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1 Einleitung

Internationalisierung und Globalisierung der Wirtschaft
sind keine Phinomene der Neuzeit. Der Austausch von
Waren zwischen Nationen und verschiedenen Regionen
hat eine lange Tradition. Technischer Fortschritt, Verén-
derungen des politischen und ¢konomischen Umfelds so-
wie das Entstehen neuer Industrien haben jedoch dazu
beigetragen, dass diese Entwicklung in den letzten Jahren
beschleunigt wurde. Die Dienstleistungsunternehmen fol-
gen den klassischen Produktionsunternehmen zunehmend
auf diesem Pfad grenziiberschreitender Wirtschaftsakti-
vitdten, was man an vielen Beispielen beobachten kann.
Uber die Motive und Formen des Auslandsengagements
multinationaler Unternehmen wird hiufig kontrovers dis-
kutiert, in der Regel beziehen sich diese Diskussionen auf
klassische Produktionsunternehmen oder auf multinatio-
nal agierende Unternehmen aus der Finanzbranche. Die
vorliegende Studie beschiftigt sich im Gegensatz dazu
mit internationalen Aktivitdten von Bauunternehmungen,
die ebenfalls zu den Dienstleistungsunternehmen gezahlt
werden. Die Begriffe Bauunternehmen und Generalunter-
nehmer werden im Folgenden synonym verwendet. Die
dynamischen Verédnderungen der letzten Jahre, z.B. das
Zusammenwachsen der Méirkte in der EU, haben viele
Bauunternehmen dazu bewegt, ihre Strategien zu iiber-
denken und diese an die neuen Bedingungen anzupas-
sen. Am Beispiel der Marktoperationen deutscher Bau-
firmen in der Volksrepublik China (VR China) soll hier
aufgezeigt werden, unter welchen Voraussetzungen und in
welcher Form deutsche Dienstleistungsunternehmen ihre
wirtschaftlichen Aktivitdten auf Auslandsmaérkten entfal-
ten.

2 Theoretischer Hintergrund

Das theoretische Fundament zur Internationalisierung
von Bauunternehmen ist nicht so ausgepriagt wie das an-
derer Industriezweige, z.B. der Automobilindustrie, ob-
wohl auch die Bauwirtschaft zunehmend internationaler
wird. Trotz dieses Trends existieren nur relativ wenige
Studien, die sich systematisch mit der Internationalisie-
rung dieses Wirtschaftszweiges befassen. Die meisten die-
ser Studien beschiftigen sich nur mit Teilaspekten des
internationalen Baugeschehens, wie Finanzierungsmodel-
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len, vertragsrechtlichen Bedingungen oder Aspekten des
Personalmanagements.

Fine der wenigen Arbeiten, die sich mit dem The-
ma Internationalisierung der Bauindustrie aus einer Ge-
samtperspektive auseinander setzt, stammt von Seymour
(1987). Seymour liefert in seinem Werk eine erste Platt-
form und wichtige Impulse fiir die Diskussion, es gibt je-
doch auch einige Ansitze fiir Kritik an seiner Arbeit. So
werden von ihm die Marktbedienungsformen nicht aus-
reichend von den unterschiedlichen Vertragsformen abge-
grenzt, und an vielen Stellen sind seine Aussagen von eher
genereller Natur. Er hat jedoch als einer der ersten Oko-
nomen ein theoretisches Model geliefert, das die Vorge-
hensweise bei grenziiberschreitenden Wirtschaftsaktivita-
ten von Baufirmen grundsatzlich erklirt und damit die
Diskussion deutlich weiter getragen. Sein Model, das sich
im Wesentlichen an das OLI-Paradigma von Dunning an-
lehnt, erklédrt, dass eine Anzahl von so genannten eigen-
tumsspezifischen Faktoren in Verbindung mit standort-
spezifischen Faktoren und dem Vorhandensein interna-
lisierungsspezifischer Faktoren zu ausldndischen Direkt-
investitionen (ADI) fithrt. Seymour hat die wesentlichen
Faktoren, die zu ADI im Bausektor fithren, im Rahmen
seiner Arbeit beschrieben und erklart.

Ein weiterer wichtiger Beitrag wurde von Sugimoto
(1990) geleistet. Der Autor bediente sich des Wertschop-
fungskettenmodels von Porter, um die globalen Aktivitd-
ten von Bauunternehmen zu erkliren. Der Autor kommt
zu dem Schluss, dass auch die Bauindustrie trotz einiger
Beschriankungen grundsitzlich eine globale Wertschop-
fungskette aufbaut. Auch bei dieser Arbeit bleiben einige
wichtige Aspekte unberticksichtigt, so werden u.a. stand-
ortspezifische Faktoren, die einen erheblichen Einfluss auf
den Ort der Leistungserstellung haben kénnen, nicht aus-
reichend betrachtet.

Die beiden o.g. Arbeiten bereiteten die Ausgangsba-
sis fiir das Model der vorliegenden Arbeit. Insbesondere
das Model von Seymour schuf die Grundlage, um die In-
ternationalisierung deutscher Baufirmen anhand des En-
gagements in China zu eruieren. Dariiber hinaus trugen
zahlreiche Publikationen iiber den chinesischen Bausek-
tor dazu bei, die standortspezifischen Faktoren im chine-
sischen Baumarkt zu beschreiben.

Diese Studie beabsichtigt, die Internationalisierung
der Bauindustrie insgesamt zu beleuchten. Am Beispiel
der Marktoperationen deutscher Baufirmen in der VR
China soll beschrieben und erkldrt werden, wie westliche
Baufirmen in grofen Entwicklungslédndern operieren. Ins-
besondere sollen die notwendigen firmenspezifischen und
standortspezifischen Faktoren herausgestellt und dariiber
hinaus die moglichen Marktbedienungsformen beschrie-
ben und erldutert werden.

3 Besonderheiten der
Bauwirtschaft

Obwohl die Bauwirtschaft in den meisten entwickelten
Volkswirtschaften zwischen 5 und 8% zur Entstehung des
Bruttosozialprodukts beitrigt, wird diesem Wirtschafts-
zweig relativ wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Im Blick-
punkt des offentlichen Interesses stehen hiufig z.B. Un-
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ternehmen aus der Automobilindustrie, aus der Unterhal-
tungselektronik oder aus dem Chemie- und Pharmabe-
reich. In diesem Abschnitt soll daher auf die Charakte-
ristika dieser Branche eingegangen werden, um eine ge-
meinsame Plattform fiir den interessierten Leser zu schaf-
fen. Im Folgenden werden der Produktionsprozess, die
Faktoren fiir die Nachfrage nach Bauleistungen, das Pro-
dukt und die unterschiedlichen Marktbedienungsformen
beschrieben.

Der Produktionsprozess lisst sich grundsétzlich in drei
Phasen einteilen, und zwar in die Phase vor der Bauaus-
filhrung, die Angebotsphase (Phase 1), die Bauausfiih-
rungsphase oder Auftragsabwicklung (Phase 2) und in die
Phase nach Fertigstellung des Bauwerks (Phase 3). Da
die einzelnen Bauwerke technisch gesehen Unikate sind,
weil sich z.B. der Kundenwunsch, die geologischen Ge-
gebenheiten oder rechtliche Voraussetzungen mit jedem
Bauwerk dndern, sind die technischen Anforderungen zum
Teil sehr anspruchsvoll. Dies hat zu einem relativ hohen
Grad an Spezialisierung gefithrt, und dies ist auch in den
drei o.g. Phasen deutlich erkennbar. So sind in der An-
gebotsphase unter anderem unterschiedliche Planungsab-
teilungen, Ingenieurbiiros und staatliche Genehmigungs-
stellen beteiligt, die die rechtlichen, wirtschaftlichen und
technischen Voraussetzungen fiir die beabsichtigte Errich-
tung eines Bauwerks schaffen. Erst nach erfolgreichem
Abschluss dieser Phase kann zur zweiten Phase iiberge-
gangen werden, d.h. mit dem Beginn der Bauausfithrung.
Auch hier ist, je nach Komplexitit und technischen Er-
fordernissen, ein relativ hoher Grad an Spezialisierung
zu beobachten. Bei groferen und anspruchsvollen Bau-
projekten, z.B. beim Flughafenbau, sind hdufig mehrere
hundert Nachunternehmer beschiftigt. Diese Nachunter-
nehmer werden von einem Generalunternehmer gesteuert,
und dieser Generalunternehmer ist wiederum dem Auf-
traggeber oder Kunden gegeniiber verantwortlich. Simpli-
fiziert dargestellt besteht folgende Hierarchie:

Schaubild 1: Hierarchie in der Bauindustrie

Kunde /Auftraggeber

1L

Generalunternehmer

1L

Nachunternehmer

Die Abldufe wihrend der Bauphase sind besonders bei
groferen Bauwerken sehr komplex und stellen hohe An-
forderungen an alle Beteiligten. In der Regel ist mit der
Errichtung des Bauwerks fiir die Generalunternehmen der
Auftrag beendet. Zur dritten Phase gehéren u.a. das Be-
treiben der Bauwerke, wie z.B. eines Flughafens, oder das
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Facility Management. Auch in dieser dritten Phase ist
hiufig eine hohe Spezialisierung festzustellen.

Die oben kurz skizzierten Phasen des Bauablaufs
zeigen deutlich den Projektcharakter in der Bauwirt-
schaft auf. Die Dominanz von Projekten in dieser Bran-
che hat unterschiedliche Auswirkungen auf die Unter-
nehmen. Typisch fiir das Kunden-Lieferantenverhéaltnis
bei Projekten ist der Diskontinuitdtscharakter, d.h. nach
Fertigstellung des Bauwerks (Phase 2) ist das Kunden-
Lieferantenverhiltnis zunédchst auf unbestimmte Zeit be-
endet. Dieser eher zyklische Produktionsablauf schafft
fiir das bauausfithrende Unternehmen teilweise erhebliche
Probleme. Diese hdngen mit einer effizienten Ressourcen-
planung zusammen und dem Vorhalten der entsprechen-
den Ressourcen fiir die Projekte. Die Reaktionszeit, um
notwendige Anpassungen an die jeweilige Auftragssitua-
tion vorzunehmen, ist fiir die Unternehmen relativ kurz,
auch daher wird ein erheblicher Teil der Wertschopfungs-
kette ausgelagert und an Nachunternehmer vergeben. Da
die einzelnen Bauprojekte, speziell im Auslandsbau, einen
relativ hohen Anteil an der Gesamtleistung der Bauun-
ternehmung ausmachen konnen, kann das Risiko fiir die
Firmen in Einzelfillen sehr hoch sein.

Die Risiken fiir Bauunternehmen erwachsen vor allem
aus der Phase der Angebotsbearbeitung, d.h. aus der Kal-
kulation fiir das Bauprojekt und aus der Vertragsgestal-
tung. Eine fehlerhafte Kalkulation kann zu einer fehlerhaf-
ten Ermittlung des Angebotspreises fithren, und je nach
Hohe kann dies zu erheblichen negativen Folgen fiir das
betroffene Unternehmen fiithren. Eine unzureichende Ver-
tragsgestaltung kann ebenfalls zu negativen wirtschaftli-
chen Folgen fithren, wenn z.B. die Risiken vertragsrecht-
lich einseitig bei der Bauunternehmung angesiedelt sind.
Wihrend der Auftragsabwicklung sind mangelhafte Bau-
ausfithrung oder mangelnde Termintreue und die daraus
resultierenden Vertragsstrafen die Hauptrisiken fiir die
Unternehmen.

Ein wesentlicher Unterschied zwischen Bauunterneh-
men und klassischen Produktionsunternehmen wird bei
der Nachfrage nach Bauleistung deutlich. Die Baunachfra-
ge wird im Wesentlichen durch makrockonomische Fakto-
ren bestimmt, z.B. durch die Hohe des Zinsniveaus, durch
die Staatsnachfrage oder durch die Investitionstitigkeit
der privaten Industrie. Die Bauunternehmen haben nur
geringe Einflussmoglichkeiten, die Nachfrage zu stimulie-
ren. Die in der Konsumgiiterindustrie tiblichen Marketing-
instrumente sind bei Bauunternehmen nur sehr begrenzt
einsetzbar, daher verzichten viele Baufirmen auf eine Mar-
ketingabteilung. Eine Moglichkeit, die Nachfrage zu be-
leben, besteht durch das Anbieten von Finanzierungs-
instrumentarien. Hierbei finanziert das Bauunternehmen
mit geeigneten Instituten das Bauprojekt vor und erhélt
im Anschluss an die Fertigstellung eine Nutzungsgebiihr
iiber einen bestimmten Zeitraum. Es existieren sehr un-
terschiedliche Modelle, ein haufig genanntes ist das so ge-
nannte BOT-Model (Build Operate Transfer), bei dem die
Bauunternehmen nach Fertigstellung des Bauwerks zu Be-
treibern dieser Einrichtung werden. Generell kann man je-
doch sagen, dass die Moglichkeiten der Bauunternehmen,
die Nachfrage zu stimulieren, eher begrenzt sind.

Das Endprodukt der Bauleistung ist in der Regel ein
physisches Produkt, z.B. ein Geb&ude, ein Flughafen, oder
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ein Staudamm. Wie bereits erwihnt, hat sich die Ferti-
gungstiefe der meisten Generalunternehmen in den letz-
ten Jahren stark reduziert, sie umfasst in den meisten
Fallen deutlich weniger als 50% der gesamten Wertschdp-
fungsaktivitdten. Die Leistung der Generalunternehmen
bezieht sich zunehmend auf das Management der Bauak-
tivitdten, so genanntes Construction Management, wih-
rend die eigentliche Bauausfithrung an Nachunternehmer
vergeben wird. Das bedeutet, dass die Generalunterneh-
mer die Leistungserstellung der Nachunternehmer koordi-
nieren und iiberwachen. Die Auftrage im Ausland werden
iiberwiegend an lokale Nachunternehmer vergeben, aufer
fiir den Fall, dass diese nicht iiber das notwendige Know-
how verfiigen. Da das Endprodukt immobil und nicht la-
gerfahig ist, muss die Leistungserstellung am Ort des Be-
darfs stattfinden, d.h. die Bauunternehmen miissen den
Kunden an den jeweiligen Ort des Bedarfs folgen. Grund-
satzlich trifft dies auch auf die zu erbringenden Dienst-
leistungen zu, obwohl durch den technischen Fortschritt
zunehmend viele Dienstleistungen ortsunabhéngig erstellt
werden konnen.

Die Notwendigkeit, das in der Bauwirtschaft die Leis-
tungserstellung am Ort des Bedarfs erfolgt, pragt auch
die Form des Auslandsengagements der Baufirmen. Auf
Grund der Immobilitat des Endprodukts sowie der meis-
ten Halbfertigprodukte findet kein Export von Endpro-
dukten der Bauleistungen, sondern ein Transfer von Ser-
viceleistungen statt. Das bedeutet, dass die Baufirmen in
der Regel eine kleine Mannschaft in das Zielland entsen-
den, um die Angebotsphase zu unterstiitzen. Nach einer
Auftragserteilung werden ebenfalls Fachkrifte in das Ziel-
land entsandt, um das Projekt abzuwickeln. Die Arbei-
ten werden zum iiberwiegenden Teil von lokalen Nach-
unternehmern ausgefiihrt. Diese Form der Bedienung ei-
nes Auslandsmarktes ist mit herkémmlichem Export ver-
gleichbar. Beim Projektexport gibt es verschiedene Vari-
anten, z.B. mit ausldndischen und internationalen Part-
nern, in unterschiedlichen Beteiligungsformen etc. Lizenz-
fertigung ist sehr untiblich in der Bauwirtschaft und wird
daher hier auch nicht behandelt. Eine weitere Form des
Auslandsengagements sind ausldndische Direktinvestitio-
nen (ADI). Diese Form der Marktbedienung wird in der
Regel iiber Beteiligungen an bestehenden lokalen Unter-
nehmen organisiert, in Ausnahmeféllen werden neue Un-
ternehmen gegriindet.

Im folgenden Abschnitt soll der Bausektor in der VR
China kurz beleuchtet werden, um einen Einblick in diese
dynamische Branche zu geben.

4 Der Bausektor in der VR China

Die Bauwirtschaft in China gehort zu den wichtigen Bran-
chen der chinesischen Volkswirtschaft. Die politischen und
wirtschaftlichen Reformen haben in den letzten Jahren
einen regelrechten Bauboom ausgel6st. Die Nachfrage va-
riiert jedoch stark je nach Region. So dominiert die Bauté-
tigkeit im Bereich Wohnungsbau in den Kiistenstadten,
wihrend sich der Auf- und Ausbau der Verkehrsinfra-
struktur auf die Verbindung der wichtigen Wirtschafts-
zentren konzentriert.
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Die Transformation des chinesischen Wirtschaftssys-
tems in eine Marktwirtschaft brachte auch fundamentale
Verdnderungen fiir den chinesischen Bausektor mit sich.
Unter planwirtschaftlichen Bedingungen waren Bau-
auftrdge vom Auftraggeber nach bestimmten Kriterien
auf die Baufirmen verteilt worden. Da die meisten
Ministerien und Verwaltungen iiber eigene Baufirmen
verfiigten, gaben nicht selten ressortpolitische Erwi-
gungen” den Ausschlag fiir die Auftragsvergabe. Eine
wettbewerbsorientierte Vergabe, die auch wirtschaftliche
Kriterien beriicksichtigte, fand nicht statt. Mitte der 80er
Jahre wurde im Rahmen der Reformen ein Bietersys-
tem eingefiihrt, dass im Prinzip mit den internationalen
Gepflogenheiten vergleichbar ist, um die Effizienz im Bau-
sektor zu steigern. Trotz mancher Widerstinde scheint
der eingeschlagene Liberalisierungskurs zunehmend auch
in der chinesischen Bauindustrie an Akzeptanz zu gewin-
nen.

Tabelle 1: Bauunternehmen in der VR China 1980
und 1999

Jahr | Anzahl der Unternehmen
Unter- Staats- | Staddtische | Landliche
nehmen | eigene Kollektiv- | Bauunter-
gesamt Unter- unter- nehmen

nehmen nehmen

1980 57.404 1.996 4.608 50.800

1999 96.648 9.394 25.443 49.414
Beschiftigung (in Mio.)

1980 9,827 4,818 1,662 3,347

1999 27,657 6,906 9,346 7,399
Bruttooutputwert (Mrd. RMB)

1980 3,469 2,209 0,660 0,601

1999 151,515 48,614 37,864 39,986

Quelle: China Statistical Yearbook 2000, S. 469.

Ende 1999 gab es in China rd. 96.650 Bauunternehmen,
ein Anstieg um 68% gegeniiber 1980. Staatseigene Baufir-
men stellten zwar nur rd. 10% der gesamten Unternehmen
im Jahre 1999, sie beschiiftigten jedoch 25% der Arbeits-
krifte im Bausektor und trugen mit 32% zum gesamten
Bruttoproduktionswert der Branche bei. Hinsichtlich Be-
schiftigung und Bruttoproduktionswert hat sich die Posi-
tion der stiadtischen Kollektivunternehmen und den lénd-
lichen Bauunternehmen zwischen 1980 und 1999 deutlich
verandert. Wiahrend die stidtischen Kollektivunterneh-
men 1980 erst 17% zur Beschiftigung und 19% zum Out-
put beitrugen, stieg dieser Anteil bis 1999 auf 34% bzw.
auf 25%. Der Beschiftigungsanteil der landlichen Unter-
nehmen sank von 34% im Jahre 1980 auf 27%, dagegen
nahm ihr Beitrag zum Bruttooutputwert von 17% auf 26%
zu (Tabelle 1).

Der ridumliche und fachliche Einsatzbereich der chi-
nesischen Baufirmen ist nach einem vierstufigen System
(A-D) definiert. Unternehmen der Kategorie A koénnen
samtliche Bauauftrige im gesamten Land ausfiihren, wéih-
rend die niedriger kategorisierten Baufirmen nur bestimm-
te Bautitigkeiten in einem raumlich beschrankten Bereich
ausfiithren diirfen, demzufolge sind Unternehmen der Stufe
D den groften Auflagen unterworfen. Die Einstufung der
Bauunternehmen in die einzelnen Klassen erfolgt durch
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staatliche Stellen.

Auslandische Bauunternehmen kénnen unter den fol-
genden Voraussetzungen in China titig werden: (1) bei
Bauvorhaben von auslédndischen Investoren; (2) bei Bau-
vorhaben, die von internationalen Finanzinstituten wie
der Weltbank finanziert werden; (3) bei Projekten, die
gemeinsam von chinesischen und auslandischen Investo-
ren finanziert werden und die auf Grund der hohen tech-
nischen Anforderungen von chinesischen Baufirmen nicht
ausgefithrt werden konnen und (4) bei Projekten von chi-
nesischen Investoren, die ebenfalls auf Grund der hohen
technischen Anforderungen von chinesischen Baufirmen
nicht angeboten werden konnen.

5 Studie zum Engagement deut-
scher Baufirmen in China

Der vorliegende Beitrag basiert auf einer Dissertation mit
dem Thema Market Operations of German Construction
Firms in the People’s Republic of China, die an der Turku
School of Economics and Business Administration (Tur-
ku, Finnland) angefertigt wurde. Im Rahmen eines For-
schungsprojekts wurden diejenigen Unternehmen ermit-
telt, die zum Zeitpunkt der Befragung in Deutschland
als Bauunternehmen registriert waren und die im chi-
nesischen Baumarkt entweder durch Export oder durch
ADI aktiv waren. Insgesamt gab es sechs deutsche Bau-
firmen, auf die dieses Profil zutraf. Basierend auf theoreti-
schen Ansitzen in der Fachliteratur wurde ein Model ent-
wickelt, das die Aktivitdten der deutschen Bauunterneh-
men in China zu erkldren versucht. Dieses Model beruht
im Wesentlichen auf dem so genannten ,,OLI-Paradigma®
von Dunning und erlaubt Aussagen, unter welchen Be-
dingungen Unternehmen einen Auslandsmarkt entweder
durch ADI oder implizit durch Export bedienen. Auf der
Grundlage des OLI-Paradigmas wurde ein Interviewer’s
Guide entwickelt, mit dessen Hilfe dieses Model empirisch
getestet wurde. Die sechs Unternehmen wurden alle durch
mehrere personliche Interviews mit den verantwortlichen
Managern fiir die China Operationen im Zeitraum zwi-
schen Februar 1998 und August 1999 auf der Basis die-
ses Interviewer’s Guide befragt. Nach der Befragung wur-
de das Model modifiziert. Die Grundaussagen der Studie
wurden im Schaubild 2 zusammengefasst.

Die Befragung der Unternehmen fiihrte zu einer (teil-
weisen) Bestdtigung von Aussagen bereits existierender
Studien, zu einer Erweiterung an anderen Stellen und
zu neuen Erkenntnissen. Im Wesentlichen fanden die fir-
menspezifischen Faktoren anderer Studien Bestdtigung,
wahrend die standortspezifischen Faktoren aus anderen
Studien nur teilweise bestdtigt wurden. Die Ergebnisse
der Marktbedienungsformen erwiesen sich tiberwiegend
als neu und konnten einen Beitrag zu einer weiteren Dis-
kussion leisten. Die Betrachtung nach firmenspezifischen
Faktoren, standortspezifischen Faktoren und Marktbedie-
nungsformen wird in dieser Form in der Praxis nicht an-
gestellt. Es scheint jedoch sinnvoll, dieser Aufteilung zu
folgen, um die einzelnen Faktoren im Zusammenhang mit
dem China-Engagement transparenter darstellen zu kon-
nen.
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Im o.a. Schaubild sind firmenspezifische Faktoren,
standortspezifische Faktoren und Marktbedienungsfor-
men aufgefiihrt. Im Folgenden soll auf diese Faktoren bzw.
Marktbedienungsformen naher eingegangen werden:

Firmenspezifische Faktoren

Firmenspezifische Faktoren sind die Faktoren bzw. Wett-
bewerbsvorteile, die das Unternehmen selber generiert
und die anderen Unternehmen grundsitzlich nicht zu-
ganglich sind. Firmenspezifische Faktoren werden als Vor-
aussetzung angesehen, um sich generell auf Auslands-
markten erfolgreich gegeniiber der einheimischen und in-
ternationalen Konkurrenz zu behaupten. Die folgenden
firmenspezifischen Faktoren wurden von den Unterneh-
men als wichtig fiir ihren Markterfolg in China betrachtet,
wobei diese Faktoren auch zumindest teilweise fiir andere
Auslandsmirkte wichtig sind.

Firmenname

Der Firmenname oder die Reputation ist fiir alle befrag-
ten Unternehmen von besonderer Bedeutung im China-
geschift. Eine gute Reputation eines Bauunternehmens
fithrt jedoch nicht zu wesentlichen Wettbewerbsvorteilen.
Es ist eher so, dass ein negatives Image einen viel stér-
keren negativen Einfluss auf die Erfolgsaussichten hat. In
der Regel miissen die Unternehmen jedoch dem Auftrag-
geber eine Referenzliste liber vergleichbare, erfolgreich ab-
gewickelte Projekte liefern. Anhand dieser Referenzliste
wird héufig eine Pre-Qualifikation bzw. Pre-Selektion vor-
genommen. Grundsétzlich bewerteten die Unternehmen
den Firmennamen jedoch als wichtig, zumindest wahrend
der Markteintrittsphase.

Humankapital

Die Qualitiat des Humankapitals ist einer der wichtigs-
ten Faktoren fiir die deutschen Baufirmen. Die Firmen
gaben an, dass dieser Faktor auch fiir andere Auslands-
mérkte von elementarer Bedeutung ist. Die Qualifikation
bezieht sich auf drei Bereiche, namlich, die technisch-
kaufménnische Qualifikation, Managementqualifikation
und Verhandlungsgeschick. Die Unternehmen hoben
hervor, dass gerade das Verhandlungsgeschick in China
besonders wichtig ist, da sich die Verhandlungen héufig
sehr langwierig und schwierig gestalten. Die Qualifika-
tion des Personals ist besonders in der Angebotsphase
von hoher Bedeutung, weil Fehler oder Ineffizienzen,
die in dieser Phase entstehen, im weiteren Verlauf der
Projekte kaum aufzuholen sind. Aber auch wahrend der
Bauausfiihrung ist die Qualifikation des Personals von
zentraler Bedeutung, weil gerade hier Qualitdtsméngel
oder Verzug sehr schnell zu negativen wirtschaftlichen
Folgen fiihren konnen. Insgesamt ist die Bedeutung des
Humankapitalfaktors sehr hoch, da die Unternehmen kei-
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Schaubild 2: Model fiir Marktoperationen deutscher Baufirmen in der VR China
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ne standardisierte Leistung anbieten und somit die Quali-
fikation des Personals einen erheblichen Wettbewerbsfak-
tor darstellt.

Unternehmensgroéfie

Die Unternehmensgrofie gemessen nach Umsatzhohe ist
fiir die deutschen Bauunternehmen wichtig, um bestimm-
te Projekte anbieten zu konnen. Fiir den chinesischen
Kunden bietet die Unternehmensgrofie eine gewisse Si-
cherheit, dass das Bauunternehmen auch iiber geniigend
wirtschaftliche Substanz verfligt, um technisch anspruchs-
volle und kapitalintensive Projekte durchzufithren. Von
den im internationalen Vergleich relativ kleinen Unterneh-
men, die an dieser Studie teilnahmen, wurde jedoch ge-
aufert, dass die Bedeutung der Unternehmensgrofe nach
einigen Jahren Marktprédsenz abnimmt, weil die Markt-
teilnehmer dann bereits Erfahrungen mit diesen Unter-
nehmen haben.

Wissen tiiber die Organisation des Gesamtbauab-
laufs

Alle befragten Unternehmen sagten, dass das Wissen iiber
die Organisation des Gesamtbauablaufs ein wesentlicher
Erfolgsfaktor ist. Wissen tiber die Organisation des Ge-

Standortspezifische
Faktoren

3. Kontrolle des Kapitalflusses

4. Politik gegeniiber
ausldndischen Investoren
5. Politische Stabilitit

samtbauablaufs ist hier definiert als Wissen und Erfah-
rung im Steuern komplexer Gesamtbauabldufe, d.h. dass
ein Unternehmen bereits iiber profunde Erfahrung im
Construction Management verfiigen muss. Hinzu kommt,
dass nicht nur die organisatorische Komponente dieses
Faktors wichtig ist, vielmehr steht hier die wirtschaftli-
che Abwicklung des Projekts im Vordergrund. So wur-
de z.B. von den deutschen Unternehmen gedufiert, dass
chinesische Bauunternehmen zwar organisatorisch wett-
bewerbsfihig sind, dass diese jedoch in der Regel nicht
so wirtschaftlich arbeiten konnen wie die internationalen
Baukonzerne. Aus diesem Grunde seien westliche Bauun-
ternehmungen den chinesischen Baufirmen teilweise iiber-
legen.

Risiko-Management

Risiko-Management wurde ebenfalls von allen Unterneh-
mungen als sehr wichtiger firmenspezifischer Faktor an-
gesehen. Risiko-Management erstreckt sich auf alle Pha-
sen eines Bauprojekts und kann in unterschiedlicher Form
organisiert werden. Die Hauptrisiken kénnen durch ei-
ne falsche Kalkulation oder durch eine unzureichende
Vertragsgestaltung entstehen. Bevor ein Angebot erstellt
wird, wird von einigen Unternehmen bereits nach Lén-
dern selektiert, in denen keine Angebote abgegeben wer-
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den. Diese blacklist entsteht entweder auf Grund eige-
ner negativer Erfahrungen oder auf Grund der speziel-
len Risikobewertung dieses Landes durch das Unterneh-
men. Projekte, die in einem Land ausgeschrieben wurden,
dass nicht auf dieser Liste steht, werden bei einigen Un-
ternehmen ab einer festgelegten Hohe der Angebotssum-
me durch den Vorstand gepriift. Dartiber hinaus findet
in den meisten Fillen eine Priifung des Vertrages durch
die Rechtsabteilung statt. Erst nach erfolgreichem Ab-
schluss der Priifungen wird das Angebot abgegeben. Nach
Auftragserteilung beschrinkt sich Risiko-Management in
der Regel auf Bauiiberwachungsaufgaben und Control-
ling. Risiko-Management bei Bauprojekten wurde in un-
terschiedlichen Formen bereits in der Vergangenheit prak-
tiziert, aber durch den steigenden Wettbewerb und die
zunehmend sinkenden Margen ist die Bedeutung eines ef-
fektiven Risiko-Managements gestiegen.

Verfligbarkeit von Projektfinanzierung

Verfiigbarkeit und Erfahrungen in Projektfinanzierung ist
bei einigen Projekten von elementarer Bedeutung. Da der
Ausbau der Infrastruktur in den letzten Jahren bei weitem
nicht an den Bedarf heranreicht und der notwendige Aus-
bau erhebliche Mittel bindet, gehen die staatlichen Stellen
immer haufiger dazu iiber, diese Projekte als so genann-
te Betreibermodelle auszuschreiben. Die Fahigkeit, Pro-
jektfinanzierungen anbieten zu konnen, ist fir die deut-
schen Baufirmen daher ein wichtiger Baustein, um Auf-
trage zu akquirieren. Zwei der befragten Unternehmen ha-
ben bereits BOT-Projekte in China abgewickelt und be-
treiben diese gegenwirtig. Alle befragten Firmen dufer-
ten jedoch, dass Projektfinanzierungsaspekte zunehmend
wichtiger fiir China werden und das internationale Bau-
unternehmen ohne diese Fahigkeiten zunehmend weniger
Chancen in China haben, grofe Infrastrukturprojekte zu
akquirieren.

Wettbewerbsfiahiger Preis

Ein wettbewerbsfihiger Preis ist fiir die Unternehmen
sehr wichtig im Chinageschift. Ein Unternehmen gab an,
dass zu Beginn ihres Markteintritts vor ca. 20 Jahren die
Preise fiir die Anbieter weitaus gilinstiger waren und dass
die Rendite dadurch weitaus hoher lag. In den letzten Jah-
ren hat sich die Wettbewerbssituation allerdings deutlich
verschérft, und daher hat sich der Druck auf die Prei-
se erhoht. Fiir die Unternehmen ist daher ein effizien-
tes Ressourcen-Management fiir eine wettbewerbsfihige
Preisgestaltung eine der Hauptquellen fiir den Erfolg im
chinesischen Baumarkt.

Netzwerke

Uber die hohe Bedeutung von Netzwerken im Chinage-
schéft ist allgemein viel geschrieben worden; auch fiir
die deutschen Baufirmen sind Netzwerke von grofiter Be-
deutung fiir den Markterfolg. Konkret sind die Unter-
nehmen am Zugang zu frithzeitigen und prizisen Infor-
mationen interessiert. Dieser Informationsvorsprung kann
wiahrend der Angebotsphase von grofiter Bedeutung sein,
weil die bietenden Firmen das Risiko besser einschitzen
kénnen und daher mit einer geringeren Risikopriamie in
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der Kalkulation arbeiten kénnen. Dieser verringerte Ri-
sikozuschlag kann zu einem giinstigeren Angebot genutzt
werden und somit zu einer hoheren Wettbewerbsfahigkeit
fithren. Wahrend der Bauausfithrungsphase sind Netzwer-
ke ebenfalls von hoher Bedeutung, zum Beispiel um so ge-
nannte Nachtrége erfolgreich durchzusetzen oder im Bei-
legen von Streitigkeiten. Die Firmen dufserten, das Netz-
werke in jedem Baumarkt wichtig seien, dass diese Netz-
werke in China jedoch tendenziell auf Grund der Kultur
wichtiger flir den Geschéftserfolg sind als z.B. in den USA.

Eine strikte Trennung der firmenspezifischen Fakto-
ren ist nicht mdoglich, da diese oft ineinander greifen. So
sind zum Beispiel Risiko-Management und Humankapi-
tal miteinander verkniipft oder Unternehmensgrofe und
Verfiigbarkeit von Projektfinanzierung. Es ist hier jedoch
nicht beabsichtigt, den Zusammenhang der firmenspezifi-
schen Faktoren aufzuzeigen, vielmehr sind diese Aspekte
isoliert dargestellt worden, um die unterschiedlichen Fak-
toren besser zu verdeutlichen.

Standortspezifische Faktoren

Die folgenden fiinf standortspezifischen Faktoren waren
bei der Entscheidung in China zu operieren, von grofser
Bedeutung. Hierzu zahlten:

Marktgrofie und Marktpotenzial

Die gegenwirtige Marktgrofie ist fiir die Baufirmen der
wichtigste Entscheidungsfaktor fiir ihr Engagement in
China. Dies bezieht sich jedoch nicht auf die allgemei-
ne Entwicklung im Markt, sondern auf die Grofe des
jeweiligen Marktsegments. Die deutschen Baufirmen ar-
beiten, wie die meisten ausldandischen Firmen auch, in
technisch anspruchsvolleren Segmenten. Nur dort kénnen
sie ihre Stirken und ihr Know-how einbringen. Bei tech-
nisch relativ einfachen Bauprojekten haben die meisten
auslandischen Bauunternehmen auf Grund des Kosten-
vorteils der einheimischen Bauindustrie so gut wie keine
Chance. Als Folgeerscheinung der massiven Investitionen
durch ausldndische Unternehmen in den letzten Jahren
ergaben sich viele Mdoglichkeiten fiir international tatige
Baufirmen, lukrative Projekte zu akquirieren. Eines der
befragten Unternehmen sagte ganz deutlich, dass es sich
nur auf dieses Segment der privaten Investitionen kon-
zentriert. Einige der Baufirmen waren fiir international
tatige Produktionsunternehmen bereits in anderen Léan-
dern tétig, und so sind sie diesen auf Anfrage der Kunden
einfach nach China gefolgt. Die gegenwartige Marktgrofie
im Zielsegment ist fiir die Unternehmen so wichtig, weil
sie in der Regel relativ hohe Lern- und Erfahrungskosten
haben. Dies fithrt hdufig bei den ersten Projekten nicht
zu den angestrebten wirtschaftlichen Ergebnissen, daher
sind Folgeauftrige sehr wichtig.

Das Marktpotenzial in den einzelnen Zielsegmenten ist
fiir die Baufirmen sehr wichtig, weil die zukiinftige Ent-
wicklung einen grofen Einfluss auf die interne Ressourcen-
planung und auf die Marktbearbeitungsstrategie haben
kann. So koénnen z.B. bei einem prognostiziertem starken
Wachstum im Segment Flughafenbau vom Unternehmen
Uberlegungen angestellt werden, in welcher Form sich das
Unternehmen darauf vorbereiten kann bzw. wie es mog-
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licherweise auch durch Kooperationen mit anderen Un-
ternehmen von diesem Wachstum partizipieren kann. Da-
riiber hinaus konnen sich z.B. durch Privatisierung neue
Méglichkeiten fiir Geschiftsfelder ergeben, die die Unter-
nehmen erschliefen mochten. Das Marktpotenzial und die
gegenwirtige Marktgrofe sind fiir die Bauunternehmen
die wichtigsten Einflussfaktoren, die zu Ihren Aktivitaten
in China gefiihrt haben.

Politik gegeniiber ausldndischen Investoren

Die Politik gegeniiber ausldndischen Investoren zielt nach
Meinung der Bauunternehmen vor allem auf Diskriminie-
rung durch chinesische Institutionen ab. Gerade im Bau-
sektor, der durch nationale Gesetzgebung und Normen
relativ stark reglementiert ist, sind vielfaltige Moglichkei-
ten gegeben, ausldndischen Baufirmen durch Diskriminie-
rung und unfaire Praktiken einen hohen wirtschaftlichen
Schaden zuzufiigen. Im Gegensatz zu Produktionsunter-
nehmen, wo durch die chinesischen Behoérden mit Steu-
ervorteilen oder anderen Anreizen Einfluss auf die Stand-
ortattraktivitdt genommen werden soll, sind diese Anreize
in der Bauwirtschaft nicht relevant. Dies hiangt iiberwie-
gend mit den Charakteristiken der Bauindustrie zusam-
men.

Politische Stabilitat

Die politische Stabilitdt eines Landes ist fiir die Baufir-
men wichtig. Zum einen betrifft dies die Sicherheit des
entsandten Personals, zum anderen kénnen politische In-
stabilitdten auch erhebliche Auswirkungen auf die Bau-
aktivitdten haben. So erklidrten einige Unternehmen, die
wahrend des ersten Krieges zwischen Irak und Iran An-
fang der 80er Jahre im Irak tdtig waren, dass die Ver-
sorgungslage den Baufortschritt erheblich gebremst hat,
weil viele inldndische Baukapazititen und Baumaterialien
benotigt wurden, um die Zerstérungen wichtiger Bauwer-
ke durch Luftangriffe zumindest wieder teilweise aufzu-
bauen. Eine andere Gefahr in politisch instabilen Lan-
dern ist die des Zahlungsverzuges oder des Forderungs-
ausfalls, weil diese Mittel plotzlich woanders dringend be-
notigt werden. Die Firmen gaben zwar an, das sie nicht
nur in politisch stabilen Landern operieren, aber dass es
fiir sie wichtig ist, das Risiko in weniger stabilen Staaten
abzuschitzen. Die Unternehmen sahen China als politisch
stabil an; hier besteht auch ein Zusammenhang mit dem
Faktor Risiko-Management. Wenn China als risikoreiches
Land auf Grund der politischen Lage von den Unterneh-
men betrachtet wiirde, wiren sie dort moglicherweise gar
nicht oder nicht in der heutigen Form tétig.

Kontrolle des Kapitalflusses

Die Kontrolle des Kapitalflusses ist nur fiir jene Unter-
nehmen wichtig, die den Markt in Form von ADI be-
dienen, fiir Projektexporteure ist dies nur von geringer
Bedeutung. Die Méglichkeit, das investierte Kapital oh-
ne Schwierigkeiten wieder fiir andere Zwecke abzuziehen,
z.B. bei der Verdufierung von Unternehmensanteilen oder
bei der Abfithrung von Gewinnen, ist fiir die Baufirmen
sehr wichtig. Bisher hatten die Unternehmen jedoch keine
Schwierigkeiten bei ihren Kapitaltransaktionen.
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass den
Unternehmen im Allgemeinen ein Mindestmaf an aktu-
eller Marktgrofse ausreicht, um in China titig zu wer-
den. Fiir eine langfristige Planung von weiteren Marktak-
tivitaten ist jedoch das zukiinftige Entwicklungspotenzial
sehr wichtig. Marktgrofse und Marktpotenzial scheinen fiir
die Unternehmen primére standortspezifische Faktoren zu
sein. Weitere Faktoren wie Kontrolle des Kapitalflusses,
Politik gegeniiber ausldndischen Investoren sowie politi-
sche Stabilitdat haben eher eine unterstiitzende Funktion
bei der Entscheidung, in China titig zu werden.

Bei den oben aufgezeigten standortspezifischen Fakto-
ren fallt ein wesentlicher Unterschied zu klassischen Pro-
duktionsunternehmen auf. Da die Bauwirtschaft, dhnlich
wie die Versicherungsbranche, auf Grund ihrer Charakte-
ristika eher multi-domestisch als global arbeitet, d.h. in
den meisten Liandern die gleichen Wertschépfungsketten
aufgebaut hat, existiert keine globale Wertschépfungsket-
te. Aus diesem Grund sind zum Beispiel unterschiedliche
Faktorkosten oder Steueranreize, die bei Investitionsent-
scheidungen in der verarbeitenden Industrie eine grofe
Rolle spielen kénnen, in der Bauwirtschaft relativ unbe-
deutend.

Marktbedienungsformen

Die Bauunternehmen bedienen den chinesischen Markt
durch Export und ADI. Bei der Form des Engagements
in China kann man einen Trend beobachten: Firmen, die
relativ wenig Erfahrungen im Chinageschéft haben, bedie-
nen den Markt durch Export, wihrend Firmen mit einer
relativ langen Marktprédsenz den Markt durch ADI und
teilweise zusidtzlich durch Export bedienen. In der Bauin-
dustrie kann es zum Teil schwierig sein, zwischen Export
und ADI zu unterscheiden, weil die Wertschopfungsak-
tivitdten iiberwiegend am Ort des Bauwerks entstehen,
daher sollte jede Form des Engagements genau betrach-
tet werden. Grundsitzlich kann man jedoch sagen, dass
projektbezogene Aktivititen einen Exportcharakter ha-
ben wihrend andere Aktivititen, z.B. Betreibermodelle,
eher zu den ADI gerechnet werden.

Sowohl bei Exportaktivitdten als auch bei ADI gibt
es unterschiedliche Moglichkeiten, wie diese Aktivitdten
gestaltet werden konnen. Der Projektexport kann bei-
spielsweise als 100%iger Export einer Firma nach Chi-
na erfolgen, oder dies kann in Kooperation mit lokalen
oder internationalen Unternehmen, in der Form so ge-
nannter Joint Ventures, organisiert werden. Auch bei ADI
gibt es unterschiedliche Gestaltungsmaglichkeiten, so z.B.
Minderheits- oder Mehrheitsbeteiligungen an bestehen-
den chinesischen Unternehmen. Die Motive der Unterneh-
men, die zu entweder Export oder ADI fiihrten, werden
im Folgenden kurz skizziert.

Obwohl der Auftraggeber durch die Projektanforde-
rungen die Exportform mit beeinflussen kann, haben die
Unternehmen hier einen Spielraum. Die meisten Unter-
nehmen wihlten eine Minderheitsbeteiligung an einem
Projekt wiahrend ihrer Markteintrittsphase in China, weil
sie dadurch einen Zugang zum chinesischen Baumarkt
fanden und so die Marktbedingungen besser kennen ler-
nen konnten. Auf der anderen Seite wurde das Risiko je-
doch durch diese Minderheitsbeteiligung minimiert. Nach
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einigen erfolgreich abgewickelten Projekten gehen die Un-
ternehmen von Minderheitsbeteiligungen zu Mehrheitsbe-
teiligungen tber, da diese ein héheres Mafs an Kontrolle
iber die Operationen bieten und das Risiko nach mehr-
jahriger Erfahrung fiir die Firmen kalkulierbarer gewor-
den ist. Ein weiterer wesentlicher Grund, den chinesischen
Markt durch Export zu bedienen, liegt darin, dass Ex-
portaktivitidten eine relativ schnelle Anpassung der Ka-
pazitdten an die Auftragslage erlauben. Dies deutet an,
dass die Unternehmen zu diesem Zeitpunkt die zukiinfti-
ge Nachfrageentwicklung entweder als nicht ausreichend
betrachten oder dass sie die Entwicklung nicht mit aus-
reichender Sicherheit beurteilen kénnen. Daher bietet Ex-
port von Projekten in China eine gute Moglichkeit fiir
neue Anbieter, den Markt bei einem relativ kalkulierba-
ren Risiko kennen zu lernen.

Im Gegensatz dazu sind ADI risikoreicher hinsicht-
lich Kapitaleinsatz und Bindung von Mitteln. Ausldndi-
sche Direktinvestitionen wurden von den befragten Unter-
nehmen in Form von Unternehmensbeteiligungen an chi-
nesischen Bauunternehmungen (Equity Joint Ventures),
durch Betreibermodelle mit chinesischen und deutschen
Unternehmen und durch den Aufbau von ¢rtlichen Repra-
sentanzen getitigt. Die Motive fiir die ADI der deutschen
Unternehmen sind vielfaltig.

Die deutschen Baufirmen beteiligten sich an chinesi-
schen Bauunternehmungen, um sich Zugang zum Netz-
werk dieser Firmen zu verschaffen und somit die eigenen
Chancen fiir die Auftragsakquisition zu steigern. Die Er-
fahrung der Unternehmen hat jedoch gezeigt, dass der Zu-
gang zum Netzwerk nicht automatisch zu einer besseren
Auftragssituation fithren muss. So wurde z.B. berichtet,
dass die chinesische Muttergesellschaft eines chinesisch-
deutschen Equity Joint Ventures die , Filetstiicke aus dem
Baumarkt herauspickt, wihrend die risikobehafteten Pro-
jekte an das Joint Venture abgegeben werden. Allgemein
sind die Erwartungen der deutschen Firmen an Beteili-
gungen chinesischer Unternehmen nicht erfiillt worden.

Die Hauptmotive, sich an BOT-Modellen zu beteili-
gen, ergaben sich aus der Notwendigkeit, lokale Présenz
zu demonstrieren, und andererseits, um Referenzen fiir
weitere Betreibermodelle zu sammeln. Durch erfolgreich
umgesetzte Betreibermodelle erhoffen sich die Unterneh-
men positive Effekte fiir die Akquisition weiterer BOT-
Modelle, nicht nur fiir den chinesischen Baumarkt. Die er-
folgreich laufenden Betreibermodelle signalisieren den po-
tenzielle Kunden dariiber hinaus, dass sich die Unterneh-
men langfristig auf eine Présenz im chinesischen Markt
einstellen, was fiir das Chinageschift ein sehr wichtiger
Faktor ist.

Die Reprasentanzen wurden eingerichtet, um den
Markt zu sondieren sowie die Projektakquisition vor Ort
zu unterstiitzen. Die Reprédsentanzen konnen eine wesent-
liche Unterstiitzung leisten, und dies zu vergleichsweise
iiberschaubaren Kosten. Der Nachteil ist lediglich, dass
diese Reprisentanzen durch gesetzliche Auflagen nicht
den Status einer selbststdndigen Niederlassung haben. Sie
diirfen keine Gewinne machen und sind in der Féhigkeit,
rechtskréftige Geschéfte zu tétigen, sehr eingegrenzt.

Durch die Befragung der Unternehmen kam ein inte-
ressanter Sachverhalt zum Vorschein. Bisher wurden Pro-
jekte hinsichtlich der Marktbedienungsform als homogen
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betrachtet, jedoch kénnen auch unterschiedliche Formen
innerhalb eines Projekts existieren. Bei grofieren Infra-
strukturprojekten kann, je nach Phase des Produktions-
prozesses und des entsprechenden Risikos, ein Mix an un-
terschiedlichen Exportaktivitdten in Verbindung mit un-
terschiedlichen Formen von ADI zur Anwendung kom-
men. Die Unternehmen tendieren dazu, ihre Wertschop-
fungsaktivitaten in der Angebotsphase zum Teil tiber ihre
lokalen Reprasentanzen oder iiber Beteiligungen zu or-
ganisieren, wiahrend die Phase mit dem hochsten Risiko,
die Bauausfithrung, nach Moglichkeit tiber ein Konsorti-
um abgewickelt werden soll. Dies ist eine besondere Form
des Projektexports, bei der jeder Partner im Konsortium
fiir seine eigene Leistung verantwortlich ist, das Prinzip
der gesamthanderischen Haftung und des entsprechenden
Risikos ist somit nicht gegeben.

Die Organisation der Aktivitdten nach Risikogesichts-
punkten kann nicht immer realisiert werden, so kénnen
z.B. Wiinsche des Bauherrn, gesetzliche Rahmenbedin-
gungen und die Wettbewerbssituation, eine grofse Rolle
bei der Entscheidung des Wie spielen. Wichtig ist jedoch,
dass die Unternehmen nach Moglichkeit versuchen, ih-
ren Marktbedienungsmodus nach Risikogesichtspunkten
zu organisieren, sofern andere Faktoren dies zulassen.

Die Ergebnisse der Studie machten auch deutlich, dass
die Unternehmen den Markt auch oberhalb der Projekt-
ebene durch simultane Formen bedienen. Wihrend die
Unternehmen mit relativ geringer Markterfahrung den
Markt hdufig nur durch Export bedienen, wihlen Firmen
mit langjdhriger Marktprasenz ADI und Export als ge-
meinsame Marktbedienungsformen. Generell steigern die
Firmen mit zunehmender Markterfahrung ihr Engage-
ment in China, d.h. von Export zu ADI, zum Beispiel
durch eine Beteiligung an einem chinesischen Partner. Ei-
nige der Unternehmen, die den Markt iiber ADI bedie-
nen, exportieren dariiber hinaus zusédtzlich Dienstleistun-
gen aus Deutschland nach China. Dies hingt damit zu-
sammen, das die Grofse eines Projektes die ungebundenen
Ressourcen der ortlichen Beteiligung hédufig ibersteigt, so-
dass aus Deutschland oder aus einem Drittland kurzfristig
freie Kapazitdten nach China geschafft werden miissen.

Die Marktbedienungsformen kénnen je nach Rechts-
konstruktion sehr komplex sein, es war hier jedoch nur
beabsichtigt, die Prinzipien des Vorgehens sowie die zu
Grunde liegenden Motive aufzuzeigen, um einen Einblick
in die Marktbearbeitungsformen in der Bauindustrie zu
ermdglichen.

6 Schlussbetrachtung

Die vorliegende Studie sollte die Internationalisierung
deutscher Bauunternehmen am Beispiel Chinas erhellen.
Insbesondere wurden die firmenspezifischen Faktoren, die
als Voraussetzung angesehen werden um sich in China
erfolgreich gegen die internationale und heimische Kon-
kurrenz zu behaupten, beleuchtet. Dartiber hinaus wur-
den die standortspezifischen Faktoren aufgezeigt, die aus
der Sicht der deutschen Unternehmen die Attraktivitat
Chinas ausmachen und die die Firmen bewogen haben,
in China tétig zu werden. Abschliefend wurden die Moti-



CHINA aktuell

ve, die zu den unterschiedlichen Marktbedienungsformen
gefithrt haben, in Kiirze dargestellt.

Einige wichtige Aussagen, die sich aus der Studie erge-
ben, sollen hier noch einmal kurz zusammengefasst wer-
den. Die meisten firmenspezifischen Faktoren, die hier ge-
nannt sind, wurden bereits in anderen Studien erwahnt.
Es ist jedoch abgesehen von einigen Einzelfaktoren be-
sonders die Faktorkombination, die in dieser Form neu
ist. Wéhrend ein wettbewerbsfahiger Preis oder der Fir-
menname als firmenspezifische Wettbewerbsfaktoren be-
reits in der Vergangenheit mehrfach beschrieben wurden,
ist die Bedeutung eines Risiko-Managements oder des Hu-
mankapitals im Zusammenhang mit dem Eintritt in frem-
de Mérkte nur unzureichend erforscht worden. Dariiber
hinaus wurden z.B. einzelne, bereits bekannte firmenspe-
zifische Faktoren, ndher prazisiert. So wurde Spezialisie-
rung nicht nur als technische ,Monospezialisierung® be-
schrieben, sondern als mdgliche technische und finanzielle
»Multispezialisierung, dass bedeutet, dass Unternehmen
in mehreren Gebieten ein Spezialwissen erworben haben
konnen.

Die wichtigsten standortspezifischen Faktoren fiir die
Bauunternehmen, die die Attraktivitit des chinesischen
Baumarkts ausmachen, sind die gegenwirtige Marktgro-
e und das Potenzial des Marktes. Faktoren wie Politik
gegeniiber ausldndischen Investoren oder politische Sta-
bilitdt haben eher eine unterstiitzende Funktion. Im Ge-
gensatz zu klassischen Produktionsunternehmen, spielten
steuerliche Vorteile oder Faktorkostenunterschiede fiir die
Baufirmen so gut wie keine Rolle; dies hdngt hauptsich-
lich mit den Charakteristiken der Bauwirtschaft zusam-
men.

Die Form, mit der die Unternehmen den Markt be-
dienen, durch Export oder durch ADI, hdngt von un-
terschiedlichen Faktoren ab. In der bisherigen Literatur
wurden die Marktbedienungsformen von Auslandsmérk-
ten iiberwiegend aus der Perspektive der Unternehmen
gesehen, die niedrigste Ebene war dabei das Projekt.
Auf Grund der vorliegenden Arbeit konnte jedoch festge-
stellt werden, dass die Vorgehensweise auf Projektebene
nicht notwendigerweise homogen ist, d.h., dass in grofe-
ren Projekten die Wertschopfungsaktivitdten z.B. inner-
halb einer Marktbedienungsform (Export) unterschiedlich
organisiert sein konnen, und dass daher auch auf Pro-
jektebene differenziert werden muss. So kann es vorkom-
men, dass innerhalb eines Projektes Elemente aus ADI
und Export gemeinsam angewandt werden. Ein Hauptas-
pekt hierfiir ist das Risiko wihrend der unterschiedlichen
Phasen. Eine Betrachtung unterschiedlicher Marktbedie-
nungsformen und deren Hintergriinde ist bisher in nicht
ausreichendem Mafie angestellt worden, daher kénnen die
vorliegenden Ergebnisse als ein Schritt zu einem besseren
Verstédndnis genutzt werden.
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