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Audi in China oder: Der Ritt auf dem Drachen

Management Summary:

Ende der 80er Jahre des letzten
Jahrhunderts beschloss die AUDI
AG, als einer der ersten europdi-
schen Automobilhersteller in China
Autos fiir China zu fertigen. Zu
jener Zeit haftete einem solchen
Projekt noch etwas Exotisches an.
Viele traumten vom riesigen Ab-
satzmarkt China, doch den meisten
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der westlichen Pionierunternehmen
waren damals die Dimensionen
nicht bewusst, welche finanziellen,
materiellen und letztlich auch
menschlichen  Ressourcen  ein
China-Engagement in Anspruch
nehmen wiirde.

Heute ist China fiir die AUDI AG
weltweit unter den zehn stirksten

Mairkten, der Audi A6 gar wird
nach Deutschland in China mehr
verkauft als in jedem anderen Land
der Welt. Audi rangiert mit iber
65% als Marktfithrer im Premium-
segment vor dem Wettbewerb in
China. Richtig ist aber auch, dass
man fiir den Erfolg in China einen
langen Atem braucht.



1. Wie alles anfing

Die AUDI AG begann 1988 in der
nordostchinesischen Stadt Changchun
das Kooperationsprojekt mit dem grof3-
ten chinesischen Fahrzeughersteller, der
First Automobile Works (FAW) zur Li-
zenzfertigung von Audi-100-Modellen.
Das damalige Werk glich eher einer
Manufaktur denn einer vollautomati-
sierten Automobilfabrik: in zugigen
Werkshallen, durch die der Wind den
Sand aus der mongolischen Steppe her-
einblies, wurden die Fahrzeuge von
deutschen und chinesischen Mitarbei-
tern zusammengebaut. Wesentlicher
Bestandteil der Kooperation war ein
Abkommen uber Technologie- und
Know-how-Transfer, in dessen Rahmen
im Laufe der Jahre tiber 500 chinesische
Mitarbeiter bei Audi in Deutschland in
den Bereichen Produktion, Planung
und Kundendienstbetreuung geschult
wurden, 30 Mitarbeiter von Audi un-
terstutzten die Produktion vor Ort.

1995 wurde die AUDI AG dritter
Shareholder am Joint-Venture FAW-
Volkswagen. Seit 1999 wird dort der
Audi A6 produziert, seit April 2003
auch der Audi A4. In der Chronologie
des chinesischen Audi-Engagements
war der Audi A6 ein wichtiger Meilen-
stein: Beide Seiten, Chinesen und Deut-
sche, standen vor einer schweren Her-
ausforderung: erstmals sollte in einem
»groflen Sprung nach vorn® ein aktuel-
les Premiumfahrzeug in China gefertigt

Abb. 2: Eintrag des chinesischen Ministerprdasidenten Wen
Jiabao in das Audi-Gistebuch bei seinem Audi-Besuch in

Ingolstadt am 2. Mai 2004 anlasslich seiner ersten offiziel-
len Deutschlandreise

I Abb. 1: E. Pirro im R8 auf dem Tian-An-Men-Platz in Beijing anldsslich des A8(D3)-

i

Launch und der Eréffnung des Audi-Forums Beijing am 13. Juli 2003

werden. Ebenfalls waren erstmals in
einem automobilen Joint-Venture-Pro-
jekt chinesische Ingenieure an der Ent-
wicklung der speziell fir den chinesi-
schen Markt adaptierten Langversion
des Audi A6 beteiligt.

Langwierige und schwierige Verhand-
lungen gingen dem Projekt voraus, in
dem letztlich beide Partner voneinander
profitierten: die Chinesen entdeckten
die Bedeutung des Begriffs ,,Premium*
und welche Grundvoraussetzungen
dafiir bei Qualititsanforderungen, Pro-
dukt- und Fertigungstechnologien, bei
Vertrieb und Service gegeben sein miis-
sen. Aufgewachsen im kommunisti-
schen Arbeiter- und Bauernstaat unter
dem Primat der Spar-
samkeit, mussten die
chinesischen Manager
zunichst eine fiir sie
vollig neuartige Glei-
chung lernen: Premium-
qualitdt = Premiumpro-
dukt = hoher Retail-
preis = hoher Ergebnis-
beitrag fiir das Unter-
nehmen. Doch getreu
der vom damaligen
Staatschef Deng Xiao-
ping, der die Offnung
Chinas nach dem Wes-
ten einleitete, ausgege-
benen Devise ,,Reich zu
werden ist ruhmreich®
hatten sie mit der An-

wendung dieser Gleichung keine grofie-
ren Schwierigkeiten.

Die deutsche Seite dagegen machte die
»Entdeckung der Langsamkeit®, dass
der kiirzeste Weg zum Ziel oftmals tiber
einen Umweg fiihrt, lernte jede Menge
iiber chinesische Verhandlungsstrate-
gien und Verhandlungsgeschick und be-
griff, dass personliche Beziehungen und
Vertrauen letztlich ein besserer Garant
sind als jeder noch so gut ausformu-
lierte Vertragstext und dass in China
neben dem ,Know-how® auch das
»~Know who* (die sog. ,,guanxi“) von
entscheidender Bedeutung ist.

Heute entspricht der Qualititsstand der
bei FAW-Volkswagen gefertigten Audi-
Modelle dem gleichen hohen Niveau
wie dem der Fahrzeuge aus den Audi-
Werken Ingolstadt und Neckarsulm.
Der Audi A6 in Langversion war vom
Start weg ein grofler Erfolg. Allein im
Jahr 2003 wurden in China insgesamt
63.131 Fahrzeuge der Marke Audi an
Kunden ausgeliefert, was gegeniiber
2002 einem Zuwachs von 73 % ent-
sprach. Mit iiber 8.100 Fahrzeugen
hatte der Audi A4 als zweite lokal ge-
fertigte Baureihe einen mafigeblichen
Anteil an diesem Ergebnis.

2. Wo steht Audi in China heute?

Die Produktion in einem hochmoder-
nen Fertigungsstandort, die Entschei-
dung fiir die richtigen Produkte, das er-
folgreiche Training der chinesischen

W WING-business 36 (2004) 4



Abb. 3: Der Audi A8 (D3) im Fufballstadion von Beijing anldsslich des Gastspiels von
Real Madrid mit der Audi AG als offiziellem Sponsor, Beijing 02. 08. 2003

Mitarbeiter in modernster Fertigungs-
technologie, die strategische und syste-
matische Ansiedlung deutscher System-
lieferanten zur Belieferung der lokalen
Wertschopfung und letztlich auch das
Audi-Handlernetz sind alles entschei-
dende Faktoren fiir den Audi-Erfolg in
China. In exklusiven Showrooms, die
meisten davon in der Audi-typischen
Hangarbauweise, lief Audi als erster
Premiumhersteller den chinesischen
Kunden erleben, dass hinter dem Be-
griff ,,Premium® nicht nur das Produkt,
sondern auch der dazugehorige exklu-
sive Service bei Vertrieb und Kunden-
dienst unverzichtbar ist. Inzwischen hat
Audi ein Netz von iiber 100 Handlerbe-
trieben in den iiber 60 wichtigsten Stad-
ten und Regionen Chinas aufgebaut.

Mit dem Aufbau dieses Handlernetzes
hat Audi frithzeitig eine Entwicklung
vorausgesehen, die im heutigen Post-
WTO-Beitritt Chinas langst zur Rea-
litat geworden ist: die Wandlung vom
Angebots- zum Nachfragemarkt. Denn
der WTO-Beitritt brachte den Wegfall
vieler bis dato existierenden Handels-
barrieren. Nun erst nutzten die meisten
internationalen Automobilhersteller die
Chance, in den chinesischen Markt ein-
zusteigen. Inzwischen sind fast alle in-
ternationalen Automobilhersteller mit
chinesischen Kooperationspartnern
vertreten. Der Wettbewerb buhlt um
den mittlerweile gut informierten und
anspruchsvollen chinesischen Kunden,
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der aus einer Vielzahl von Motorzeit-
schriften wihlen kann, um sich iiber
neue Modelle lokaler Fertigung und
Importfahrzeuge auf dem Laufenden zu
halten. Die groffen Automobilmessen in
Beijing, Shanghai und Guangzhou sind
Publikumsmagneten, selbst in den ent-
legenen Winkeln des Landes finden Au-
toshows statt.

Dieser Entwicklung tragt Audi mit sei-
ner Modellstrategie fiir China Rech-
nung. In den chinesischen Audi-Show-
rooms sind neben dem lokal gefertigten
A4 und A6 auch alle anderen Audi-Mo-
delle zu kaufen. Dabei ist der Audi A8
mit einem Anteil von iiber 75 % an den
Audi-Importfahrzeugen beim chinesi-
schen Kunden besonders beliebt. Im
Juli 2003 wurde in Beijing in bester
Lage in der Nihe des Tian-An-Men
Platzes das erste Audi-Forum eréffnet —
das erste seiner Art in ganz Asien.
Wegen seines frithzeitigen und intensi-
ven Engagements als erster Premium-
hersteller in China gehért Audi heute
mit zu den bekanntesten und beliebtes-
ten Automobilmarken im Land, und
der chinesische Ministerprasident Wen
Jiabao lief es sich nicht nehmen, als
erstes das Station bei seinem Deutsch-
landbesuch im Mai dieses Jahres das
Audi-Stammwerk in Ingolstadt zu be-
sichtigen. Gemeinsam mit Volkswagen
ist Audi zum offiziellen Sponsor der
Olympischen Spiele 2008 in Beijing er-
nannt worden.

Wahrend in der Anfangsphase und der
erst langsam einsetzenden Motorisie-
rung der Bevolkerung die Audi-Kunden
fast ausschlieflich aus Regierungskrei-
sen bestanden, ist heute der Privatkun-
denanteil der Audi-Fahrer auf ca. 75 %
gestiegen.

3. Was bringt die Zukunft?

Trotz des zunehmenden Wettbewerbs
nimmt Audi im chinesischen Markt
eine  Spitzenposition - ein, wie der
Marktanteil im Premiumsegment von
iiber 65 % beweist. China wird fiir die
AUDI AG und fiir alle OEM im Auto-
mobilgeschift in Zukunft noch stiarker
an Bedeutung gewinnen. Fir Audi be-
deutet das, dass wir unseren chinesi-
schen Kunden noch mehr in unsere Pre-
miumwelt fithren wollen. Die dazu er-
forderlichen Mafinahmen in Produk-
tion und Einkauf, Marketing und Ver-
trieb sowie Image und Kommunikation
sind eingeleitet und schon erfolgreich
umgesetzt, wie das Bild des Audi Le
Mans R8 vor dem Tian-An-Men-Platz
beweist.

Gleichwohl ist bei aller Euphorie ein
Markt wie China auch nicht ohne Risi-
ken: zunehmender Wettbewerb, instal-
lierte Fertigungskapazititen in Millio-
nenhohe, der Schutz geistigen Eigen-
tums und Produktpiraterie, die nach
wie vor teilweise unwirtschaftlichen
Produktionskosten sowie die neue chi-
nesische Automobilpolitik mit ihren
Vorgaben sind Aspekte, die ein Unter-
nehmen bei einem ,go east!“ durchaus
genau priiffen muss. Die starke Dyna-
mik der chinesischen Wirtschaftent-
wicklung birgt zudem eine hohe Volati-
litit, die nicht zuletzt durch die system-
bedingte Intervention der chinesischen
Regierung begriindet ist. Fiir einen Au-
tomobilhersteller bedeutet das, dass
man ein Maximum an Flexibilitat ler-
nen muss, um gegebenenfalls Verande-
rungen frithzeitig zu erkennen und auf
sie reagieren zu konnen.

Aber kein Global Player kann es sich
heute erlauben, in China nicht prasent
zu sein. Oder, wie ein chinesisches
Sprichwort sagt: ,, Wenn du nicht in die
Hohle des Tigers gehst, wie willst du
dann das Tigerjunge fangen?
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