Fachartikel

Derzeit herrscht in China ein Griindungsboom an westlich-chinesischen
Gemeinschaftsunternehmen, wobei aber viele dieser Joint-ventures nicht
die Erwartungen erfiillen und in einigen Fillen auch ein volliges

Scheitern eingetreten ist.
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Gerade fiir 6sterreichische Firmen
gibt es im Reich der Mitte aufgrund
des hohen Ansehens, das unser
Land aus historischen und kultu-
rellen Griinden geniefit, sehr gute
Chancen. Die vielgescholtene Gster-
reichische Mentalitit erleichtert im
Vergleich zu anderen westlichen
Lindern auch das Bewaltigen der
grofen kulturellen Anpassungs-
schwierigkeiten.

Die im folgenden Artikel aufge-
zeigten Probleme und moglichen
,Fallen” sollen kein pessimisti-
sches Bild von China-Engagements
zeichnen, sondern als Denkanstof}
fiir die erfolgreiche Planung und
Durchfithrung eines Joint-ventures
dienen.

1. FALSCHE PARTNER-
WAHL

Die erste, kriegsentscheidende
Hiirde ist die Auswahl des chinesi-
schen Partners. Fehlentscheidungen
hierbei konnen eigentlich nur mit
einem kompletten Neustart korri-
giert werden. Wenn nicht tiberhaupt
ein rein westliches Unternehmen
gegriindet werden soll, miissen vor
der Auswahl der chinesischen Part-
nerfirma deren Unternehmens-
situation sowie die Beweggriinde
grindlich auf folgende Gefahren hin
gepruft werden:

Technologiediebstahl: Der chine-
sische Partner ist vor allem am
westlichen Know-how interessiert
und beendet die Zusammenarbeit,
sobald er tiber die n6tigen Informa-
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tionen verfiigt, die Mitarbeiter die
Technologien beherrschen und die
Organisation reibungslos liuft. Ver-
dichtig sind diesbeziglich relativ
erfolgreiche, stark im chinesischen
Markt verankerte Firmen mit ver-
alteter Technologie, die bereits tiber
eine dhnliche Produktpalette wie
der westliche Partner verfiigen. Man
kann dieses Risiko begrenzen, in-
dem man Kernkompetenzen nicht
aus der Hand gibt und an Schliis-
selpositionen nur westliches Perso-
nal einsetzt.

Rettung vor dem Konkurs: Der
chinesische Partner ist in Schwie-
rigkeiten und griindet ein JV als
Chance zu einem Neustart oder zur
eigenen Sanierung. Diese Motivati-
on ist momentan aufgrund der
prekidren Lage vieler Staatsbetriebe
hiufig anzutreffen.

Als Folge werden Entscheidungen
wegen des chronischen Liquiditéts-
mangels endlos hinausgezogert und
jede Gelegenheit genutzt, Geld vom
JV zum chinesischen Partnerunter-
nehmen umzuleiten. Zur Vermei-
dung solcher Schwierigkeiten miis-
sen bereits zu Beginn der Verhand-
lungsphase moglichst genaue Infor-
mationen tiber die Situation des
Partners eingeholt werden (z. B.
Bankauskiinfte, Erkundigungen in
der Branche und bei anderen in der
Region titigen JV’s).

Personliche Bereicherung (siehe
auch Punkt 7): Manche Funktioni-
re und Direktoren sehen in einem
JV aufgrund der groflen Geldstrome
und der oft mangelnden Transpa-
renz eine willkommene Gelegen-



heit, fiir sich selber oder fiir Freun-
de etwas abzuzweigen. Als Schutz
dagegen kann man nur besondere
Vorsicht bereits im Griindungssta-
dium empfehlen, wenn z. B. auffil-
lige Firmenkonstruktionen, Zah-
lungsmodalititen oder Auftragsver-
gaben vorgeschlagen werden. In der
operativen Phase ist die regelmafi-
ge Rechnungspriifung durch eine in-
ternational anerkannte Wirt-
schaftstreuhandgesellschaft drin-
gend anzuraten.

2. FALSCHE KAPITAL-
BETEILIGUNG

Von grundsitzlicher Bedeutung
ist die richtige Verteilung der Kapi-
talanteile. Da in China auch mit ei-
nem Scheitern des Projekts gerech-
net werden muf3, darf der vom west-
lichen Partner eingebrachte Kapi-
talanteil im schlimmsten Fall keine
Belastung oder gar Gefihrdung des
Stammbhauses darstellen. Eine zu
geringe Kapitalbeteiligung schrinkt
andererseits die Handlungsfreiheit
und vor allem die Management-
qualitit des JV so stark ein, dafd mit
einem Projekterfolg nicht zu rech-
nen ist. Aus Sicht der Praxis lassen
sich drei grundsitzliche Strategien
der Beteiligung unterscheiden:

Minderheits-JV: Unter 50 %
westlichem Anteil ist zu befiirch-
ten, daf} das JV wie ein chinesischer
Staatsbetrieb gefiihrt wird, mit allen
daraus resultierenden Problemen
wie Ineffizienz, Korruption, untrag-
barem Qualititsniveau usw.

Mehrheits-JV: Bei den derzeit tib-
lichen westlichen Beteiligungen
von 60-80 % treten meist noch im-
mer starke Behinderungen und Ver-
zdgerungen durch den chinesischen
Partner auf. Besondere Schwierig-
keiten verursacht hiufig das vom
chinesischen Partner eingebrachte
Managementpersonal, wenn nicht
die fachlich besten Krifte entsandt,
sondern Versorgungsposten fiir ver-
diente alte Kader geschaffen oder
Freunde und Verwandte von hohen
Funktioniren auf attraktive Stellen
geschoben werden. Allgemein ist
der tatsichliche Einfluf} eines chi-
nesischen Minderheitspartners

hoher, als es seinem Kapitalanteil
entspricht. Der Vorteil einer sol-
chen Beteiligungsvariante besteht
jedoch in der Herstellung und Pfle-
ge der notwendigen personlichen
Behorden- und Kundenkontakte.

WFOE (Wholly Foreign Owned
Enterprise): Immer mehr westliche
Firmen stocken ihre Beteiligung auf
100 % auf. Dies ermoglicht erst die
volle Nutzung der lokalen Markt-
und Kostenchancen bei gleichzeiti-
ger Gewihrleistung eines westli-
chen Qualitits- und Management-
niveaus. Erfahrungsgemif arbeiten
solche Unternehmen sehr erfolg-
reich, wenn wirklich praxisrele-
vantes China-Know-how, gute
Marktkenntnisse, gute Kontakte zu
offiziellen Stellen und loyale, hoch-
qualifizierte chinesische Mitarbei-
ter vorhanden sind.

3. UNREALISTISCHE
PROGNOSEN UND
BUSINESSPLANE

Einseitige Vorurteile {iber asiati-
sche Tugenden sind als Entschei-
dungsbasis fiir ein erfolgreiches Chi-
na-Engagement ebensowenig geeig-
net wie die momentan herrschende
China-Euphorie, weil sie zu drasti-
schen Fehlprognosen in folgenden
Bereichen fithren kénnen:

Kostenschitzungen: Westliche
Unternehmen haben hiufig unrea-
listische Vorstellungen tiber die in
China erzielbaren Kostenvorteile.
Eine Produktion in China kann aus
folgenden Griinden sogar teurer
kommen als in einem effektiven eu-
ropdischen Produktionsbetrieb:

=» Geringere Produktivitit (oft um
Groflenordnungen!)

=» Qualititsmingel (verursachen
Kosten fiir Fehler und Still-
standszeiten)

=» Hohe Investitionsausgaben (Im-
portzolle ca. 30 %, Investitions-
vergabe an ,alte Freunde”)

= Geringe Maschinenauslastung
(Storungen, Lieferengpisse, Feh-
ler in Produktionsplanung u.
-steuerung)

=» Relativ hohe Beschaffungskosten
fiir Roh-, Hilfs- und Betriebsstof-
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fe (chinesische Lieferanten ver-
langen fiir kompliziertere Teile
mit ausreichendem Qualititsni-
veau ca. 70-120 % der europaii-
schen Preise)

=» Behordenwillkiir (Einhebung von
illegalen Abgaben und Gebiihren;
uberzogene Auflagen und Vor-
schriften, z. B. bei Brandschutz
und Sicherheitstechnik)

Marktprognosen: Besondere Vor-
sicht ist bei Absatz- und Preispro-
gnosen durch die chinesischen
Partner gegeben. Diese sind hiufig
zu hoch gegriffen, einerseits, weil
die entsprechende Methodik und
Erfahrung fehlen, andererseits, um
das Gesicht zu wahren und um vor
den zentralen Kadern gut dazuste-
hen.

Personalaufwand: Der zum Auf-
bau eines JV erforderliche Personal-
aufwand an westlichen Fach- und
Fihrungskriften wird hiufig krafy
unterschitzt, wobei vor allem die
erforderliche Kapazitit im Stamm-
werk fiir Planung, technische Vor-
bereitung, Kontrolle und Betreuung
im weitesten Sinn zu berticksichti-
gen ist.

Terminpline: Die in den Feasi-
bility Studies geplanten Termin-
ziele werden oft um 100 bis 200 %
uberschritten, wobei der Verzo-
gerungsfaktor proportional mit
dem chinesischen Kapitalanteil
steigt. Griinde dafiir liegen in
mangelndem Termin- und Pla-
nungsbewufltsein sowie in der tra-
ditionellen Eigenschaft chinesi-
scher Manager, Entscheidungen
aus Angst vor Bestrafung hinaus-
zuzogern.

Gewinnerwartungen: Ublicher-
weise ist in den ersten Jahren kaum
ein Gewinn zu erwirtschaften. Das
westliche Mutterunternehmen
muf} im allgemeinen sogar mit ei-
nem betrichtlichen Finanzmittel-
bedarf zur Abdeckung ungeplanter
Anlaufverluste sowie fiir spitere
Kapitalerh6hungen rechnen. Wer in
China rasch ordentliche Gewinne
machen will, sollte aus Europa dort-
hin exportieren - fiir westliche Qua-
litatsprodukte werden (auch aus
Prestigegrinden!) sehr gute Preise
bezahlt.
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