio. Euro sehen hingegen nur 59 %
neue Aktivitaten vor (17 von 29) oder halten sie fiir wahrscheinlich, wahrend 28 % (8 von
29) keine weiteren Aktivitaten in China geplant haben bzw. eine Expansion fir unwahr-
scheinlich halten. Vier der Unternehmen der ersten Gruppe und zwei aus der zweiten Gruppe
haben hierzu keine Angaben gemacht. Bei den Unternehmen mit einem jahrlichen Umsatz
von unter 20 Mio. Euro ist die Zurtckhaltung am hochsten. Die Halfte (7 von 14) hielt wei-
tere Aktivitaten in China fir ausgeschlossen bzw. unwahrscheinlich.
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