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1 Einleitung

Internationalisierung und Globalisierung der Wirtschaft 

sind keine Phänomene der Neuzeit. Der Austausch von 

Waren zwischen Nationen und verschiedenen Regionen 

hat eine lange Tradition. Technischer Fortschritt, Verän­

derungen des politischen und ökonomischen 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 grenzüberschreitender Wirtschaftsakti­

vitäten, was man an vielen Beispielen beobachten kann. 

Über die Motive und Formen des Auslandsengagements 

multinationaler Unternehmen wird häufig 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 beschäftigt sich im Gegensatz dazu 

mit internationalen Aktivitäten von Bauunternehmungen, 

die ebenfalls zu den Dienstleistungsunternehmen gezählt 

werden. Die Begriffe Bauunternehmen und Generalunter­

nehmer werden im Folgenden synonym verwendet. Die 

dynamischen Veränderungen der letzten Jahre, z.B. das 

Zusammenwachsen der Märkte in der EU, haben viele 

Bauunternehmen dazu bewegt, ihre Strategien zu über­

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 Aktivitäten auf Auslandsmärkten entfal­

ten.

2 Theoretischer Hintergrund

Das theoretische Fundament zur Internationalisierung 

von Bauunternehmen ist nicht so ausgeprägt 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 beschäftigen sich nur mit Teilaspekten des 

internationalen Baugeschehens, wie Finanzierungsmodel­

len, vertragsrechtlichen Bedingungen oder Aspekten des 

Personalmanagements.

Eine 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 für die Diskussion, es gibt je­

doch auch einige Ansätze für 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 Öko­

nomen ein theoretisches Model geliefert, das die Vorge­

hensweise bei grenzüberschreitenden Wirtschaftsaktivitä­

ten von Baufirmen grundsätzlich erklärt und damit die 

Diskussion deutlich weiter getragen. Sein Model, das sich 

im Wesentlichen an das OLI-Paradigma von Dunning an­

lehnt, erklärt, dass eine Anzahl von so genannten eigen­

tumsspezifischen Faktoren in Verbindung mit standort­

spezifischen Faktoren und dem Vorhandensein interna­

lisierungsspezifischer Faktoren zu ausländischen Direkt­

investitionen (ADI) führt. Seymour hat die wesentlichen 

Faktoren, die zu ADI im Bausektor führen, im Rahmen 

seiner Arbeit beschrieben und erklärt.

Ein weiterer wichtiger Beitrag wurde von Sugimoto 

(1990) geleistet. Der Autor bediente sich des Wertschöp­

fungskettenmodels von Porter, um die globalen Aktivitä­

ten von Bauunternehmen zu erklären. Der Autor kommt 

zu dem Schluss, dass auch die Bauindustrie trotz einiger 

Beschränkungen grundsätzlich eine globale Wertschöp­

fungskette aufbaut. Auch bei dieser Arbeit bleiben einige 

wichtige Aspekte unberücksichtigt, so werden u.a. stand­

ortspezifische Faktoren, die einen erheblichen Einfluss auf 

den Ort der Leistungserstellung haben können, nicht aus­

reichend betrachtet.

Die beiden o.g. Arbeiten bereiteten die Ausgangsba­

sis für 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. Darüber hinaus trugen 

zahlreiche Publikationen über 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 erklärt werden, wie westliche 

Baufirmen in großen Entwicklungsländern operieren. Ins­

besondere sollen die notwendigen firmenspezifischen und 

standortspezifischen Faktoren herausgestellt und darüber 

hinaus die möglichen Marktbedienungsformen beschrie­

ben und erläutert werden.

3 Besonderheiten der

Bauwirtschaft

Obwohl die Bauwirtschaft in den meisten entwickelten 

Volkswirtschaften zwischen 5 und 8% zur Entstehung des 

Bruttosozialprodukts beiträgt, wird diesem Wirtschafts­

zweig relativ wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Im Blick­

punkt des öffentlichen Interesses stehen häufig 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 für den interessierten Leser zu schaf­

fen. Im Folgenden werden der Produktionsprozess, die 

Faktoren für die Nachfrage nach Bauleistungen, das Pro­

dukt und die unterschiedlichen Marktbedienungsformen 

beschrieben.

Der Produktionsprozess lässt sich grundsätzlich in drei 

Phasen einteilen, und zwar in die Phase vor der Bauaus­

führung, die Angebotsphase (Phase 1), die Bauausfüh­

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 ändern, sind die technischen Anforderungen zum 

Teil sehr anspruchsvoll. Dies hat zu einem relativ hohen 

Grad an Spezialisierung geführt, und dies ist auch in den 

drei o.g. Phasen deutlich erkennbar. So sind in der An­

gebotsphase unter anderem unterschiedliche Planungsab­

teilungen, Ingenieurbüros und staatliche Genehmigungs­

stellen beteiligt, die die rechtlichen, wirtschaftlichen und 

technischen Voraussetzungen für die beabsichtigte Errich­

tung eines Bauwerks schaffen. Erst nach erfolgreichem 

Abschluss dieser Phase kann zur zweiten Phase überge­

gangen werden, d.h. mit dem Beginn der Bauausführung. 

Auch hier ist, je nach Komplexität und technischen Er­

fordernissen, ein relativ hoher Grad an Spezialisierung 

zu beobachten. Bei größeren und anspruchsvollen Bau­

projekten, z.B. beim Flughafenbau, sind häufig mehrere 

hundert Nachunternehmer beschäftigt. Diese Nachunter­

nehmer werden von einem Generalunternehmer gesteuert, 

und dieser Generalunternehmer ist wiederum dem Auf­

traggeber oder Kunden gegenüber verantwortlich. Simpli­

fiziert dargestellt besteht folgende Hierarchie:

Schaubild 1: Hierarchie in der Bauindustrie

Kunde /Auftraggeber

Generaluntemehmer

Nachunternehmer

Die Abläufe während der Bauphase sind besonders bei 

größeren Bauwerken sehr komplex und stellen hohe An­

forderungen an alle Beteiligten. In der Regel ist mit der 

Errichtung des Bauwerks für die Generalunternehmen der 

Auftrag beendet. Zur dritten Phase gehören u.a. das Be­

treiben der Bauwerke, wie z.B. eines Flughafens, oder das

Facility Management. Auch in dieser dritten Phase ist 

häufig 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 für das Kunden-Lieferantenverhältnis 

bei Projekten ist der Diskontinuitätscharakter, d.h. nach 

Fertigstellung des Bauwerks (Phase 2) ist das Kunden- 

Lieferantenverhältnis zunächst auf unbestimmte Zeit be­

endet. Dieser eher zyklische Produktionsablauf schafft 

für das bauausführende Unternehmen teilweise erhebliche 

Probleme. Diese hängen mit einer effizienten Ressourcen­

planung zusammen und dem Vorhalten der entsprechen­

den Ressourcen für die Projekte. Die Reaktionszeit, um 

notwendige Anpassungen an die jeweilige Auftragssitua­

tion vorzunehmen, ist für die Unternehmen relativ kurz, 

auch daher wird ein erheblicher Teil der Wertschöpfungs­

kette ausgelagert und an Nachunternehmer vergeben. Da 

die einzelnen Bauprojekte, speziell im Auslandsbau, einen 

relativ hohen Anteil an der Gesamtleistung der Bauun­

ternehmung ausmachen können, kann das Risiko für die 

Firmen in Einzelfällen sehr hoch sein.

Die Risiken für Bauunternehmen erwachsen vor allem 

aus der Phase der Angebotsbearbeitung, d.h. aus der Kal­

kulation für das Bauprojekt und aus der Vertragsgestal­

tung. Eine fehlerhafte Kalkulation kann zu einer fehlerhaf­

ten Ermittlung des Angebotspreises führen, und je nach 

Höhe kann dies zu erheblichen negativen Folgen für das 

betroffene Unternehmen führen. Eine unzureichende Ver­

tragsgestaltung kann ebenfalls zu negativen wirtschaftli­

chen Folgen führen, wenn z.B. die Risiken vertragsrecht­

lich einseitig bei der Bauunternehmung angesiedelt sind. 

Während der Auftragsabwicklung sind mangelhafte Bau­

ausführung oder mangelnde Termintreue und die daraus 

resultierenden Vertragsstrafen die Hauptrisiken für 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 makroökonomische Fakto­

ren bestimmt, z.B. durch die Höhe des Zinsniveaus, durch 

die Staatsnachfrage oder durch die Investitionstätigkeit 

der privaten Industrie. Die Bauunternehmen haben nur 

geringe Einflussmöglichkeiten, die Nachfrage zu stimulie­

ren. Die in der Konsumgüterindustrie üblichen Marketing­

instrumente sind bei Bauunternehmen nur sehr begrenzt 

einsetzbar, daher verzichten viele Baufirmen auf eine Mar­

ketingabteilung. Eine Möglichkeit, die Nachfrage zu be­

leben, besteht durch das Anbieten von Finanzierungs­

instrumentarien. Hierbei finanziert das Bauunternehmen 

mit geeigneten Instituten das Bauprojekt vor und erhält 

im Anschluss an die Fertigstellung eine Nutzungsgebühr 

über einen bestimmten Zeitraum. Es existieren sehr un­

terschiedliche Modelle, ein häufig 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 Möglichkeiten der Bauunternehmen, 

die Nachfrage zu stimulieren, eher begrenzt sind.

Das Endprodukt der Bauleistung ist in der Regel ein 

physisches Produkt, z.B. ein Gebäude, ein Flughafen, oder 
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ein Staudamm. Wie bereits erwähnt, hat sich die Ferti­

gungstiefe der meisten Generalunternehmen in den letz­

ten Jahren stark reduziert, sie umfasst in den meisten 

Fällen deutlich weniger als 50% der gesamten Wertschöp­

fungsaktivitäten. Die Leistung der Generalunternehmen 

bezieht sich zunehmend auf das Management der Bauak­

tivitäten, so genanntes Construction Management, wäh­

rend die eigentliche Bauausführung an Nachunternehmer 

vergeben wird. Das bedeutet, dass die Generalunterneh­

mer die Leistungserstellung der Nachunternehmer koordi­

nieren und überwachen. Die Aufträge im Ausland werden 

überwiegend an lokale Nachunternehmer vergeben, außer 

für den Fall, dass diese nicht über das notwendige Know- 

how verfügen. Da das Endprodukt immobil und nicht la­

gerfähig ist, muss die Leistungserstellung am Ort des Be­

darfs stattfinden, d.h. die Bauunternehmen müssen den 

Kunden an den jeweiligen Ort des Bedarfs folgen. Grund­

sätzlich trifft dies auch auf die zu erbringenden Dienst­

leistungen zu, obwohl durch den technischen Fortschritt 

zunehmend viele Dienstleistungen ortsunabhängig erstellt 

werden können.

Die Notwendigkeit, das in der Bauwirtschaft die Leis­

tungserstellung am Ort des Bedarfs erfolgt, prägt auch 

die Form des Auslandsengagements der Baufirmen. Auf 

Grund der Immobilität 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 unterstützen. Nach einer 

Auftragserteilung werden ebenfalls Fachkräfte in das Ziel­

land entsandt, um das Projekt abzuwickeln. Die Arbei­

ten werden zum überwiegenden Teil von lokalen Nach­

unternehmern ausgeführt. Diese Form der Bedienung ei­

nes Auslandsmarktes ist mit herkömmlichem Export ver­

gleichbar. Beim Projektexport gibt es verschiedene Vari­

anten, z.B. mit ausländischen und internationalen Part­

nern, in unterschiedlichen Beteiligungsformen etc. Lizenz­

fertigung ist sehr unüblich in der Bauwirtschaft und wird 

daher hier auch nicht behandelt. Eine weitere Form des 

Auslandsengagements sind ausländische Direktinvestitio­

nen (ADI). Diese Form der Marktbedienung wird in der 

Regel über Beteiligungen an bestehenden lokalen Unter­

nehmen organisiert, in Ausnahmefällen werden neue Un­

ternehmen gegründet.

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 gehört zu den wichtigen Bran­

chen der chinesischen Volkswirtschaft. Die politischen und 

wirtschaftlichen Reformen haben in den letzten Jahren 

einen regelrechten Bauboom ausgelöst. Die Nachfrage va­

riiert jedoch stark je nach Region. So dominiert die Bautä­

tigkeit im Bereich Wohnungsbau in den Küstenstädten, 

während sich der Auf- und Ausbau der Verkehrsinfra­

struktur auf die Verbindung der wichtigen Wirtschafts­

zentren konzentriert.

Die Transformation des chinesischen Wirtschaftssys­

tems in eine Marktwirtschaft brachte auch fundamentale 

Veränderungen für den chinesischen Bausektor mit sich. 

Unter planwirtschaftlichen Bedingungen waren Bau­

aufträge vom Auftraggeber nach bestimmten Kriterien 

auf die Baufirmen verteilt worden. Da die meisten 

Ministerien und Verwaltungen über eigene Baufirmen 

verfügten, gaben nicht selten ,.ressortpolitische Erwä­

gungen“ den Ausschlag für die Auftrags vergäbe. Eine 

wettbewerbsorientierte Vergabe, die auch wirtschaftliche 

Kriterien berücksichtigte, fand nicht statt. Mitte der 80er 

Jahre wurde im Rahmen der Reformen ein Bietersys­

tem eingeführt, dass im Prinzip mit den internationalen 

Gepflogenheiten vergleichbar ist, um die Effizienz im Bau­

sektor zu steigern. Trotz mancher Widerstände 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

Quelle: China Statistical Yearbook 2000, S. 469.

Jahr Anzahl der Unternehmen

Unter­

nehmen 

gesamt

Staats­

eigene

Unter­

nehmen

Städtische

Kollektiv­

unter­

nehmen

Ländliche

Bauunter­

nehmen

1980 57.404 1.996 4.608 50.800

1999 96.648 9.394 25.443 49.414

Beschäftigung (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

Ende 1999 gab es in China rd. 96.650 Bauunternehmen, 

ein Anstieg um 68% gegenüber 1980. Staatseigene Baufir­

men stellten zwar nur rd. 10% der gesamten Unternehmen 

im Jahre 1999, sie beschäftigten jedoch 25% der Arbeits­

kräfte im Bausektor und trugen mit 32% zum gesamten 

Bruttoproduktionswert der Branche bei. Hinsichtlich Be­

schäftigung und Bruttoproduktionswert hat sich die Posi­

tion der städtischen Kollektivunternehmen und den länd­

lichen Bauunternehmen zwischen 1980 und 1999 deutlich 

verändert. Während die städtischen Kollektivunterneh­

men 1980 erst 17% zur Beschäftigung und 19% zum Out­

put beitrugen, stieg dieser Anteil bis 1999 auf 34% bzw. 

auf 25%. Der Beschäftigungsanteil der ländlichen Unter­

nehmen sank von 34% im Jahre 1980 auf 27%, dagegen 

nahm ihr Beitrag zum Bruttooutputwert von 17% auf 26% 

zu (Tabelle 1).

Der räumliche und fachliche Einsatzbereich der chi­

nesischen Baufirmen ist nach einem vierstufigen System 

(A-D) definiert. Unternehmen der Kategorie A können 

sämtliche Bauaufträge im gesamten Land ausführen, wäh­

rend die niedriger kategorisierten Baufirmen nur bestimm­

te Bautätigkeiten in einem räumlich beschränkten Bereich 

ausführen dürfen, demzufolge sind Unternehmen der Stufe 

D den größten Auflagen unterworfen. Die Einstufung der 

Bauunternehmen in die einzelnen Klassen erfolgt durch 
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staatliche Stellen.

Ausländische Bauunternehmen können unter den fol­

genden Voraussetzungen in China tätig werden: (1) bei 

Bauvorhaben von ausländischen Investoren; (2) bei Bau­

vorhaben, die von internationalen Finanzinstituten wie 

der Weltbank finanziert werden; (3) bei Projekten, die 

gemeinsam von chinesischen und ausländischen Investo­

ren finanziert werden und die auf Grund der hohen tech­

nischen Anforderungen von chinesischen Baufirmen nicht 

ausgeführt werden können und (4) bei Projekten von chi­

nesischen Investoren, die ebenfalls auf Grund der hohen 

technischen Anforderungen von chinesischen Baufirmen 

nicht angeboten werden können.

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 Ansätzen in der Fachliteratur wurde ein Model ent­

wickelt, das die Aktivitäten der deutschen Bauunterneh­

men in China zu erklären 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 persönliche Interviews mit den verantwortlichen 

Managern für 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 führte zu einer (teil­

weisen) Bestätigung von Aussagen bereits existierender 

Studien, zu einer Erweiterung an anderen Stellen und 

zu neuen Erkenntnissen. Im Wesentlichen fanden die fir­

menspezifischen Faktoren anderer Studien Bestätigung, 

während die standortspezifischen Faktoren aus anderen 

Studien nur teilweise bestätigt wurden. Die Ergebnisse 

der Marktbedienungsformen erwiesen sich überwiegend 

als neu und könnten 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 kön-

Im o.a. Schaubild sind firmenspezifische Faktoren, 

standortspezifische Faktoren und Marktbedienungsfor­

men aufgeführt. Im Folgenden soll auf diese Faktoren bzw. 

Marktbedienungsformen näher eingegangen werden:

Firmenspezifische Faktoren

Firmenspezifische Faktoren sind die Faktoren bzw. Wett­

bewerbsvorteile, die das Unternehmen selber generiert 

und die anderen Unternehmen grundsätzlich nicht zu­

gänglich sind. Firmenspezifische Faktoren werden als Vor­

aussetzung angesehen, um sich generell auf Auslands­

märkten erfolgreich gegenüber der einheimischen und in­

ternationalen Konkurrenz zu behaupten. Die folgenden 

firmenspezifischen Faktoren wurden von den Unterneh­

men als wichtig für ihren Markterfolg in China betrachtet, 

wobei diese Faktoren auch zumindest teilweise für andere 

Auslandsmärkte wichtig sind.

Firmenname

Der Firmenname oder die Reputation ist für alle befrag­

ten Unternehmen von besonderer Bedeutung im China­

geschäft. Eine gute Reputation eines Bauunternehmens 

führt jedoch nicht zu wesentlichen Wettbewerbsvorteilen. 

Es ist eher so, dass ein negatives Image einen viel stär­

keren negativen Einfluss auf die Erfolgsaussichten hat. In 

der Regel müssen die Unternehmen jedoch dem Auftrag­

geber eine Referenzliste über vergleichbare, erfolgreich ab­

gewickelte Projekte liefern. Anhand dieser Referenzliste 

wird häufig eine Pre-Qualifikation bzw. Pre-Selektion vor­

genommen. Grundsätzlich bewerteten die Unternehmen 

den Firmennamen jedoch als wichtig, zumindest während 

der Markteintrittsphase.

Humankapital

Die Qualität des Humankapitals ist einer der wichtigs­

ten Faktoren für die deutschen Baufirmen. Die Firmen 

gaben an, dass dieser Faktor auch für andere Auslands­

märkte von elementarer Bedeutung ist. Die Qualifikation 

bezieht sich auf drei Bereiche, nämlich, die technisch­

kaufmännische Qualifikation, Managementqualifikation 

und Verhandlungsgeschick. Die Unternehmen hoben 

hervor, dass gerade das Verhandlungsgeschick in China 

besonders wichtig ist, da sich die Verhandlungen häufig 

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 während der 

Bauausführung ist die Qualifikation des Personals von 

zentraler Bedeutung, weil gerade hier Qualitätsmängel 

oder Verzug sehr schnell zu negativen wirtschaftlichen 

Folgen führen können. Insgesamt ist die Bedeutung des 

Humankapitalfaktors sehr hoch, da die Unternehmen kei­

nen.
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Schaubild 2: Model für Marktoperationen deutscher Baufirmen in der VR China

ne standardisierte Leistung anbieten und somit die Quali­

fikation des Personals einen erheblichen Wettbewerbsfak­

tor darstellt.

Unternehmensgröße

Die Unternehmensgröße gemessen nach Umsatzhöhe ist 

für die deutschen Bauunternehmen wichtig, um bestimm­

te Projekte anbieten zu können. Für den chinesischen 

Kunden bietet die Unternehmensgröße eine gewisse Si­

cherheit, dass das Bauunternehmen auch über genügend 

wirtschaftliche Substanz verfügt, um technisch anspruchs­

volle und kapitalintensive Projekte durchzuführen. Von 

den im internationalen Vergleich relativ kleinen Unterneh­

men, die an dieser Studie teilnahmen, wurde jedoch ge­

äußert, dass die Bedeutung der Unternehmensgröße nach 

einigen Jahren Marktpräsenz abnimmt, weil die Markt­

teilnehmer dann bereits Erfahrungen mit diesen Unter­

nehmen haben.

Wissen über die Organisation des Gesamtbauab­

laufs

Alle befragten Unternehmen sagten, dass das Wissen über 

die Organisation des Gesamtbauablaufs ein wesentlicher 

Erfolgsfaktor ist. Wissen über die Organisation des Ge­

samtbauablaufs ist hier definiert als Wissen und Erfah­

rung im Steuern komplexer Gesamtbauabläufe, d.h. dass 

ein Unternehmen bereits über profunde Erfahrung im 

Construction Management verfügen 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 geäußert, dass 

chinesische Bauunternehmen zwar organisatorisch wett­

bewerbsfähig sind, dass diese jedoch in der Regel nicht 

so wirtschaftlich arbeiten können wie die internationalen 

Baukonzerne. Aus diesem Grunde seien westliche Bauun­

ternehmungen den chinesischen Baufirmen teilweise über­

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 können durch ei­

ne falsche Kalkulation oder durch eine unzureichende 

Vertragsgestaltung entstehen. Bevor ein Angebot erstellt 

wird, wird von einigen Unternehmen bereits nach Län­

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 Höhe der Angebotssum­

me durch den Vorstand geprüft. Darüber hinaus findet 

in den meisten Fällen eine Prüfung des Vertrages durch 

die Rechtsabteilung statt. Erst nach erfolgreichem Ab­

schluss der Prüfungen wird das Angebot abgegeben. Nach 

Auftragserteilung beschränkt sich Risiko-Management in 

der Regel auf Bauüberwachungsaufgaben 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.

Verfügbarkeit von Projektfinanzierung

Verfügbarkeit 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 häufiger dazu über, diese Projekte als so genann­

te Betreibermodelle auszuschreiben. Die Fähigkeit, Pro­

jektfinanzierungen anbieten zu können, ist für die deut­

schen Baufirmen daher ein wichtiger Baustein, um Auf­

träge zu akquirieren. Zwei der befragten Unternehmen ha­

ben bereits BOT-Projekte in China abgewickelt und be­

treiben diese gegenwärtig. Alle befragten Firmen äußer­

ten jedoch, dass Projektfinanzierungsaspekte zunehmend 

wichtiger für China werden und das internationale Bau­

unternehmen ohne diese Fähigkeiten zunehmend weniger 

Chancen in China haben, große Infrastrukturprojekte zu 

akquirieren.

Wettbewerbsfähiger Preis

Ein wettbewerbsfähiger Preis ist für die Unternehmen 

sehr wichtig im Chinageschäft. Ein Unternehmen gab an, 

dass zu Beginn ihres Markteintritts vor ca. 20 Jahren die 

Preise für die Anbieter weitaus günstiger waren und dass 

die Rendite dadurch weitaus höher lag. In den letzten Jah­

ren hat sich die Wettbewerbssituation allerdings deutlich 

verschärft, und daher hat sich der Druck auf die Prei­

se erhöht. Für die Unternehmen ist daher ein effizien­

tes Ressourcen-Management für eine wettbewerbsfähige 

Preisgestaltung eine der Hauptquellen für den Erfolg im 

chinesischen Baumarkt.

Netzwerke

Uber die hohe Bedeutung von Netzwerken im Chinage­

schäft ist allgemein viel geschrieben worden; auch für 

die deutschen Baufirmen sind Netzwerke von größter Be­

deutung für den Markterfolg. Konkret sind die Unter­

nehmen am Zugang zu frühzeitigen und präzisen Infor­

mationen interessiert. Dieser Informationsvorsprung kann 

während der Angebotsphase von größter Bedeutung sein, 

weil die bietenden Firmen das Risiko besser einschätzen 

können und daher mit einer geringeren Risikoprämie in 

der Kalkulation arbeiten können. Dieser verringerte Ri­

sikozuschlag kann zu einem günstigeren Angebot genutzt 

werden und somit zu einer höheren Wettbewerbsfähigkeit 

führen. Während der Bauausführungsphase sind Netzwer­

ke ebenfalls von hoher Bedeutung, zum Beispiel um so ge­

nannte Nachträge erfolgreich durchzusetzen oder im Bei­

legen von Streitigkeiten. Die Firmen äußerten, das Netz­

werke in jedem Baumarkt wichtig seien, dass diese Netz­

werke in China jedoch tendenziell auf Grund der Kultur 

wichtiger für den Geschäftserfolg sind als z.B. in den USA.

Eine strikte Trennung der firmenspezifischen Fakto­

ren ist nicht möglich, da diese oft ineinander greifen. So 

sind zum Beispiel Risiko-Management und Humankapi­

tal miteinander verknüpft oder Unternehmensgröße und 

Verfügbarkeit 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 fünf standortspezifischen Faktoren waren 

bei der Entscheidung in China zu operieren, von großer 

Bedeutung. Hierzu zählten:

Marktgröße und Marktpotenzial

Die gegenwärtige Marktgröße ist für die Baufirmen der 

wichtigste Entscheidungsfaktor für ihr Engagement in 

China. Dies bezieht sich jedoch nicht auf die allgemei­

ne Entwicklung im Markt, sondern auf die Größe des 

jeweiligen Marktsegments. Die deutschen Baufirmen ar­

beiten, wie die meisten ausländischen Firmen auch, in 

technisch anspruchsvolleren Segmenten. Nur dort können 

sie ihre Stärken und ihr Know-how einbringen. Bei tech­

nisch relativ einfachen Bauprojekten haben die meisten 

ausländischen Bauunternehmen auf Grund des Kosten­

vorteils der einheimischen Bauindustrie so gut wie keine 

Chance. Als Folgeerscheinung der massiven Investitionen 

durch ausländische Unternehmen in den letzten Jahren 

ergaben sich viele Möglichkeiten für international tätige 

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 für international 

tätige Produktionsunternehmen bereits in anderen Län­

dern tätig, und so sind sie diesen auf Anfrage der Kunden 

einfach nach China gefolgt. Die gegenwärtige Marktgröße 

im Zielsegment ist für die Unternehmen so wichtig, weil 

sie in der Regel relativ hohe Lern- und Erfahrungskosten 

haben. Dies führt häufig bei den ersten Projekten nicht 

zu den angestrebten wirtschaftlichen Ergebnissen, daher 

sind Folgeaufträge sehr wichtig.

Das Marktpotenzial in den einzelnen Zielsegmenten ist 

für die Baufirmen sehr wichtig, weil die zukünftige Ent­

wicklung einen großen Einfluss auf die interne Ressourcen­

planung und auf die Marktbearbeitungsstrategie haben 

kann. So können z.B. bei einem prognostiziertem starken 

Wachstum im Segment Flughafenbau vom Unternehmen 

Überlegungen angestellt werden, in welcher Form sich das 

Unternehmen darauf vorbereiten kann bzw. wie es mög­
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licherweise auch durch Kooperationen mit anderen Un­

ternehmen von diesem Wachstum partizipieren kann. Da­

rüber hinaus können sich z.B. durch Privatisierung neue 

Möglichkeiten für Geschäftsfelder ergeben, die die Unter­

nehmen erschließen möchten. Das Marktpotenzial und die 

gegenwärtige Marktgröße sind für die Bauunternehmen 

die wichtigsten Einflussfaktoren, die zu Ihren Aktivitäten 

in China geführt haben.

Politik gegenüber ausländischen Investoren

Die Politik gegenüber ausländischen 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 vielfältige Möglichkei­

ten gegeben, ausländischen Baufirmen durch Diskriminie­

rung und unfaire Praktiken einen hohen wirtschaftlichen 

Schaden zuzufügen. Im Gegensatz zu Produktionsunter­

nehmen, wo durch die chinesischen Behörden mit Steu­

ervorteilen oder anderen Anreizen Einfluss auf die Stand­

ortattraktivität genommen werden soll, sind diese Anreize 

in der Bauwirtschaft nicht relevant. Dies hängt überwie­

gend mit den Charakteristiken der Bauindustrie zusam­

men.

Politische Stabilität

Die politische Stabilität eines Landes ist für die Baufir­

men wichtig. Zum einen betrifft dies die Sicherheit des 

entsandten Personals, zum anderen können politische In­

stabilitäten auch erhebliche Auswirkungen auf die Bau­

aktivitäten haben. So erklärten einige Unternehmen, die 

während des ersten Krieges zwischen Irak und Iran An­

fang der 80er Jahre im Irak tätig waren, dass die Ver­

sorgungslage den Baufortschritt erheblich gebremst hat, 

weil viele inländische Baukapazitäten und Baumaterialien 

benötigt wurden, um die Zerstörungen wichtiger Bauwer­

ke durch Luftangriffe zumindest wieder teilweise aufzu­

bauen. Eine andere Gefahr in politisch instabilen Län­

dern ist die des Zahlungsverzuges oder des Forderungs­

ausfalls, weil diese Mittel plötzlich woanders dringend be­

nötigt werden. Die Firmen gaben zwar an, das sie nicht 

nur in politisch stabilen Ländern operieren, aber dass es 

für sie wichtig ist, das Risiko in weniger stabilen Staaten 

abzuschätzen. 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 würde, wären sie dort möglicherweise gar 

nicht oder nicht in der heutigen Form tätig.

Kontrolle des Kapitalflusses

Die Kontrolle des Kapitalflusses ist nur für jene Unter­

nehmen wichtig, die den Markt in Form von ADI be­

dienen, für Projektexporteure ist dies nur von geringer 

Bedeutung. Die Möglichkeit, das investierte Kapital oh­

ne Schwierigkeiten wieder für andere Zwecke abzuziehen, 

z.B. bei der Veräußerung von Unternehmensanteilen oder 

bei der Abführung von Gewinnen, ist für die Baufirmen 

sehr wichtig. Bisher hatten die Unternehmen jedoch keine 

Schwierigkeiten bei ihren Kapitaltransaktionen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass den 

Unternehmen im Allgemeinen ein Mindestmaß an aktu­

eller Markt große ausreicht, um in China tätig zu wer­

den. Für eine langfristige Planung von weiteren Marktak­

tivitäten ist jedoch das zukünftige Entwicklungspotenzial 

sehr wichtig. Marktgröße und Marktpotenzial scheinen für 

die Unternehmen primäre standortspezifische Faktoren zu 

sein. Weitere Faktoren wie Kontrolle des Kapitalflusses, 

Politik gegenüber ausländischen Investoren sowie politi­

sche Stabilität haben eher eine unterstützende Funktion 

bei der Entscheidung, in China tätig zu werden.

Bei den oben aufgezeigten standortspezifischen Fakto­

ren fällt ein wesentlicher Unterschied zu klassischen Pro­

duktionsunternehmen auf. Da die Bauwirtschaft, ähnlich 

wie die Versicherungsbranche, auf Grund ihrer Charakte­

ristika eher multi-domestisch als global arbeitet, d.h. in 

den meisten Ländern die gleichen Wertschöpfungsketten 

aufgebaut hat, existiert keine globale Wertschöpfungsket­

te. Aus diesem Grund sind zum Beispiel unterschiedliche 

Faktorkosten oder Steueranreize, die bei Investitionsent­

scheidungen in der verarbeitenden Industrie eine große 

Rolle spielen können, 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 Chinageschäft haben, bedie­

nen den Markt durch Export, während Firmen mit einer 

relativ langen Marktpräsenz den Markt durch ADI und 

teilweise zusätzlich durch Export bedienen. In der Bauin­

dustrie kann es zum Teil schwierig sein, zwischen Export 

und ADI zu unterscheiden, weil die Wertschöpfungsak­

tivitäten überwiegend am Ort des Bauwerks entstehen, 

daher sollte jede Form des Engagements genau betrach­

tet werden. Grundsätzlich kann man jedoch sagen, dass 

projektbezogene Aktivitäten einen Exportcharakter ha­

ben während andere Aktivitäten, z.B. Betreibermodelle, 

eher zu den ADI gerechnet werden.

Sowohl bei Exportaktivitäten als auch bei ADI gibt 

es unterschiedliche Möglichkeiten, wie diese Aktivitäten 

gestaltet werden können. 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 Gestaltungsmöglichkeiten, so z.B. 

Minderheits- oder Mehrheitsbeteiligungen an bestehen­

den chinesischen Unternehmen. Die Motive der Unterneh­

men, die zu entweder Export oder ADI führten, 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 wählten eine Minderheitsbeteiligung an einem 

Projekt während 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 über, da diese ein höheres Maß an Kontrolle 

über die Operationen bieten und das Risiko nach mehr­

jähriger Erfahrung für die Firmen kalkulierbarer gewor­

den ist. Ein weiterer wesentlicher Grund, den chinesischen 

Markt durch Export zu bedienen, liegt darin, dass Ex­

portaktivitäten eine relativ schnelle Anpassung der Ka­

pazitäten an die Auftragslage erlauben. Dies deutet an, 

dass die Unternehmen zu diesem Zeitpunkt die zukünfti­

ge Nachfrageentwicklung entweder als nicht ausreichend 

betrachten oder dass sie die Entwicklung nicht mit aus­

reichender Sicherheit beurteilen können. Daher bietet Ex­

port von Projekten in China eine gute Möglichkeit für 

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. Ausländi­

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 örtlichen Reprä­

sentanzen getätigt. Die Motive für die ADI der deutschen 

Unternehmen sind vielfältig.

Die deutschen Baufirmen beteiligten sich an chinesi­

schen Bauunternehmungen, um sich Zugang zum Netz­

werk dieser Firmen zu verschaffen und somit die eigenen 

Chancen für die Auftragsakquisition zu steigern. Die Er­

fahrung der Unternehmen hat jedoch gezeigt, dass der Zu­

gang zum Netzwerk nicht automatisch zu einer besseren 

Auftragssituation führen muss. So wurde z.B. berichtet, 

dass die chinesische Muttergesellschaft eines chinesisch­

deutschen Equity Joint Ventures die „Filetstücke“ aus dem 

Baumarkt herauspickt, während die risikobehafteten Pro­

jekte an das Joint Venture abgegeben werden. Allgemein 

sind die Erwartungen der deutschen Firmen an Beteili­

gungen chinesischer Unternehmen nicht erfüllt worden.

Die Hauptmotive, sich an BOT-Modellen zu beteili­

gen, ergaben sich aus der Notwendigkeit, lokale Präsenz 

zu demonstrieren, und andererseits, um Referenzen für 

weitere Betreibermodelle zu sammeln. Durch erfolgreich 

umgesetzte Betreibermodelle erhoffen sich die Unterneh­

men positive Effekte für die Akquisition weiterer BOT- 

Modelle, nicht nur für den chinesischen Baumarkt. Die er­

folgreich laufenden Betreibermodelle signalisieren den po­

tenzielle Kunden darüber hinaus, dass sich die Unterneh­

men langfristig auf eine Präsenz im chinesischen Markt 

einstellen, was für das Chinageschäft ein sehr wichtiger 

Faktor ist.

Die Repräsentanzen wurden eingerichtet, um den 

Markt zu sondieren sowie die Projektakquisition vor Ort 

zu unterstützen. Die Repräsentanzen können eine wesent­

liche Unterstützung leisten, und dies zu vergleichsweise 

überschaubaren Kosten. Der Nachteil ist lediglich, dass 

diese Repräsentanzen durch gesetzliche Auflagen nicht 

den Status einer selbstständigen Niederlassung haben. Sie 

dürfen keine Gewinne machen und sind in der Fähigkeit, 

rechtskräftige Geschäfte zu tätigen, sehr eingegrenzt.

Durch die Befragung der Unternehmen kam ein inte­

ressanter Sachverhalt zum Vorschein. Bisher wurden Pro­

jekte hinsichtlich der Marktbedienungsform als homogen 

betrachtet, jedoch können auch unterschiedliche Formen 

innerhalb eines Projekts existieren. Bei größeren Infra­

strukturprojekten kann, je nach Phase des Produktions­

prozesses und des entsprechenden Risikos, ein Mix an un­

terschiedlichen Exportaktivitäten in Verbindung mit un­

terschiedlichen Formen von ADI zur Anwendung kom­

men. Die Unternehmen tendieren dazu, ihre Wertschöp­

fungsaktivitäten in der Angebotsphase zum Teil über ihre 

lokalen Repräsentanzen oder über Beteiligungen zu or­

ganisieren, während die Phase mit dem höchsten Risiko, 

die Bauausführung, nach Möglichkeit über ein Konsorti­

um abgewickelt werden soll. Dies ist eine besondere Form 

des Projektexports, bei der jeder Partner im Konsortium 

für seine eigene Leistung verantwortlich ist, das Prinzip 

der gesamthänderischen Haftung und des entsprechenden 

Risikos ist somit nicht gegeben.

Die Organisation der Aktivitäten nach Risikogesichts­

punkten kann nicht immer realisiert werden, so können 

z.B. Wünsche des Bauherrn, gesetzliche Rahmenbedin­

gungen und die Wettbewerbssituation, eine große Rolle 

bei der Entscheidung des Wie spielen. Wichtig ist jedoch, 

dass die Unternehmen nach Möglichkeit 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. Während die 

Unternehmen mit relativ geringer Markterfahrung den 

Markt häufig nur durch Export bedienen, wählen Firmen 

mit langjähriger Marktpräsenz 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 über ADI bedie­

nen, exportieren darüber hinaus zusätzlich Dienstleistun­

gen aus Deutschland nach China. Dies hängt damit zu­

sammen, das die Größe eines Projektes die ungebundenen 

Ressourcen der örtlichen Beteiligung häufig übersteigt, so­

dass aus Deutschland oder aus einem Drittland kurzfristig 

freie Kapazitäten nach China geschafft werden müssen.

Die Marktbedienungsformen können 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 

ermöglichen.

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. Darüber hinaus wur­

den die standortspezifischen Faktoren aufgezeigt, die aus 

der Sicht der deutschen Unternehmen die Attraktivität 

Chinas ausmachen und die die Firmen bewogen haben, 

in China tätig zu werden. Abschließend wurden die Moti­
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ve, die zu den unterschiedlichen Marktbedienungsformen 

geführt haben, in Kürze 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 erwähnt. 

Es ist jedoch abgesehen von einigen Einzelfaktoren be­

sonders die Faktorkombination, die in dieser Form neu 

ist. Während ein wettbewerbsfähiger 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 Märkte nur unzureichend erforscht worden. Darüber 

hinaus wurden z.B. einzelne, bereits bekannte firmenspe­

zifische Faktoren, näher präzisiert. So wurde Spezialisie­

rung nicht nur als technische „Monospezialisierung“ be­

schrieben, sondern als mögliche technische und finanzielle 

„Multispezialisierung“, dass bedeutet, dass Unternehmen 

in mehreren Gebieten ein Spezialwissen erworben haben 

können.

Die wichtigsten standortspezifischen Faktoren für die 

Bauunternehmen, die die Attraktivität des chinesischen 

Baumarkts ausmachen, sind die gegenwärtige Marktgrö­

ße und das Potenzial des Marktes. Faktoren wie Politik 

gegenüber ausländischen Investoren oder politische Sta­

bilität haben eher eine unterstützende Funktion. Im Ge­

gensatz zu klassischen Produktionsunternehmen, spielten 

steuerliche Vorteile oder Faktorkostenunterschiede für die 

Baufirmen so gut wie keine Rolle; dies hängt hauptsäch­

lich mit den Charakteristiken der Bauwirtschaft zusam­

men.

Die Form, mit der die Unternehmen den Markt be­

dienen, durch Export oder durch ADI, hängt von un­

terschiedlichen Faktoren ab. In der bisherigen Literatur 

wurden die Marktbedienungsformen von Auslandsmärk­

ten überwiegend 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 größe­

ren Projekten die Wertschöpfungsaktivitäten z.B. inner­

halb einer Marktbedienungsform (Export) unterschiedlich 

organisiert sein können, 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 hierfür ist das Risiko während der unterschiedlichen 

Phasen. Eine Betrachtung unterschiedlicher Marktbedie­

nungsformen und deren Hintergründe ist bisher in nicht 

ausreichendem Maße angestellt worden, daher können die 

vorliegenden Ergebnisse als ein Schritt zu einem besseren 

Verständnis genutzt werden.
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