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Vorwort

Die VR China ist nach wie vor eines der attraktivsten Lander fur Direktinvestiti-
onen auslandischer Unternehmungen. In den letzten Jahren haben sich jedoch
deren praferierte Eigentumsformen erheblich gewandelt. Erfolgten auslandische
Direktinvestitionen in den achtziger und neunziger Jahren vorwiegend in Form
von Joint Ventures mit chinesischen Partnern, so sind seit einiger Zeit 100%ige
Tochtergesellschaften die bevorzugte Eigentumsform. Dies gilt nicht nur flr
Neugrindungen. Vielmehr nimmt die Zahl der Falle zu, in denen auslandische
Unternehmungen ihren chinesischen Joint Venture-Partner aufgekauft haben

und die Unternehmung nunmehr als 100%ige Tochtergesellschaft weiterfihren.

Die Griunde fur Joint Venture Partner-Buy-Outs sind vielfaltig. Im Vordergrund
steht zumeist der damit verbundene bessere Schutz intellektueller Eigentums-
rechte. Zudem ist die Steuerung und Kontrolle 100%iger Tochtergesellschaften
weitaus leichter. Auch die Gewinne mussen nicht mehr mit einem lokalen Part-

ner geteilt werden.

Wahrend es inzwischen einzelne Berichte Uber erfolgreiche und weniger erfolg-
reiche Joint Venture Partner-Buy-Outs in China gibt, fehlt jedoch eine systema-
tische Studie deren Rahmenbedingungen, Einflussfaktoren und Management-

implikationen. Genau dies will die vorliegende Untersuchung leisten.

Die Erstellung dieser Studie, mit der die Verfasser im Juli 2006 beauftragt wur-
den, ware ohne die Mithilfe vieler Personen aus Wirtschaft und Verwaltung in
China und Deutschland nicht moglich gewesen. Unser Dank gilt in erster Linie
den vielen Vertretern deutscher Unternehmungen, die uns als Gesprachspart-
ner zur Verfugung standen und uns einen Einblick in ihre Tatigkeit in China
ermoglicht haben. Besonders hervorzuheben sind die Unternehmungen Henge-
ler Mudller Rechtanwalte, Morgan Stanley, Shanghai Volkswagen Ltd., Bertels-
mann China, Conti Automotive China, Siemens, adidas Asia, Warwick China,

Nestlé, Roland Berger, Voith, Leoni, Johannes Barth sowie Novartis.

Ein weiterer Dank geht an Alexander Schaber und Alena Roder, die bei der Be-

schaffung aktueller Informationen behilflich waren und die Dateneingabe koordi-
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niert haben. Frau Jin Jin war beim Umgang mit chinesischen Schriftzeichen be-
hilflich.

Am Lehrstuhl fur Internationales Management hat uns Prof. Dr. Helmut Hauss-
mann (Bundeswirtschaftsminister a.D.) in vielen Diskussionen wertvolle Anre-
gungen gegeben. Danken mdchten wir auch unseren Sekretarinnen Christina
Vogel und Marion Wehner, die in gewohnt professioneller Weise Daten recher-
chiert, die Abbildungen und Tabellen erstellt, das Manuskript Korrektur gelesen

und die Literaturangaben Uberpruft haben.

Diese Studie wurde gewissenhaft und mit grofdter Sorgfalt erstellt. Sie kann
beanspruchen, reprasentativ zu sein und damit Orientierungen fir Unterneh-
mungen zu bieten, welche die Moglichkeiten eines Joint Venture Partner-Buy-
Out prufen. Es muss jedoch berlcksichtigt werden, dass damit erst sehr wenige
Erfahrungen in China vorliegen. Zudem wandeln sich sowohl die rechtlichen
Rahmenbedingungen als auch die Marktbedingungen mit grofer Geschwindig-
keit. Auch weist jede Unternehmung Besonderheiten auf, die in einer Ubergrei-
fenden Studie nicht ausreichend bertcksichtigt werden kénnen. Die Verfasser
freuen sich deshalb Uber Anregungen und Erfahrungsberichte und sind gern zur
Unterstitzung von Unternehmungen bei Joint Venture Partner-Buy-Outs in
China bereit.

Nurnberg, im April 2007 Univ.-Prof. Dr. Dirk Holtbrigge
Dr. Jonas F. Puck
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1 Problemstellung, Zielsetzung und Aufbau der Studie

In den letzten Jahren sind zahlreiche deutsche Unternehmungen ein Engage-
ment in China eingegangen (vgl. Holtbriigge/Puck 2005; Holtbrigge/Puck 2004;
Reisach/Tauber/Yuan 2007). Dieser seit Anfang der achtziger Jahre anhaltende
Boom auslandischer Direktinvestitionen bzw. ,Foreign Direct Investment’ (FDI)
in der Volksrepublik China ist mafgeblich auf zwei Ursachen zurickzufuhren.
Zum einen resultiert dieser aus dem politischen Wechsel im Jahr 1978 und den
damit eingeleiteten zahlreichen Veranderungs- und Offnungsprozessen im Land
(vgl. z.B. Seitz 2003, S. 225 ff.; Zinzius 2005). Zum anderen wurde diese Ent-
wicklung durch das Phanomen der Globalisierung der Wirtschaft unterstitzt,
welches einen erheblichen Anstieg der weltweiten Direktinvestitionen (FDI) zur
Folge hatte bzw. hat. So wuchsen diese von ca. 57 Mrd. Dollar im Jahr 1982
auf rund 317 Mrd. Dollar im Jahr 2005 (vgl. UNCTAD 2001, S. 10; UNCTAD
2006). Der FDI-Inflow nach China lasst sich alleine flr 2005 auf Gber 72 Milliar-
den Dollar quantifizieren (vgl. Foreign Investment Department of MOFCOM
2006a). Damit belegt China noch vor den USA den ersten Platz in der Rangliste
der Empfanger von FDI. Die Grunde fur diese Attraktivitat sind vielfaltig. So
fuhrt HEYMANN (2005, S. 2) das grol3e Absatzpotential, eine vergleichsweise
gute Infrastruktur, gunstige Exportmaoglichkeiten, qualifizierte Arbeitskrafte so-
wie niedrige Lohnkosten an. Zudem zahlen die relativ hohe politische Stabilitat
sowie die Liberalisierung und schrittweise Aufhebung der staatlichen Regulie-
rungsmoglichkeiten, insbesondere im Rahmen des WTO-Beitritts der Volksre-
publik im Jahre 2001, zu den wichtigsten Motiven fir FDI im Reich der Mitte
(vgl. z.B. Beamish/Jiang 2002, S. 137; Green 2004, S. 4; Kaufmann et al.
2005).

Die Liberalisierung und Reduzierung staatlicher Regulierungen fuhren unter
anderem zu einer Veranderung der Praferenzen der auslandischen Unterneh-
mungen hinsichtlich der Wahl der Eigentumsform ihres Engagements. Diese
Wahl gilt als eine der Schlusselentscheidungen im Rahmen des Auslandsenga-
gements von Unternehmungen (vgl. z.B. Agarwal 1994, S. 75; Brouthers/Nakos
2004, S. 229; Chang/Rosenzweig 2001, S. 747). Das Internationale Joint Ven-
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ture (IJV) und die 100%ige Tochtergesellschaft bzw. das ,Wholly Foreign Ow-
ned Enterprise’ (WFOE) sind seit der Offnung Chinas zum Ausland hin die
beiden dominierenden Eigentumsformen in der Volksrepublik. Wahrend jedoch
anfangs, auch aufgrund der Praferenzen der chinesischen Regierung, vor allem
IJV zwischen den auslandischen Investoren und chinesischen Unternehmungen
die bevorzugte Eigentumsform darstellten, sind WFOE seit 1997 die favorisierte
Alternative (vgl. Yan/Warner 2002, S. 137).

Diese Entwicklung wirkt sich nicht nur auf die Wahl zwischen einem 1JV oder
einem WFOE im Rahmen eines neuen Engagements, sondern auch auf die
bereits existierenden IJV in China aus. Insbesondere nach dem Auslaufen der
Kooperationsvertrage stehen auslandische Unternehmungen haufig vor der
Entscheidung einer Verlangerung des Vertrags oder aber einer Umwandlung in
ein WFOE, z.B. durch ein Buy-Out des chinesischen Partners. Folgende Daten
sollen die Relevanz, welche die Thematik einer solchen Umwandlung in der
Praxis besitzt, verdeutlichen. Im Jahr 2004 existierte in China ein Bestand von
mehr als 508.941 FDI-Projekten, wovon knapp 50 Prozent als IJV gefuhrt wur-
den; der Anteil der WFOE lag bei ca. 40 Prozent. Betrachtet man jedoch ledig-
lich die Investitionen im Jahr 2004, so belauft sich der Anteil von IJV an den
FDI-Projekten auf rund 27 Prozent, wohingegen WFOE mehr als 70 Prozent der
gesamten FDI-Engagements ausmachten. Die Tendenz zur Wahl eines WFOE
setzte sich auch 2005 weiter fort (vgl. Foreign Investment Department of MOF-
COM 2005; Foreign Investment Department of MOFCOM 2006a)'. Geht man
davon aus, dass die prozentuale Aufteilung des Bestands an FDI langfristig
gegen die aktuellen Anteile von WFOE und IJV an neuen FDI Projekten kon-
vergieren wird, so wird ersichtlich, dass die Umwandlungsfrage eine Vielzahl
von Unternehmungen betrifft bzw. in Zukunft betreffen wird. Diesen Trend bes-
tatigen auch zahlreiche Autoren aus der Wissenschaft (vgl. z.B. Deng 2001, S.
70; Lynton/Rombach/Meyer 2003, S. 2; Trinh 2004, S. 3).

' Die Richtigkeit offizieller chinesischer Statistiken wurde mehrfach in Frage gestellt (vgl. z.B.
EIU 2005, S. 41), insbesondere hinsichtlich der Anzahl angekulindigter gegeniber den tat-
sachlich durchgefiihrten Projekten sowie der Beriicksichtigung von ,Round-tripping’ (vgl. z.B.
Beamish 1993, S. 37; EIU 2004, S. 1; Carrasco 2003, S. 15). Aufgrund des Fehlens exakterer
Alternativen sollen diese Daten dennoch verwendet werden. Zudem ist in diesem Zusammen-
hang lediglich ein Trend zu verdeutlichen.
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Aufgrund der relativ kurzen Zeitdauer von auslandischen Direktinvestitionen in
China kénnen die Entscheidungstrager von 1JV oftmals nur auf eine geringe
Erfahrungsbasis zuruckgreifen. Auch in der wissenschaftlichen Literatur existie-
ren zwar zahlreiche Beitrage zur erstmaligen Wahl der Markteintrittsform allge-
mein (vgl. z.B. Agarwal/Ramaswami 1992; Anderson/Gatignon 1986; Wood-
cock/Beamish/Makino 1994) sowie spezifischem Bezug zu China (vgl. z.B.
Chen/Hu 2002; Vanhonacker 1997; Zhao/Zhu 1998), in denen die Vorteilhaftig-
keit der Eigentumsformen jedoch teilweise sehr kontrovers diskutiert wird (vgl.
z.B. Contractor/Lorange 1988, S. 9 ff.; Leung 1997, S. 1255; Stopford/Wells
1972, S. 101; Woetzel 2004, S. 45). Darlber hinaus haben sich einige Beitrage
mit den Grunden der Instabilitat von |JV aus verschiedenen Perspektiven be-
schaftigt (vgl. z.B. Gomes-Casseres 1987; Inkpen/Beamish 1997; Kogut 1989;
Reuer/Tong 2005).

Eine mdgliche Umwandlung von IJV in WFOE ist jedoch von wissenschaftlicher
Seite bis dato nur in geringem Male untersucht worden (vgl. Hagedoorn/Sa-
dowski 1999, S. 87). So existiert insbesondere hinsichtlich der Volksrepublik
China weder eine umfassende Untersuchung mdglicher Einflussfaktoren auf
eine Entscheidung zur Umwandlung eines IJV bzw. dessen Beibehaltung, noch
eine umfangreiche Analyse der rechtlichen Rahmenbedingungen. Aufgrund des
bestehenden starken Interesses in der Praxis sowie der bisherigen mangelnden
Berucksichtigung in der wissenschaftlichen Literatur leistet die vorliegende
wissenschaftlich basierte Untersuchung dieser Zusammenhange deshalb einen
aulderst wertvollen Beitrag in einem bislang wenig berucksichtigten Feld der

Erforschung internationaler Unternehmungstatigkeit.

Das erste Anliegen dieser Studie ist, die rechtlichen Rahmenbedingungen einer
Umwandlung darzustellen und zu analysieren. Dabei muss einerseits berutck-
sichtigt werden, dass die rechtlichen Rahmenbedingungen in China sehr dyna-
misch sind. So wurden am 9. August 2006 erganzende Vorschriften zur Uber-
nahme chinesischer Unternehmungen erlassen und am 8. September 2006
wirksam, welche die friheren ,Interim Regulations® von 2003 erweitern. Das

Regelwerk wachst damit von bisher 26 auf 61 Artikel an. Zudem mussen diese
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Regelungen vor dem Hintergrund des neuen Gesellschaftsrechts betrachtet
werden, das am 1. Januar 2006 in Kraft trat. Andererseits besteht noch immer
eine gewisse Unsicherheit in Bezug auf die Durchsetzung der jeweiligen Geset-
ze in den lokalen Behorden. So wird noch immer von Transaktionen berichtet,
die unter Umgehung rechtlicher Regelungen zu einem erfolgreichen Abschluss

gekommen sind.

AnschlieBend werden mogliche Einflussfaktoren auf eine Umwandlung von
einem IJV in ein WFOE herausgearbeitet und die empirisch relevanten Fakto-
ren identifiziert. Dabei soll deutlich werden, unter welchen Umstanden eine
Beibehaltung der bisherigen Eigentumsform stattfindet und welche Einflussfak-
toren eher zu einer Umwandlung in eine 100%ige Tochtergesellschaft fuhren.
Eine Umwandlung wird hierbei nicht zwingend als ein Versagen des IJV be-
trachtet, sondern kann vielmehr auch als Anpassung an veranderte Bedingun-
gen aufgefasst werden, welche die erstmalige Entscheidung nicht mehr sinnvoll
erscheinen lasst (vgl. Gomes-Casseres 1987, S. 97 ff.). In Anlehnung an
YAN/WARNER (2002, S. 146) wird davon ausgegangen, dass beide Eigen-
tumsformen — in Abhangigkeit der jeweiligen Situation, in der sich die Unter-
nehmung befindet — Vorteile aufweisen kénnen. Hierflir wurde eine umfangrei-

che empirische Studie in China durchgefuhrt.

Das vierte Kapitel beinhaltet ein Fallbeispiel der Shanghai-Volkswagen Automo-
tive Ltd., an dem die wichtigsten Uberlegungen bei der Umwandlung noch ein-
mal illustriert werden. Das Beispiel eignet sich deshalb besonders gut, da es all-
gemein bekannt ist und viele zuvor diskutierte Aspekte exemplarisch diskutiert

werden konnen.

Die Studie schlie3t mit einer kurzen Zusammenfassung der wichtigsten Ergeb-
nisse sowie wichtigen Schlussfolgerungen. Die folgende Abbildung gibt den

Aufbau der Arbeit noch einmal Ubersichtlich wieder.
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Rechtliche Rahmenbedingungen
(Kapitel 2)

Einflussfaktoren auf eine Umwandlung
(Kapitel 3)

Fallbeispiel Shanghai Volkswagen Automotive
(Kapitel 4)

Zusammenfassung und Schlussfolgerungen
(Kapitel 5)

Abb. 1: Aufbau der Studie
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2 Rechtliche Rahmenbedingungen einer Umwandlung

Im Folgenden werden die rechtlichen Rahmenbedingungen einer Umwandlung
von IJV in WFOE dargestellt und einer vertiefenden Analyse unterzogen. Dabei
mussen vor allem zwei Aspekte besonders berucksichtigt werden (vgl. Holt-
brigge/Puck 2006; Li 2007), namlich einerseits die Dynamik der Rechtsvor-
schriften in China und andererseits die Unsicherheit Uber die Durchsetzung des
Rechts. Aus diesem Grund kann das folgende Kapitel nur grundlegende Infor-
mationen uber den rechtlichen Rahmen einer Umwandlung bieten und sollte
niemals eine alleinige Entscheidungsgrundlage fur die Durchfuhrung einer Um-

wandlung darstellen.

Grundsatzlich hangen die Rechtsnormen, die auf eine Umwandlung angewen-
det werden, von der Rechtsform des |JV ab. Dabei sind insbesondere borsen-
notierte und nicht-bérsennotierte IJV zu unterscheiden. Da es sich bei den
wenigsten IJV in China um boérsennotierte Unternehmungen handelt, wird auf
eine Darstellung des rechtlichen Rahmens flr diesen Typus verzichtet. Die

folgenden Aussagen beziehen sich deshalb auf nicht-borsennotierte 1JV.

Die einfachste Form einer Umwandlung ist bei Auslaufen oder Auflésung des
I[JV-Vertrags moglich. Hier bestehen, bis auf eine erneute Anmeldung als
WFOE, kaum komplizierte rechtliche Vorschriften. Dieser Fall kommt jedoch
bisher in der Umwandlungspraxis kaum vor. Eine weitere mogliche, aber in der
Praxis kaum relevante Option stellt die Neugrindung parallel zu einem 1JV dar.
Hier wird ein WFOE gegrundet, ohne das existierende 1JV rechtlich anzutasten.
Diese Vorgehensweise wird zumeist durch vertragliche Regelungen im JV
Vertrag sowie durch eine restriktive Zulassungspraxis seitens der Behorden
unterbunden. Die Regel bildet dagegen der Aufkauf der Anteile des chinesi-
schen Partners (Partner-Buy-Out).

Die rechtliche Grundlage fur den Aufkauf bilden die am 9. August 2006 erlasse-
nen und seit dem 8. September 2006 wirksamen erganzenden Vorschriften zur
Ubernahme chinesischer Unternehmungen, welche die friiheren ,Interim Regu-

lations® von 2003 erweitern. Das Regelwerk wachst damit von bisher 26 auf 61



Rechtliche Rahmenbedingungen einer Umwandlung 13

Artikel an. Zudem mussen diese Regelungen vor dem Hintergrund des neuen
Gesellschaftsrechts betrachtet werden, das am 1. Januar 2006 in Kraft trat.
Insgesamt lassen sich zwei Tendenzen in diesen neuen Regelungen erkennen.
Einerseits zeigt sich eine Tendenz zur Zentralisierung und Regulierung. So
muss nun in sehr viel mehr Fallen eine Genehmigung durch die Staatsregierung
eingeholt werden. Die regionalen Behorden hingegen verlieren an Bedeutung.
Andererseits fuhren die neuen Regelungen auch in manchen Bereichen zu
einer hoheren Flexibilitat bei Ubernahmen. So besteht nun etwa grundsétzlich
die Méglichkeit, eine Ubernahme teilweise durch eigene Aktien zu finanzieren.
Die genauen Auswirkungen auf die Umwandlung nicht-borsennotierter 1JVs

werden im Folgenden naher erlautert.

Die Umwandlung eines nicht-borsennotierten [JV beginnt mit der Zustimmung
der Shareholder sowie einiger wichtiger Stakeholder und endet mit den not-
wendigen Registrierungen und Zustimmungen bestimmter Amter und Behor-
den. Werden Unternehmungen mit staatlichen Anteilen Gbernommen, so sind

zusatzliche behdrdliche Genehmigungen einzuholen.

Als erster Schritt auf dem Weg zu einer Umwandlung durch Aufkauf muss — wie
in anderen Landern auch — eine Ubereinkunft mit den bisherigen Eigentimern
erzielt werden. Im Unterschied zu anderen Landern beinhaltet diese Uberein-
kunft jedoch zunachst nicht zwingend einen festen Kaufpreis, sondern nur den
generellen Willen zum Verkauf an den auslandischen IJV-Partner. Grundsatz-
lich ist dabei die Zustimmung der Anteilseigner mit zwei Dritteln des Kapitals
notwendig. Handelt es sich um eine United Company, ist die Zustimmung aller
Anteilseigner zwingend vorgeschrieben. Einfacher ist der Zustimmungsprozess
dann, wenn es sich bei der Zielunternehmung um ein Foreign Invested Enter-
prise (FIE) handelt. In diesem Fall ist eine einstimmige Entscheidung des Board

of Directors ausreichend.

Soll eine Unternehmung im Staatsbesitz Ubernommen werden, mussen zu-
nachst die treuhanderischen Verwalter der Staatsanteile, also in der Regel die
Regierungsbehérden oder Super-Ordinate Companies, identifiziert werden. Die-

se sind fur das von ihnen vertretene Kapital stimmberechtigt. Zusatzlich ist in
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jedem Fall die Zustimmung der das staatliche Kapital insgesamt verwaltenden
Behorde sowie eine Genehmigung durch das MOFCOM (friher: MOFTEC) fur
die Veranderung der Kapitalstruktur des FIE einzuholen.

Eine Zustimmungspflicht von Seiten des MOFCOM besteht nach den neuen
Vorschriften von 2006 auch dann, wenn das IJV zu den ,Schliusselbranchen®
der chinesischen Wirtschaft gehort, Uber ,famous trademarks or traditional
Chinese brands* verfiigt oder die Ubernahme der Anteile die nationale Sicher-
heit bertihrt. Das Gesetzt erlautert jedoch nicht tiefergehend, was exakt unter
diesen Begriffen zu verstehen ist. Hier ist jedoch von auslandischer Seite Vor-
sicht geboten, da das MOFCOM bei Verletzung dieser Regelung den komplet-

ten Ubernahmeprozess verbieten kann.

Insbesondere bei Unternehmungen im Staatsbesitz oder mit staatlichen An-
teilen kommt den Mitarbeitern eine besondere Rolle bei der Planung einer Um-
wandlung zu. Deren Einfluss hangt von der jeweiligen Form der staatlichen
Beteiligung ab. Handelt es sich um eine Kollektivunternehmung (Collective
Enterprise), ist die Zustimmung der Mitarbeitervertretung vorgeschrieben. Im
Fall von State-Owned Enterprises muss die Meinung der Mitarbeiter hingegen
nur respektiert werden, bei State-Owned Companies genilgt deren Anhoérung.
Neben der Zustimmung bzw. Konsultationspflicht zur Durchfuhrung der Um-
wandlung sollten die Reorganisationsplane sowie die neuen Stellenbeset-
zungsplane von den Mitarbeitervertretungen bestatigt und in die Absichtserkla-
rung aufgenommen werden. Von auslandischen Investoren sollte bereits hier
darauf gedrangt werden, dass das IJV vor dem Vollzug alle Verbindlichkeiten
insbesondere gegenuber den Mitarbeitern und den Sozialversicherungen erfullt.
Bei |JVs ohne staatliche Beteiligung ist eine Konsultation der Mitarbeiter nicht
vorgeschrieben. Haufig verfigen diese auch nicht Gber eine institutionalisierte
Form der Mitarbeitervertretung. Trotz allem ist der Einfluss der Mitarbeiter auch
in diesen Fallen nicht zu unterschatzen. So scheiterte etwa die Ubernahme der
Diequan Milk Co., Ltd. durch Nestlé auch am starken Widerstand der Mitarbei-
ter (vgl. Kaiser 2002).
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Der auslandische 1JV Partner ubernimmt in jedem Fall die bestehenden Forde-
rungen und Verbindlichkeiten des [JV, da eine Umwandlung eines IJV in WFOE
grundsatzlich nur durch einen Anteilserwerb moglich ist. Allerdings besteht die
Méglichkeit, mit den Glaubigern Uber die Ubernahme der Verbindlichkeiten zu
verhandeln. Insbesondere bei Schulden gegenuber staatlichen Institutionen
sind diese teilweise zu umfangreichen Zugestandnissen bereit. Allerdings dur-
fen diese Vereinbarungen nicht die Interessen Dritter und das offentliche Inte-

resse schadigen.

Die Vorldufige Verwaltungsmethode fiir Transaktionen von Staatsunterneh-
mungen vom 9. Januar 2004 erlaubt drei verschiedene Formen zur Ermittlung
des Ubernahmepreises: Die Versteigerung, das Bieterverfahren und die Ver-
einbarungsubernahme. Zwar gelten diese Regelungen zunachst nur fur Staats-
unternehmungen, es ist jedoch davon auszugehen, dass diese auch fur nicht-

staatliche Unternehmungen Anwendung finden (vgl. Gu/Mao 2004).

Die Vereinbarungsubernahme unterliegt strengen Einschrankungen. Sie darf
nur angewendet werden, wenn sich nach einer offentlichen Ausschreibung der
zu Ubertragenden Unternehmung nur ein Interessent fiir die Ubernahme bewirbt
oder falls eine Genehmigung durch die Behdérden zur Verwaltung von Staats-
vermogen unter Berucksichtung einschlagiger Regelungen erteilt wird. Eine
genaue Spezifikation dieser einschlagigen Regelungen ist bislang noch nicht
erfolgt. Da dies jedoch eine der interessantesten Ubernahmemdglichkeiten
darstellt, sollten zukinftige Studien diesen Aspekt starker in den Mittelpunkt

stellen.

Sollten zwei oder mehr Bewerber fiir die Ubernahme des chinesischen Anteils
des 1JV vorhanden sein, muss die Ubernahme durch Versteigerung oder durch
ein verdecktes Bieterverfahren durchgefuhrt werden. Die Preisbildung im Rah-
men des Umwandlungsprozesses ist nicht endgultig, sondern bedarf einer
staatlichen Genehmigung. Erforderlich ist eine ,faire und anstandige Preisbil-
dung“ unabhangig vom gewahlten Verfahren. Diese wird Uberprift, indem eine
unabhangige, akkreditierte Bewertungsagentur eine eigenstandige Bewertung

der Zielunternehmung vornimmt. Ein Kaufpreis unterhalb der Bewertung der
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unabhangigen Agentur ist gegenuber den Behorden zumeist nicht durch-

setzbar.

Nach der Zustimmung der Shareholder und der relevanten Stakeholder sowie
der Ermittlung des Ubernahmepreises erfolgt die in China (bliche Machbar-
keitsstudie (Feasibility Study). In dieser Phase muss das geplante Vorhaben ei-
ner (erneuten) Prifung durch die chinesischen Behdérden unterzogen werden.
Dies gilt seit 2003 fur alle Unternehmungen unabhangig davon, ob es sich um
Unternehmungen mit oder ohne Staatsbeteiligung handelt. Fir Umwandlungen,
aus denen eine Unternehmung mit weniger als 30 Mio. US-$ Bilanzsumme re-
sultiert, ist flr diese Priufung die lokale Behdrde zustandig. Bei einer héheren
Bilanzsumme erfolgt die Prufung durch die Staatsbehorden. Abschliellend er-
folgt eine Prufung durch das MOFCOM. Liegt die zukunftige Bilanzsumme unter
30 Mio. US-$, erfolgt die Priifung durch die lokalen Behorden, d.h. in Shanghai
etwa durch das SEC. Sollte es sich um ein IJV in einer ,Schlisselbranche® oder
um ein |JV, das im Besitz von ,famous trademarks or traditional Chinese
brands® ist, handeln, ist in jedem Fall eine Zustimmung des MOFCOM notwen-

dig.

Die Behoérden prifen unter anderem die Machbarkeitsstudie, die finanzielle
Situation des |JV sowie der zukunftigen WFOE, den Reorganisationsplan und
die resultierende Marktsituation. Letzteres wurde durch die neuen Richtlinien in
2006 praziser geregelt und ist dann relevant, wenn das geplante WFOE in

China einen geschatzten Marktanteil von Uber 25% halt.

Die Begutachtung durch die Behorden soll innerhalb von 45 Tagen abgeschlos-
sen sein. Zu beachten ist, dass den Behorden auch kleinere Veranderungen in
der Abwicklung gegenlber den eingereichten Dokumenten wahrend der Pri-
fungszeit mitgeteilt werden mussen. Diese fuhren dann eine erneute bzw. er-
weiterte Prifung des Vorhabens durch. Die Unterzeichnung des Ubernahme-
vertrages, der Unternehmensverfassung oder des Transaktionsplanes vor Ein-
gang der behdrdlichen Genehmigung ist in jedem Fall verboten. Da durch die
Umwandlung eine erhebliche Veranderung der genehmigten Unternehmung

eintritt, ist zudem eine Anpassung des Unternehmungsvertrags und der Unter-
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nehmungsverfassung notwendig.

Die Transaktionsvereinbarung muss nach chinesischem Recht in jedem Fall
eine Beschreibung der Vertragspartner, den Wert der Transaktion, die Form der
Bezahlung, nachvertragliche Rechte und Pflichten der Vertragspartner sowie
Vertragsstrafen beinhalten. Handelt es sich beim IJV-Partner um eine Unter-
nehmung mit staatlichen Anteilen, so ist auch hier eine Prifung des Vertrages
durch die Behérden notwendig. Die hierfir zustéandigen Amter sind der Staats-

rat sowie in regierungsunmittelbaren Stadten die jeweilige Stadtregierung.

Die Hohe des Kaufpreises sowie der letzte Zahlungszeitpunkt missen bereits in
den oben genannten Dokumenten aufgeflhrt sein. Sowohl fir den letzten Zah-
lungszeitpunkt als auch fur die Zahlungsmittel sind gesetzliche Vorschriften zu
beachten. Als Zahlungsmittel sind generell frei handelbare Fremdwahrungen,
Zahlungen in RMB (wenn diese aus Gewinnen bereits existierender Unterneh-
mungen des Investors in China resultieren) oder Patente des Investors (wenn
korrekt bewertet) zugelassen. Erlaubt sind auch Zahlungen in Form von Ver-

mogensgegenstanden oder — nach den neuen Regelungen — eigene Aktien.

Die gesetzlich bestimmten letzten Zahlungszeitpunkte hangen von der ge-
wahlten Transaktion ab. Generell ist bei der Zahlung in Geldmitteln der Kauf-
preis binnen drei Monaten nach Unterzeichnung der Transaktionsvereinbarung
fallig. Erfolgt die Bezahlung in Sachmitteln wie z.B. Maschinen, so mussen
diese binnen sechs Monaten als Einlage erbracht worden sein. Handelt es sich
um einen Anteilsrechtserwerb mit einem zukunftigen Kapitalanteil des auslandi-
schen Investors von uber 25%, so werden dem Investor sechs Monate Zeit fur
die Uberweisung des Kaufpreises zugebilligt. Betragt der zukiinftige Anteil des
Investors weniger als 25% und ist eine Zahlung in Sachmitteln vereinbart, so

hat dieser ebenfalls sechs Monate flr die Einbringung seines Anteils Zeit.

Aus rechtlicher Sicht endet die Umwandlung mit der Registrierung der Unter-
nehmung und der Ausstellung der Business License. Diese empfiehlt sich in
den meisten Fallen, obwohl das Erfordernis einer Registrierung rechtlich nicht

eindeutig bestimmt ist. Gute Kontakte zu den betreffenden Behdrden kénnen
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aber die Notwendigkeit einer Neuregistrierung verringern. Die zustandige Be-
horde ist in der Regel das MOFCOM oder deren lokale Vertretung. Notwendige
Dokumente fur die Registrierung sind u.a. der Unternehmungsvertrag und die
Unternehmungsverfassung, die Transaktionsvereinbarung und die Zustimmun-
gen der Behdrden zur Umwandlung. Innerhalb von 30 Tagen nach Ausstellung
der Business License ist dann — analog zur Neugrundung einer FIE — die erneu-

te Anmeldung bei weiteren Behorden wie der Steuerbehorde etc. notwendig.
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3 Einflussfaktoren auf eine Umwandlung

Nach der Darstellung und Analyse der rechtlichen Rahmenbedingungen werden
im Folgenden die Faktoren analysiert, die aus Sicht einer auslandischen Unter-
nehmung fur die Umwandlung eines IJV in ein WFOE maligeblich sind. Die
Ausflhrungen basieren auf einer umfangreichen schriftlichen Befragung sowie
zahlreichen erganzenden Interviews mit verantwortlichen Managern, Beratern

sowie Vertretern staatlicher Institutionen.

3.1 Empirische Vorgehensweise

Zur Ableitung moglicher Einflussfaktoren auf die Umwandlung von IJV in WFOE
wurde eine Befragung von auslandischen Unternehmungen in der Volksrepublik
China durchgefuhrt. In diesem Zusammenhang wurden zunachst potentielle
Teilnehmer identifiziert und deren Kontaktdaten recherchiert. Von den chinesi-
schen Behorden, wie zum Beispiel dem ,Ministry of Commerce’ (MOFCOM), ist
kein allgemeines Verzeichnis von Unternehmungen mit auslandischer Beteili-
gung in China, also beispielsweise 1JV und WFOE, erhaltlich. Deshalb wird auf
eine Vielzahl von Informationsquellen zur Recherche der Niederlassungen mit
zugehorigem Ansprechpartner zurickgegriffen (zu diesem Vorgehen vgl. z.B.
Brouthers/Nakos 2004, S. 236; Erramilli 1991, S. 485; Erramill/Rao 1993, S.
26; Madhok 1998, S. 270).

Zunachst ging es dabei um die Auswahl der Heimatlander von fur die Studie in
Frage kommenden Unternehmungen. Hierbei wurde der Fokus auf Unterneh-
mungen aus Europa, Nordamerika sowie Japan gerichtet. Eine Ausrichtung
allein auf deutsche Unternehmungen hatte die Zahl der Unternehmungen er-
heblich verkleinert und damit zu einem geringeren Rucklauf gefuhrt. Unterneh-
mungen aus Hongkong, Macao, Taiwan, einigen ,Offshore’-Finanzzentren wie
den Virgin Islands oder Western Samoa sowie aus sudostasiatischen Landern
wie zum Beispiel Singapur oder Malaysia, welche einen relativ grol3en Anteil an
den FDI in China aufweisen (vgl. Foreign Investment Department of MOFCOM
2006b), wurden aus zwei Grunden nicht berlcksichtigt. Zum einen wird unter

Investitionen aus einigen dieser Lander der Hauptanteil des ,Round-tripping’
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vermutet (vgl. z.B. Xiao 2004, S. 3). Zum anderen wird ein Grolteil dieser In-
vestitionen — sofern nicht im Rahmen des ,Round-tripping’ von Festlandchine-
sen selbst — von Uberseechinesen getéatigt (vgl. Seitz 2003, S. 440). Diese
unterliegen nur eingeschrankt den im letzten Abschnitt dargestellten rechtlichen
Rahmenbedingungen und sind mit den typischen Problemstellungen eines

internationalen Engagements kaum konfrontiert.

Nachdem die in Frage kommenden Heimatlander von Unternehmungen festge-
legt waren, wurden die Websites der Aulienhandelskammern dieser Lander
uberpruft, um Kontaktdaten der einzelnen Unternehmungen in China zu sam-
meln. Im Fall von Danemark, Deutschland, Italien, Schweden, der Schweiz und
Spanien waren die Daten online einsehbar bzw. es existierten Verknupfungen
zu den Homepages der Unternehmungen, auf denen die Adressen recherchiert
werden konnten. Auf den Websites der Aullenhandelskammern von Frankreich,
Grol¥britannien, Japan, Kanada, den USA sowie der Europaischen Union waren
die Kontaktdaten nur fur Mitglieder erhaltlich. Daher wurden diese Aulienhan-
delskammern per Email kontaktiert, um Moglichkeiten herauszufinden, die Ad-
ressen ohne eine bestehende Mitgliedschaft zu erhalten. Infolgedessen konnten
die Mitgliederverzeichnisse der Handelskammern von GroRbritannien, der Eu-
ropaischen Union sowie den USA (nur fur Peking und Umgebung) erworben

werden.

Dartber hinaus wurden zahlreiche Homepages von Unternehmungen unter-
sucht. Hierbei dienten neben einer Vielzahl von Artikeln in Zeitungen sowie im
Internet insbesondere Ubersichten (iber neu getatigte Investitionen in Ausgaben
von ,The China Business Review’ (vgl. z.B. Grage 2004, Grage/Kemmer 2005)
als Hinweise auf Unternehmungsengagements in China. Aus den zuvor darge-
legten Recherchetatigkeiten wurde eine Liste von 2539 Unternehmungen in
China mit auslandischem Investment erstellt, wobei fur jede Unternehmung
mindestens eine Telefonnummer oder eine Email-Adresse, im |dealfall zusatz-
lich der Name des Ansprechpartners vorlag. Hinsichtlich der Eigentumsform der
aufgeflihrten Unternehmungen existierten Uberwiegend keine Informationen.

Die Liste beinhaltete somit neben [JV bzw. in WFOE umgewandelte [JV auch
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Unternehmungen mit anderen Eigentumsformen.

Nachdem die Recherche der Kontaktadressen abgeschlossen war, konnte an-
schlieBend mit der Durchfuhrung der Befragung begonnen werden. Das Stan-
dardvorgehen im Rahmen der Befragung umfasste eine zweifache Kontaktie-
rung jeder Unternehmung per Email. Die erste Email bestand aus einem An-
schreiben sowie einem Fragebogen, welcher als Anhang versendet wurde.
Zwei Wochen nach dem Erstkontakt wurden die zuvor angeschriebenen Unter-
nehmungen, die noch nicht geantwortet hatten, in einer zweiten Email hoflich an
den Fragebogen erinnert. Die zweifache Kontaktierung der potentiellen Teil-
nehmer einer Studie wurde beispielsweise auch von WHITE/LUI (2005, S. 920)
angewendet. Der Fragebogen und das Anschreiben wurden in der Regel in
englischer Sprache verschickt. Falls mit groRer Wahrscheinlichkeit feststand,
dass der Ansprechpartner deutscher Nationalitat war und er die Email direkt
erhalten wurde, wurden das Anschreiben und der Fragebogen in deutscher
Sprache versandt. Hierdurch sollte zum einen sichergestellt werden, dass jeder
potentielle Befragungsteilnehmer den Fragebogen und das Anschreiben ver-
stehen konnte, zum anderen aber auch, dass der Sympathieeffekt deutscher
Muttersprachler hinsichtlich einer von Deutschland aus durchgefiuhrten Studie

genutzt werden konnte.

Zunachst wurden von den ermittelten 2539 diejenigen 2149 Unternehmungen
angeschrieben, deren Email-Adresse bekannt war. Von den versendeten E-
mails kamen 450 als unzustellbar zurtick. Somit waren zu diesem Zeitpunkt
1699 Unternehmungen erfolgreich kontaktiert worden. Fur die verbliebenen 840
Unternehmungen der Liste war eine Versendung der Emails aufgrund ungulti-
ger bzw. nicht bekannter Email-Adressen nicht moglich. Um letztere zu recher-
chieren, wurden diese Unternehmungen angerufen. Insgesamt wurden 923
Niederlassungen telefonisch kontaktiert, 840 davon waren Unternehmungen,
deren Email-Adresse ungultig bzw. falsch war. DarUber hinaus wurde versucht,
83 Unternehmungen zu kontaktieren, welche zwar erfolgreich angeschrieben
wurden, aber deren Email Adresse darauf hinwies, dass die Wahrscheinlichkeit

einer Antwort sehr gering sein wurde (z.B. ,info@...", ,sales@...’). Durch den
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Anruf zuletzt beschriebener Unternehmungen konnten 61 korrigierte Email
Adressen bereits kontaktierter Niederlassungen in Erfahrung gebracht werden.
Von den 840 zuvor nicht angeschriebenen Unternehmungen wurden 280 weite-
re gultige Kontaktadressen recherchiert. Der Anruf von 923 Unternehmungen
war somit in 341 Fallen mit einer anschlieRenden Versendung des Fragebo-
gens verbunden. In manchen Fallen wurde der Fragebogen auf Wunsch des
Ansprechpartners nicht via Email, sondern per Fax versendet. Die verbleiben-
den 582 Unternehmungen waren entweder mehrfach nicht erreichbar, die Tele-
fonnummer war falsch, es existierte keine Person mit ausreichenden deutschen
oder englischen Sprachkenntnissen in der Unternehmung oder der Ansprech-
partner hatte kein Interesse an einer Teilnahme. Insgesamt konnten somit 1979

Unternehmungen erfolgreich angeschrieben werden.

Auf die Antworten der Unternehmungen wurde folgendermalen reagiert. Falls
ein Ansprechpartner den Fragebogen ausgeflllt zurlicksandte, wurde dieser
zunachst Uberpruft. Bei vollstandiger Ausfullung wurde dem Teilnehmer ein
Dankesschreiben zugesandt. Sofern der Fragebogen nicht vollstandig ausge-
fullt war, wurde die Kontaktperson hdéflich darauf hingewiesen und um eine
Vervollstandigung des Fragebogens gebeten. Nach Erhalt des vollstandig aus-
gefullten Fragebogens wurde auch diesen Teilnehmern nochmals ein Dankes-
schreiben zugeschickt. Insgesamt konnten auf diese Art 195 Fragebdgen emp-
fangen werden. Dies entspricht einer Antwortquote von 9,9 Prozent. Die relativ
geringe Antwortquote lasst sich unter anderem auf eine intensive Untersu-
chungsarbeit anderer Wissenschaftler im untersuchten Gebiet zurtckfuhren
(vgl. Reuer/Zollo/Singh 2002, S. 143). Aus zahlreichen Aussagen wahrend der
telefonischen Kontaktierung der Unternehmungen lasst sich diese Annahme in
Bezug auf das Untersuchungsfeld ,auslandische Unternehmungen in China’
eindeutig bestatigen. Einige der Befragten gaben an, dass sie pro Woche haufig

Fragebdgen mehrerer Studien erhielten.

Von den 195 erhaltenen Fragebogen wurden 94 als fur die vorliegende Studie
gultig identifiziert und gingen in die Analyse ein. Von den nicht berucksichtigten

101 Fragebdgen waren drei von Unternehmungen ohne auslandische Mutter-
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gesellschaft, einer von einer Organisation, welche ihr geplantes IJV noch nicht
gegrundet hatte, und drei weitere waren widersprichlich ausgefillt, so dass von
Verstandnisproblemen der ausflullenden Personen ausgegangen werden muss-
te. Sechs Fragebdgen wurden ausgeschlossen, da von diesen Unternehmun-
gen jeweils zwei ausgeflllte Fragebdgen eingegangen waren. In diesem Fall
wurde jeweils der Fragebogen als glltig betrachtet, der ein hdéheres Mal} an
Vollstandigkeit aufwies. Die ubrigen 88 Fragebdogen waren von Unternehmun-
gen ausgeflllt, die seit Grundung in Form eines WFOE bestanden oder von
Unternehmungen aus Branchen, in denen eine Umwandlung rechtlich nicht
moglich ist. Damit sind sie zwar grundsatzlich fir Analysen geeignet, konnten
jedoch in vorliegender Arbeit zur Erreichung der Untersuchungsziele nicht ver-

wendet werden.

Die vergleichsweise geringe Zahl an ungultigen Fragebodgen ist auf unterschied-
liche Ursachen zuriickzufiihren?. Erstens wurde die Anzahl der gultigen Frage-
bdgen durch oben beschriebene Vorgehensweise im Falle eines unvollstandig
ausgefullt eingegangenen Fragebogens erhdht. Da diese Vorgehensweise
jedoch nicht immer zum Erhalt eines vervollstandigten Fragebogens fuhrte,
wurden zweitens fehlende, objektiv erhaltliche Angaben wie beispielsweise die
Anzahl der Mitarbeiter der Muttergesellschaft im Internet recherchiert und in den
Fragebogen eingefligt. Im Falle unterschiedlicher Angaben verschiedener Nie-
derlassungen einer Muttergesellschaft wurde ebenso vorgegangen. Eine dritte
Ursache fur den hohen Anteil gultiger Fragebdgen ist die Tatsache, dass auch
nicht vollstandig ausgefullte, jedoch nachvollziehbar beantwortete Fragebdgen
in die Analyse aufgenommen wurden. Diese Entscheidung basiert auf der An-
nahme, dass die Teilnehmer der Studie zu allen beantworteten Fragen wahr-
heitsgemalle Angaben gemacht haben, obgleich sie einige Fragen aus unter-
schiedlichen Grinden nicht beantwortet haben. Einige Fragen wurden zum
Beispiel aufgrund der Sensibilitat der verlangten Information nicht beantwortet,

andere deshalb, da die Fragen auf die teiinehmende Unternehmung nicht zu-

2 Unter ungultigen Fragebdgen werden lediglich die 13 ausgeschlossenen Fragebdgen ver-
standen, nicht jedoch die 88 Fragebdgen von seit Grindung als WFOE bestehenden Nieder-
lassungen.
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treffend waren.

Durch die beschriebene Vorgehensweise konnte die Nettostichprobe von 94
Fragebdgen in die Datendatei eingegeben und die Sammlung der Daten abge-
schlossen werden. AnschlieRend wurden diese auf einen ,Nonresponse Bias’
gepruft. Dieser liegt vor, wenn ,persons who respond differ substantially from
those who do not“ (Armstrong/Overton 1977, S. 396). Im Falle eines ‘Non-
response Bias’ ist die Studie nicht reprasentativ, d.h. die Ergebnisse lassen sich
nicht verallgemeinern. Zur Uberprifung der Reprasentativitidt schlagen ARM-
STRONG/OVERTON (1977, S. 397) unter anderem vor, die Antworten der
Teilnehmer, welche auf das erste Anschreiben reagiert haben, mit denen der
Teilnehmer zu vergleichen, welche den Fragebogen erst nach Erhalt des Erin-
nerungsschreibens ausgeflllt haben. Diese Methode wurde zum Beispiel von
MOHR (2002, S. 4) und MOHR/PUCK (2005, S. 169 f.) angewendet. In Anleh-
nung an WHITE/LUI (2005, S. 920 f.) wurde mittels eines t-Tests untersucht, ob
sich die zuerst eingegangenen von den spater erhaltenen Fragebdgen hinsicht-
lich der fUr die Studie relevanten Variablen signifikant unterschieden. Fur keine
der unabhangigen Variablen ist fur ein Signifikanzniveau von 90 Prozent ein
signifikanter Unterschied festzustellen, so dass die Gefahr eines ,Nonresponse
Bias’ negiert werden kann. Die Generalisierbarkeit der Ergebnisse, welche aus
der Auswertung der erhaltenen Fragebdgen abgeleitet werden, ist somit gege-

ben.

Tabelle 1 verdeutlicht zunachst einige grundlegende Charakteristika des Sam-
ples. Von den 94 teilnehmenden Unternehmungen haben 27 eine Umwandlung
in ein WFOE vorgenommen, 67 bestanden zum Zeitpunkt der Untersuchung als
IJV. Es fallt auf, dass der Anteil der umgewandelten 1JV an der Stichprobe
deutlich kleiner ausfallt als der Anteil der nicht umgewandelten Unternehmun-
gen. Zudem ist die absolute Anzahl der umgewandelten 1JV mit 27 Fallen ver-
gleichsweise gering. Berlcksichtigt man allerdings die bisher insgesamt sehr
geringe Zahl von Umwandlungen, so relativiert sich die Verteilung. Berucksich-
tigt man, dass die Zahl der Umwandlungen zum Zeitpunkt der Untersuchung

von einigen Gesprachspartnern auf etwa 100 geschatzt wurde, bedeutet dies,
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dass etwa ein Viertel aller tatsachlichen Falle in die Untersuchung eingeflossen

ist. Dies ist ein fUr vergleichbare Studien sehr hoher Wert.

Beibehaltung Umwandlung alle
des IV in WFOE Teilnehmer
Gesamtsample”: 67 (71,3%) 27 (28,7%) 94 (100%)

Aufteilung Sample
nach Heimatlandern?:

Mittelwerte (MW)
Land Anzahl und Mediane (Med):
Tschechien 2
Danemark 1 NiederlassungsgrofRe: MW: 689
Deutschland 20 [in Beschaftigten] Med: 270
Frankreich
Italien 8
Japan 10
Niederlande 2 Investitionssumme: MW: 107
Slowenien 4 [in Mio. US Dollar] Med: 10
Schweden
Schweiz
USA 22
GB 10

D Angaben in [Anzahl Teilnehmer (Anteil der Teilnehmer an der Gesamtheit)]

2 Anzahl Teilnehmer

Tab. 1: Charakteristika des Samples

Die Aufteilung des Samples nach Heimatlandern der Muttergesellschaften zeigt,
dass eine grol’e Bandbreite an Nationalitaten in der Studie vertreten ist. Mehr
als 50 Prozent der Teilnehmer kommen aus Deutschland. Hierflr lassen sich
zwei Grunde anfuhren. Zum einen ergab die Adressrecherche bei der deut-
schen Handelskammer im Vergleich zu anderen Handelskammern eine hohere

Anzahl von Kontaktdaten. Zum anderen kdnnte der Sympathieeffekt deutscher
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Unternehmungen flr eine von Deutschland aus geflhrte Studie ursachlich fur

die hohe Teilnehmerzahl sein.

Die Mittelwerte und Mediane sind fur Mitarbeiteranzahl sowie Investitionssum-
me der Niederlassungen aufgefuhrt. Die an der Studie teilnehmenden Unter-
nehmungen haben durchschnittlich 689 Beschaftigte. In der kleinsten Nieder-
lassung sind 2 und in der groRten 10.000 Mitarbeiter beschaftigt. Die Investiti-
onssumme betragt im Mittelwert 107 Mio. US Dollar, wobei die Investitions-
summen der Niederlassungen zwischen 20.000 und 2,7 Mrd. Dollar variieren.
Diese Zahlen verdeutlichen, dass auch bezuglich der Grol3e ein breites Spekt-
rum von Unternehmungen an der Studie teiigenommen hat. Durch einen Ver-
gleich der Mittelwerte mit den Medianen lasst sich zudem erkennen, dass ein
Groldteil der Unternehmungen in der Studie kleine bis mittelgrol3e Niederlas-
sungen darstellten. In die Halfte der teilnehmenden Unternehmungen wurden
weniger als 10 Mio. US Dollar investiert. Gleichzeitig hatte die Halfte der befrag-

ten Niederlassungen weniger als 270 Beschaftigte.

Nach diesem kurzen Uberblick Uber die Zusammensetzung des Samples erfolgt
nun eine Analyse der Branchenzugehdrigkeit als mogliche Einflussgrolie einer
Umwandlung des IJV in ein WFOE. Die Branche wurde in vorhergehenden
Studien im Rahmen der logistischen Regression oftmals lediglich in Form einer
Dummyvariable berucksichtigt, die zwischen Dienstleistungs- und Industriesek-
tor unterschied (vgl. Brouthers 2002, S. 211; Brouthers/Nakos 2004, S. 238).
Dies fuhrt jedoch zu einem erheblichen Informationsverlust in Bezug auf die
Besonderheiten einzelner Branchen innerhalb der beiden Kategorien Dienstleis-
tung und Industrie. In der vorliegenden Studie wurde die Branche (und nicht nur
der Wettbewerb in einer Branche, der unten explizit analysiert wird) deshalb mit
24 Differenzierungen abgefragt, die an die Ublichen Klassifizierungen angelehnt
sind. Eine Kreuztabellenanalyse gibt Aufschluss Uber mogliche Auswirkungen
der Branchenzugehdrigkeit auf eine Umwandlung des IJV in ein WFOE. Auf-
grund der hohen Anzahl an Kategorien (Branchen) mit teilweise sehr geringen
Fallzahlen lassen sich im Rahmen dieser Analyse allerdings keine Signifikanz-

aussagen machen (vgl. z.B. Wittenberg/Cramer 2000, S. 181 ff.). Durch die
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Betrachtung der Kreuztabelle selbst konnen jedoch Erkenntnisse Uber zu ver-
mutende Zusammenhange gewonnen werden. Tabelle 2 zeigt zur Wahrung der
Ubersichtlichkeit lediglich 4 der 24 Branchen, fur welche die Fallzahl ausrei-

chend fur die Ableitung von Aussagen ist.

Beibehal- | Umwandlung
. Gesamt

Branche tung des UV in WFOE
Chemieindustrie 6 (42,9%) 8 (57,1%) | 14 (100,0%)
Maschinenbau und Computer 10 (66,7%) 5(33,3%)| 15(100,0%)
Elektronikindustrie (ohne

7 (63,6%) 4 (36,4%) | 11 (100,0%)
Computer)
Automobil-/Transportindustrie 20 (95,0%) 1(4,8%)| 21(100,0%)
Restliche Branchen 24 (72,7%) 9(27,3%) | 33(100,0%)
Gesamt [Anzahl (Prozent)] 67 (71,3%) 27 (28,7%) | 94 (100,0%)

Tab. 2: Kreuztabelle zur Uberpriifung des Brancheneinflusses

Aus Tabelle 2 wird ersichtlich, dass die Anteile von umgewandelten 1JV in der
Chemieindustrie (57,1%) und der Automobil- und Transportindustrie (4,8%)
deutlich vom Durchschnitt (28,7%) abweichen. Es liegt die Vermutung nahe,
dass die Zugeharigkeit zur Automobil- und Transportindustrie mit Einflissen
verbunden ist, welche sich auf die Umwandlung eines IJV negativ auswirken.
Die entgegen gesetzte Beziehung lasst sich hinsichtlich der Zugeharigkeit zur
Chemiebranche erkennen. Da sich die Branchenzugehorigkeit, wie zuvor aus-
gefuhrt, nicht in die weiterfuhrende statistische Analyse einbeziehen lasst, kon-
nen in vorliegender Untersuchung keine Korrelationen mit den in der Regressi-
on aufgenommenen Variablen Uberprft werden. Die abgeleiteten Vermutungen
konnen indes einen Hinweis darauf liefern, dass die Branchenzugehorigkeit
einen moglichen Einflussfaktor auf die Umwandlung von IJV in WFOE in China

darstellt.
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Im Folgenden werden die Ergebnisse der weiterfihrenden statistischen Analyse
sowie deren wissenschaftliche Fundierung aufgefiihrt und erlautert®. Dabei wird
in unternehmungsspezifische, branchenspezifische und landesspezifische Vari-

ablen unterschieden.

3.2 Unternehmungsspezifische Einfliisse

3.2.1 Generierung lokalen Wissens

Aus wissenschaftlicher Sicht ist eine Grundvoraussetzung des Zustandekom-
mens eines |JV, dass beide Partner ein (Zwischen)-Produkt bendtigen, Uber
welches der jeweils andere IJV-Partner verfugt. In China spielt hierbei insbe-
sondere die Kenntnis lokaler Begebenheiten eine zentrale Rolle. So zeigen
zahlreiche Studien, dass das lokale Wissen des chinesischen Partners einer
der wesentlichen Grunde fur die Bildung eines IJV ist (vgl. z.B. Beamish 1989,
S. 11; Zhao/Zhu 1998, S. 572). Als Bestandteile lokalen Wissens werden die
Kenntnis bzw. das Verstandnis von marktlichen, kulturellen sowie umweltbezo-
genen Bedingungen betrachtet (vgl. Beamish/Inkpen 1995, S. 28; Inkpen/Bea-
mish 1997, S. 180). Angelehnt an diese Sichtweise werden dem lokalen Wissen
in vorliegender Studie erstens Kenntnisse Uber den chinesischen Markt zuge-
rechnet. Bezuglich der kulturellen Bedingungen soll zweitens ein Verstandnis
der lokalen rechtlichen Bestimmungen als Bestandteil lokalen Wissens betrach-
tet werden (vgl. Inkpen/Beamish 1997, S. 181). Die Kenntnis der Unterneh-
mungsumwelt, insbesondere der Branche sowie der politischen Situation, sind
weitere Aspekte, die dem von auslandischen Unternehmungen bendtigten loka-
len Wissen zugezahlt werden koénnen. Ein letzter Aspekt ist in friheren wissen-
schaftlichen Arbeiten zwar im Rahmen des Verstandnisses von kulturellen
Zusammenhangen gewissermalen bericksichtigt, er verdient aber speziell bei

einer Untersuchung in China gesonderte Aufmerksamkeit, namlich der Aufbau

® Zur wissenschaftlichen Fundierung wurde vor allem auf Erkenntnisse der Transaktionskosten-
theorie sowie der Institutionendkonomik zurtickgegriffen. Um den Textfluss nicht zu belasten,
wurde auf eine umfangreiche Darstellung dieser wissenschaftlichen Perspektiven jedoch ver-
zichtet (vgl. dazu ausflhrlich Holtbriigge/Puck 2007a). Gleiches gilt fir die genaue Vorge-
hensweise der statistischen Analyse. Die exakten Ergebnisse der durchgefiihrten logistischen
Regression finden sich im Anhang.
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eines Beziehungsnetzwerks, dem so genannten ,guanxi’*. Die Kenntnis der
komplexen Mechanismen des chinesischen Wirtschaftslebens, welche auf
informellen Beziehungen basieren, ist fur ein erfolgreiches Operieren in China
meist unabdinglich (vgl. Beamish/Jiang 2002, S. 143 f.). Demzufolge kann das
Wissen um Verhaltensweisen im Geschéaftsleben ebenfalls der Ressource loka-

les Wissen zugeordnet werden.

Nachdem die Bestandteile des lokalen Wissens erlautert wurden, stellt sich die
Frage, welche Auswirkungen eine Veranderung dieses Wissensstandes des
auslandischen IJV-Partners auf die Wahrscheinlichkeit einer Umwandlung hat.
Lokales Wissen ist ein zentral bendtigtes Zwischenprodukt des auslandischen
Partners zu Beginn des IJV. Ist dieser in der Lage, die Kenntnisse der lokalen
Bedingungen im Zeitablauf vom chinesischen IJV-Partner zu absorbieren, so
verfugt er Uber das Zwischenprodukt dann selbst. Der Bedarf eines lokalen |JV-
Partners erubrigt sich somit. In diesem Zusammenhang muss jedoch die Mog-
lichkeit bedacht werden, dass der auslandische Partner in bestimmten Situatio-
nen das beigesteuerte lokale Know-how trotz Wissensakquisition weiterhin als
wichtiges Zwischenprodukt betrachtet (vgl. Beamish/Inkpen 1995, S. 29). Dies
konnte in Bezug auf Marktkenntnisse beispielsweise dann der Fall sein, wenn
ein |JV fortwahrend Markte in neuen Regionen Chinas erschlief3t, also zum
Beispiel zuerst die Markte in der wirtschaftlich entwickelten Kistenregion be-
dient und dann schrittweise in die Markte im westlichen Teil des Landes expan-
diert. Trotz dieser Maoglichkeit kann jedoch allgemein konstatiert werden, dass
das Ausmal} an lokaler Wissensgenerierung durch den auslandischen IJV-Part-
ner ein fur die Stabilitat von IJV sehr bedeutsamer Faktor ist (vgl. Beamish/Ink-
pen 1995, S. 28). So stellt etwa KILLING (1982, S. 127) fest, dass der ,learning
process naturally weakens the desire of companies to keep their joint ventures
together”. Die Generierung von lokalem Wissen durch den auslandischen [JV-
Partner fuhrt somit tendenziell dazu, dass dieses Zwischenprodukt von letzte-
rem nicht mehr extern bendtigt wird. Unsere Untersuchung bestatigt diese Ar-

gumentation nachdrucklich. Es zeigt sich deutlich, dass mit ansteigendem Wis-

* Fir eine Definition des Begriffs ,guanxi’ sowie weiteren Ausflihrungen zu diesem Thema vgl.
z.B. CHEN/CHEN (2004).
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sen uber den lokalen Markt auch die Intention zur Umwandlung signifikant an-

steigt.

3.2.2 Faktorspezifitat der Ressourcen

Die Faktorspezifitat wurde in zahlreichen empirischen Arbeiten zur Wahl der
Markteintrittsform einbezogen (vgl. z.B. Anderson/Gatignon 1986, S. 8 ff.; Brou-
thers 2002, S. 205 f.; Chen/Hu 2002, S. 194 ff.), weshalb tendenziell auch ein
Einfluss auf die Umwandlungswahrscheinlichkeit anzunehmen ist. Eine sehr ho-
he Faktorspezifitat liegt insbesondere dann vor, wenn eine Unternehmung Uber
besonderes Technologie- und Management-Know-how verfugt (vgl. Brouthers
2002, S. 205). Der Einsatz dieses Wissens flhrt im Falle eines IJV zur Gefahr
des Opportunismus. Der lokale |JV-Partner bekommt unmittelbaren Zugang zu
diesen meist intangiblen und unstrukturierten Ressourcen. CHEN/HU (2002, S.
195) weisen darauf hin, dass dies insbesondere in China ein Problem darstellen
kann, da Regelungen zu einem ausreichenden Schutz von geistigem Eigentum
nicht existieren. Um dies zu kontrollieren, empfehlen ANDERSON/GATIGNON
(1986, S. 10) in diesem Fall eine Internalisierung der Aktivitdten durch ein
WFOE und damit eine Umwandlung. Der Zusammenhang zwischen hoher Fak-
torspezifitat und der Wahl eines WFOE wurde in einigen Arbeiten empirisch
bestatigt (vgl. z.B. Lu 2002, S. 27; Chen/Hu 2002, S. 206; Erramilli/Rao 1993,
S. 29). Zahlreiche Studien konnten die zuvor beschriebene Beziehung jedoch
nicht als signifikant identifizieren (vgl. z.B. Brouthers/Brouthers 2003, S. 1197;
Hennart 1991, S. 493; Hennart/Larimo 1998, S. 530). Unsere Untersuchung
konnte ebenfalls keinen signifikanten Einfluss der Faktorspezifitat auf die Um-
wandlungswahrscheinlichkeit bestatigen. Zwar zeigt sich ein positiver Einfluss,

dieser ist jedoch nicht statistisch signifikant.

3.2.3 Zwénge der Muttergesellschaft

Zwange der Muttergesellschaft liegen dann vor, wenn Entscheidungen einer
Tochtergesellschaft durch den Einfluss der Muttergesellschaft gepragt sind. Ei-
ne Erklarung fir ein gleichférmiges Verhalten von Tochtergesellschaften in Be-

zug auf die Muttergesellschaft liegt z.B. in der Historie und Tragheit der Unter-
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nehmung begrindet (vgl. Yiu/Makino 2002, S. 672). Einmal getroffene und im-
plementierte Entscheidungen flhren in einer Unternehmung dazu, dass sich zu-
kunftige Entscheidungsprobleme daran orientieren (vgl. Lu 2002, S. 22). Aus
der wiederholten Durchfuhrung dieses Vorgangs resultiert ein organisatorisches
Erbe. Die Tochtergesellschaft tbernimmt die in einer Unternehmung vorherr-
schenden, nur schwer veranderbaren Normen und Wertvorstellungen und rich-
tet inr Verhalten ebenfalls an diesen aus (vgl. Porter 1990, S. 580 f.). Da in der
Tochtergesellschaft somit die einheitlichen Interpretationsmuster der Mutterge-
sellschaft in Bezug auf Entscheidungen verwendet werden, entstehen ahnliche
Strukturen. Es ist anzunehmen, dass das Ausmaf der Ubernahme von Werten
und Normen abhangig von der Intensitat der Verflechtungen zwischen Nieder-
lassung und Muttergesellschaft ist. Eine intensive Verflechtung der Aktivitaten
von Mutter- und Tochtergesellschaft fuhrt dazu, dass die Tatigkeiten in den ein-
zelnen Funktionsbereichen Ubereinstimmend durchgefihrt werden (vgl. Da-
vis/Desai/Francis 2000, S. 243).

Je hoher die gegenseitige Abhangigkeit zwischen Tochter- und Muttergesell-
schaft ist, desto starker ist auch die Kontrolle, welche die Muttergesellschaft
ausubt (vgl. Glaister/Husan/Buckley 2003, S. 306). Neben der Verflechtung von
Aktivitaten lasst daher auch der Autonomiegrad einer Tochtergesellschaft
Ruckschlisse uber die von der Muttergesellschaft ausgehenden isomorphen
Zwange zu. ,For an IJV, autonomy is defined as the freedom to make and im-
plement decisions independently of the parents* (Glaister/Husan/Buckley 2003,
S. 306). DEMIRBAG/MIRZA (2000, S. 6) betrachten den Einfluss der Zentrale
auf die strategischen Entscheidungen und deren Implementierung als Indikator
fur die Kontrolle, die von der Muttergesellschaft ausgelbt wird. Eine von der
Zentrale stark kontrollierte und damit wenig autonome Tochtergesellschaft
besitzt bei der Entscheidung hinsichtlich des Ressourceneinsatzes wenige
Freiheiten (vgl. Davis/Desai/Francis 2000, S. 244). Die Eigentumsform des
WFOE bietet dabei eine wesentlich bessere Mdglichkeit zur Kontrolle als ein
IJV, da in IJVs die Entscheidungen i.d.R. in Abstimmung mit dem Partner ge-
troffen werden mussen. Daraus lasst sich ableiten, dass starke Zwange der

Muttergesellschaft die Wahrscheinlichkeit einer Umwandlung positiv beeinflus-
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sen. Dies zeigen auch die sehr signifikanten Ergebnisse unserer Studie.

3.2.4 Erfolg des IJV

Es existieren zahlreiche Studien, die potentielle EinflussgroRen auf den Erfolg
eines |JV sowie den Zusammenhang zwischen Erfolg und Lebensdauer eines
IJV untersuchen (vgl. Ubersichtlich Blanchot/Mayrhofer 1997). Fraglich ist hier,
inwieweit sich der Erfolg als unabhangige Variable auf die Wahl der Eigentums-
form auswirkt. In Arbeiten Uber Einflussfaktoren der erstmaligen Wahl der Ei-
gentumsform kann die Auswirkung des Erfolgs auf die Wahl der Eigentumsform
jedoch nicht untersucht werden, da zum Zeitpunkt dieser Entscheidung der Er-
folg eines IJV noch nicht feststeht. Folglich ist die Berticksichtigung der ,perfor-
mance’ eines |JV als Variable erst im Rahmen einer Untersuchung der mogli-
chen Umwandlung eines IJV in ein WFOE moglich. GLAISTER/HUSAN/BUCK-
LEY (2003, S. 318) stellen in ihrer Untersuchung der Einflussfaktoren von
Autonomie in IJV fest, dass ,the level of autonomy is a function of performance,
rather than IJV performance being a function of the level of autonomy®“. Dem-
nach wirkt sich Erfolg tendenziell auf das Kontrollniveau der Muttergesellschaft
aus, wobei zwei Argumente zu unterscheiden sind. Erstens lasst sich das Kos-
ten-Nutzen-Verhaltnis einer Eigentumsform betrachten. Dieses ist zweifellos
hoch, falls der Erfolg eines IJV als hoch eingestuft wird. Da eine hohe Kosten-
Nutzen-Relation des IJV ein moglicherweise besseres Verhaltnis durch eine
Umwandlung in ein WFOE nicht ausschlief3t, l1asst sich zur Erklarung zweitens
die interne Unsicherheit heranziehen. Sie bezieht sich auf die Unsicherheit
hinsichtlich der Gefahr des Opportunismus. Wird ein IJV als erfolgreich einge-
stuft, so ist anzunehmen, dass der Anreiz zu opportunistischem Verhalten,
welches diesen Erfolg gefahrden wiurde, gering ist. Hieraus ergibt sich eine
relativ schwache interne Unsicherheit. Da, wie bereits oben ausgefihrt, eine
hohe interne Unsicherheit die Internalisierung der Aktivitaten zur Folge hatte,
resultiert im Umkehrschluss, dass eine gesunkene interne Unsicherheit die
Beibehaltung des |JV effizienter erscheinen lasst. Auch unsere Studie zeigt
deutlich, dass eine Umwandlung in ein WFOE dann sehr viel wahrscheinlicher

ist, wenn der Erfolg des IJV als gering eingeschatzt wird. Je grolier der Erfolg
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eines IJV in China ist, desto geringer die Wahrscheinlichkeit einer Umwandlung.

3.3  Branchenspezifische Einfliisse

3.3.1 Wettbewerbsintensitét

Viele Studien weisen darauf hin, dass die Kooperationsneigung einer Unterneh-
mung von der Intensitat des Wettbewerbs abhangig ist (vgl. Konrad 1989, S.
10). Dies bestatigt auch BEAMISH (1989, S. 10), der sowohl die Konfiguration
als auch die Stabilitat von IJV als abhangig vom Wettbewerbsverhalten und der
Branchenstruktur sieht. Die Wettbewerbsintensitat lasst sich auch durch die
Konzentration einer Branche bestimmen, wobei eine geringe Konzentration
einer hohen Wettbewerbsintensitat entspricht und vice versa. Wettbewerbsin-

tensive Branchen lassen geringere Margen zu (vgl. Pan/Li/Tse 1999, S. 88, 97).

Mehrere frGhere Untersuchungen befassen sich mit dem Einfluss der Branchen-
konzentration auf die Wahl der Ansiedlungsform (vgl. z.B. Chang/Rosenzweig
2001; Elango/Sambharya 2004). PAN (1996, S. 6, 15) untersucht die Auswir-
kung der Wettbewerbsintensitat auf die Wahl der Beteiligungshdéhe an I1JV in
China. Dabei argumentiert er zunachst, dass Unternehmungen in wettbewerbs-
intensiven Branchen aufgrund geringer Margen eine Internalisierung der Aktivi-
taten vermeiden sollten. Die empirische Untersuchung zeigt jedoch, wenn auch
insignifikant, dass hohe Wettbewerbsintensitat zu héheren Beteiligungsniveaus
in IJV fahrt.

Eine ahnliche Logik verwendeten auch KIM/HWANG (1992, S. 36, 46, 49) im
Rahmen ihrer Untersuchung der Wahl unterschiedlicher Eigentumsformen und
kommen dabei zu keinen eindeutigen Ergebnissen hinsichtlich der Beziehung
zwischen der Wettbewerbsintensitat und der praferierten Eigentumsform. Eine
abweichende Argumentation fuhren ZHAO/ZHU (1998, S. 575, 582) ebenfalls
im Rahmen einer Untersuchung von IJV in China. Auf dem Industrial Organiza-
tions-Ansatz aufbauend existiert ihrer Ansicht nach bei geringer Wettbewerbsin-
tensitat — also hoher Branchenkonzentration — ein unvollkommener Markt auf-

grund von oligopolistischen Verhaltensweisen. Auf diesen sollte eine Unter-
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nehmung durch Internalisierung reagieren. Sie bestatigen empirisch, dass Un-
ternehmungen bei geringer Wettbewerbsintensitat zu hoheren Beteiligungen an
IJV tendieren. Auch HENNART (1991, S. 487) argumentiert, dass ein |JV bei
einer hohen Branchenkonzentration einem WFOE in Form einer Neugrindung
vorgezogen wird. Seine Argumentation stitzt sich dabei jedoch auf die spezifi-
sche Situation japanischer Unternehmungen in den USA. Zudem ist der unter-
stellte Zusammenhang ebenfalls statistisch nicht signifikant. Aufgrund der ge-
schilderten Heterogenitat der Ergebnisse erscheint eine eindeutige Ableitung
schwierig. Ein ahnliches Bild zeigt auch die Auswertung unserer Daten. Es lasst
sich kein signifikanter Einfluss der Wettbewerbsintensitat auf die Wahrschein-

lichkeit einer Umwandlung feststellen.

3.3.2 Rechtliche Beschrdnkungen

Neben dem zuvor ausgefluhrten Wettbewerb wird auch Beschrankungen durch
das Rechtssystem im Gastland eine erhebliche Rolle zugewiesen. Die Berick-
sichtigung des Einflusses der Gastlandregierung im Rahmen von Markteintritts-
entscheidungen wurde auch von GOMES-CASSERES (1990, S. 20) empfoh-
len. Um ihre Ziele gegenuber auslandischen Investoren durchzusetzen, nutzen
Gastlandregierungen unter anderem das Instrument des Unternehmungsrechts
fur Einschrankungen im Rahmen der Wahl der Eigentumsform (vgl. Welge/Holt-
brigge 2006, S. 115 ff.). Das Interesse der chinesischen Regierung besteht da-
bei vor allem in der Férderung von ,both capital inflow and expertise exchange®
(Yan/Warner 2002, S. 138). Das Instrument der rechtlichen Beschrankungen
stellt eine der zentralen Erklarungen fur den ehemals hohen Anteil von IJV-
Grundungen am gesamten FDI dar (vgl. z.B. Beamish 1985, S. 13 ff.; Mohr/
Puck 2005, S. 163; Teagarden/Von Glinow 1990, S. 99 f.).

YIU/MAKINO (2002, S. 670) erlautern dies anhand folgender Argumentation:
,The foremost concern of a multinational enterprise when entering a foreign
market is to gain market legitimacy: to establish the right to do business in the
new market‘. Um dieses Ziel zu erreichen, grinden auslandische Unterneh-

mungen aufgrund von Regulierungszwangen [JV mit lokalen Partnern. Daraus
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ergeben sich zwei Vorteile. Erstens verringern sich durch die Zusammenarbeit
die Beschrankungen, die sich primar auf rein auslandische Unternehmungen —
also WFOE - auswirken. VANHONACKER (1997, S. 130 f.) bemerkt, dass die
Unterschiede in der Behandlung von WFOE und IJV in China zunehmend ge-
ringer werden. Demgegeniiber sehen HOLTBRUGGE/PUCK (2004, S. 63 f.) die
unterschiedliche Behandlung von WFOE und kooperativen Unternehmungsfor-
men immer noch als Nachteil des WFOE in China an. Zweitens nutzt der aus-
landische Partner zum Beispiel das Netzwerk und den Ruf des lokalen Part-
ners, um seine Tatigkeit im Markt zu legitimieren (vgl. Yiu/Makino 2002, S. 671).
Es wurde empirisch nachgewiesen, dass auslandische Unternehmungen im
Falle bedeutender rechtlicher Einschrankungen zur Wahl von 1JV tendieren (vgl.
Brouthers 2002, S. 213; Yiu/Makino 2002, S. 671). Nach den von uns erhobe-
nen Daten gilt dies auch fur die Wahrscheinlichkeit einer Umwandlung. Es zeigt
sich signifikant, dass mit wachsenden rechtlichen Beschrankungen die Wahr-

scheinlichkeit einer Umwandlung sinkt.

3.4 Lénderspezifische Einfliisse

3.4.1 Verdnderung der externen Unsicherheit

Die externe Unsicherheit bezieht sich auf die Risiken, die sich im Rahmen einer
Investition aufgrund unterschiedlicher politischer, rechtlicher, wirtschaftlicher
und sozialer Bedingungen zwischen Heimat- und Gastland ergeben (vgl. Deng
2001, S. 68). Sind diese Bedingungen instabil und damit schwer einschatzbar,
so erhoht sich die externe Unsicherheit fur die investierenden Unternehmungen.
Hinsichtlich der Auswirkung solcher Risiken auf die Wahl zwischen 1JV und
WFOE halten DAVIS/DESAI/FRANCIS (2000, S. 241) fest, dass in der vorhan-
denen Literatur widerspruchliche Ausfuhrungen zu finden sind. Auch wenn die-
se Feststellung zutreffend ist, so folgt die Uberwiegende Mehrheit der verfass-
ten Arbeiten im Rahmen der urspringlichen Wahl der Eigentumsform der im
Anschluss dargelegten Argumentation. BROUTHERS/BROUTHERS/WERNER
(2003, S. 1242) argumentieren, dass Unternehmungen im Falle eines hohen
externen Risikos zu IJV tendieren. Auch YIU/MAKINO (2002, S. 669) erlautern

diesen Zusammenhang. Hierflr lassen sich zwei Griinde anfihren. Erstens be-
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notigt der auslandische Partner ein Zwischenprodukt, namlich das Know-how
lokaler Partner, um mit den Risiken besser umgehen zu konnen. Zweitens wer-
den durch ein IJV weniger Ressourcen gebunden als durch ein WFOE und so-
mit weniger Ressourcen der Unternehmung einem hohen Risiko ausgesetzt
(vgl. Brouthers 2002, S. 206 f.; Pan 1996, S. 5). Diese Begrundung fuhren auch
BROUTHERS/BROUTHERS (2002, S. 1183 f.) fur produzierende Unterneh-
mungen an, wobei sie zudem die grol3ere Flexibilitat hervorheben, die ein |JV
bei hoher externer Unsicherheit aufweist. Zahlreiche empirische Studien besta-
tigen diesen Zusammenhang empirisch (vgl. Brouthers 2002, S. 213; Brouthers/
Brouthers/Werner 2003, S. 1245; Kim/Hwang 1992, S. 47).

Geht man davon aus, dass eine erhohte externe Unsicherheit urspranglich zur
Wahl eines IJV gefuhrt hat, so ergibt sich hinsichtlich der Entscheidung uber
eine Umwandlung bzw. Beibehaltung des |JV die Frage, inwieweit sich die
Veranderung der Risiken auf diese Entscheidung auswirkt. DENG (2001, S. 69)
bemerkt, dass die Veranderung bzw. der Rickgang der externen Unsicherheit
zu einer verstarkten Wahl von WFOE im Rahmen des Markteintritts fihrt. Ana-
log erscheint es plausibel, dass eine hdhere Stabilitat tendenziell zur Umwand-
lung eines IJV in ein WFOE fuhrt. Auch dieser Zusammenhang wird durch un-

sere empirische Studie auf hohem Signifikanzniveau bestatigt.

3.4.2 Kulturelle Distanz

,Cultural Distance is the difference in ... values and beliefs shared between
home and host countries“ (Chen/Hu 2002, S. 196). Zahlreiche Studien zeigen,
das kulturelle Faktoren einen signifikanten Einfluss auf die Wahl der Markt-
eintrittsform haben (vgl. Chang/Rosenzweig 2001, S. 750). HENNART/LARIMO
(1998, S. 517) und CHEN/HU (2001, S. 196) weisen dabei empirisch nach,
dass eine hohe kulturelle Distanz eine Ursache fir das Entstehen von Trans-

aktionskosten ist.

In der Literatur sind in Bezug auf den Umgang mit hohen Transaktionskosten

unterschiedliche Ansatze zu finden. Zum einen kann auf die fremdartige Umge-
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bung mit einer Internalisierung der Aktivitaten zur besseren Kontrolle reagiert
werden. Die Wahl einer Eigentumsform mit hohem Kontrollniveau bei hoher
kultureller Distanz wurde empirisch nachgewiesen (vgl. Anand/Delios 1997, S.
595; Padmanabhan/Cho 1996, S. 57 f.). Andererseits kann auf ein gestiegenes
Risiko durch hohe kulturelle Distanz auch mit einer Teilung des Risikos mit
einem |JV-Partner reagiert werden. ERRAMILLI/RAO (1993, S. 25) flhren hier-
zu aus, dass ein IJV die hohen Kommunikations- und Kontrollkosten verringert,
die bei hoher kultureller Distanz entstehen. Dieser Argumentation des Zusam-
menhangs von hoher kultureller Distanz und der Wahl eines IJV schlief3t sich
die Mehrheit der wissenschaftlichen Studien an (vgl. z.B. Hennart 1991, S. 485;
Kogut/Singh 1988, S. 414, Tatoglu/Glaister/Erdal 2003, S. 15 f.). Die Beziehung
wurde auch empirisch nachgewiesen (vgl. z.B. Duarte/Garcia-Canal 2004, S.
51; Erramilli 1991, S. 494; Hennart/Larimo 1998, S. 528; Jung 2004, S. 46).
CHANG/ROSENZWEIG (2001, S. 767) bestatigten ebenfalls, dass I1JV bei ho-
her kultureller Distanz gegenuber einer Neugrindung und einer Akquisition
bevorzugt werden. Die Ergebnisse unserer Studie zeigen jedoch entgegensetzt
zu dieser Vermutung, dass sich die Wahrscheinlichkeit einer Umwandlung mit
steigender kultureller Distanz stark verringert. Je grof3er die kulturelle Distanz
zwischen dem Heimatland des Investors und dem Gastland China ist, desto

geringer ist die Wahrscheinlichkeit einer Umwandlung eines IJV in ein WFOE.

3.5 Zusammenfassung und Implikationen fiir die Praxis

Das zentrale Anliegen der empirischen Studie war es, mdgliche Einflussfakto-
ren auf die Umwandlung eines IJV in ein WFOE in China zu identifizieren. Die
aus der wissenschaftlichen Literatur abgeleiteten Einflussgrofen wurden dabei
in den meisten Fallen bestatigt. Die Ergebnisse der Analyse zeigten, dass eine
Umwandlung vor allem durch die Generierung von lokalem Wissen, die Reduk-
tion der externen Unsicherheit sowie von der Muttergesellschaft ausgehenden
isomorphen Zwangen positiv beeinflusst wird. Der Erfolg des IJV, rechtliche
Beschrankungen sowie eine grolRe kulturelle Distanz sind hingegen Faktoren,
welche die Wahrscheinlichkeit einer Umwandlung reduzieren. Abb. 2 fasst die

zentralen Ergebnisse der Studie noch einmal im Uberblick zusammen.
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Lédnderspezifische Variablen D Branchenspezifische Variablen " :
externe Unsicherheit |: + Wettbewerbsintensitét: k.E.
kulturelle Distanz: - Rechtlicher Rahmen: -

Umwandlung

f

Unternehmungsspezifische
Variablen" :

Wissensgenerierung: +
Faktorspezifitat: k.E.
Erfolg: -

D+ bzw. — bedeutet Erhéhung bzw. Senkung der Umwandlungswahrscheinlichkeit

k.E. bedeutet kein statistisch signifikanter Einfluss

Abb. 2: Einflisse auf die Umwandlung von IJV in WFOE

Versucht man auf der Basis der Ergebnisse dieser Studie eine Prognose der
zukinftigen Entwicklung abzuleiten, so kénnte der Erfolg langfristig als einziger
allgemeingultiger Faktor verbleiben, der eine Beibehaltung des IJV begulnstigt.
Erstens werden die rechtlichen Beschrankungen durch die Entwicklungen im
Zusammenhang mit dem WTO Beitritt Chinas zunehmend an Einfluss verlieren
(vgl. US-China Business Council 2005, 0.S.). Zweitens resultiert aus der ver-
mehrten Investitionstatigkeit auslandischer Unternehmungen eine kulturelle
Annaherung und damit ein genereller Ruckgang der kulturellen Distanz (vgl.
Shenkar 2001, S. 523). Demzufolge kdénnte — auf Basis der Ergebnisse dieser
Studie — ein Groldteil der gegenwartigen 1JV in Zukunft zu einer Umwandlung
ihres Engagements tendieren. Dieser Entwicklung entgegenwirken konnte je-
doch eine Veranderung oder Erweiterung der von den chinesischen Partnern
beigetragenen Zwischenprodukte. So bemerkt GOMES-CASSERES (1987, S.
100), dass IJV bestehen bleiben, wenn beide Partner ihre Attraktivitat erhalten
konnen. YAN/WARNER (2002, S. 138) argumentieren deshalb, dass IJV in
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China, die weltweiten Standards entsprechen, auch in Zukunft eine Daseinsbe-
rechtigung besitzen. Voraussetzung hierflr durfte jedoch ein ausgeglichener

Beitrag der Partner an den Zwischenprodukten sein.

Aus den Ergebnissen der Studie ergeben sich interessante offene Fragen fur
weiterfuhrende Untersuchungen. Da die Studie erstens ein bisher vernachlas-
sigtes Forschungsgebiet betrachtet, ist grundsatzlich eine weitergehende Erfor-
schung der Umwandlungsproblematik zur Bestatigung bzw. Anpassung der Er-
gebnisse wlnschenswert. Zweitens ware es interessant festzustellen, inwieweit
Umwandlungen, die auf Basis des entwickelten Bezugsrahmens entschieden
wurden, zufriedenstellender bzw. erfolgreicher waren als Umwandlungen, die
nicht anhand dieser Konzeption zustande kamen. Drittens sind Langsschnittun-
tersuchungen wunschenswert, die nicht nur den Zeitpunkt der Umwandlung und
die daflr ausschlaggebenden Kriterien betrachten, sondern sich den mit der
Umwandlung verbundenen Managementimplikationen widmen. Letztlich hangt
der Erfolg eines Engagements nicht nur von der Wahl der optimalen Eigentums-
form ab, sondern auch von der Bewaltigung der damit verbundenen strategi-

schen, organisatorischen und personalpolitischen Herausforderungen.
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4 Chancen und Risiken einer Umwandlung am Bei-
spiel der Shanghai Volkswagen Automotive Ltd.

aus Sicht der Volkswagen AG

4.1  Grundlagen

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die rechtlichen Rahmenbedingun-
gen fur eine Umwandlung erlautert und Griinde dafir analysiert wurden, werden
die zentralen Aspekte der Umwandlung von IJV in WFOE noch einmal anhand
einer Fallstudie der Shanghai Volkswagen Automotive Ltd. dargestellt. Dieses
Beispiel eignet sich daflr aus mehreren Grinden. Erstens zahlt die Automobil-
industrie zu den bedeutendsten und wachstumsstarksten Branchen in China
(vgl. Hofer/Ebel/Schmutzler de Uribe 2007; Moon 2005). Zweitens ist dieses
Beispiel sehr facettenreich, so dass sich viele Aspekte exemplarisch darstellen
lassen. Und drittens ist dieses Beispiel das wohl bekannteste 1JV in China, das
lange Zeit eine Vorbildfunktion fir das ganze Land besal’. Eine Umwandlung in
eine WFOE wurde deshalb sowohl von den chinesischen Behorden als auch
von auslandischen Unternehmungen mit besonderem Interesse wahrgenom-

men.

Die chinesische Automobilindustrie gilt momentan weltweit als wachstums-
starkster Markt mit einen erheblichen Entwicklungspotenzial (vgl. Becker 2005,
S. 95 ff.; Weider 2004, S. 27). Um ihren globalen Erfolg zu sichern, sind zahlrei-
che Automobilproduzenten und -zulieferer deshalb in China Engagements ein-
gegangen (vgl. Hofer/Schmutzler/Ebel 2004), die aufgrund der derzeit gelten-
den gesetzlichen Vorschriften nur als 1JV méglich sind®. Wahrend sich z.B.
DaimlerChrysler und BMW erst relativ spat fur eine Direktinvestition in China
entschieden haben, ist die Volkswagen AG dort seit mehr als 20 Jahren aktiv
und war mit zwei IJV mit einem Marktanteil von teilweise mehr als 50 Prozent
lange der Marktfuhrer (vgl. Posth 2006; Wyrwoll/Hanschen 2007).

° Die neue Automotive Industry Development Policy, die im Juni 2004 in Kraft getreten ist, legt

weiterhin eine 50%ige Hochstgrenze der auslandischen Kapitalbeteiligung fir Gemein-
schaftsunternehmen fest, ausgenommen sind exportorientierte Montagewerke in exportver-
arbeitenden Zonen sowie Komponenten- und Zulieferbetriebe (vgl. Li, Y. 2004).
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Die Shanghai Volkswagen Automotive Ltd. (SVW), ein IJV zwischen dem
Staatskonzern SAIC und der Volkswagen AG, entwickelte sich zum lange Zeit
erfolgreichsten IJV in China Uberhaupt (vgl. ausfuhrlich Holtbrigge/Puck 2005,
S. 172 ff.) und galt als gelungenes Beispiel fur eine kooperative Internationali-
sierungsstrategie. Die 2002 acht Jahre vor Vertragsende um zwanzig Jahre
verlangerte Laufzeit des IJV (vgl. 0.V. 2002a, S. 386) sollte das gegenseitige
Vertrauen der Partner in die Zusammenarbeit und das Festhalten an der Eigen-
tumsform 1JV Venture betonen® (vgl. 0.V. 2002b). Diese nach AuRen betonte
Harmonie verdeckt jedoch erhebliche interne Differenzen, die den Kern der
Zusammenarbeit betreffen, wie z.B. Technologietransfer, Produktpiraterie und
Effizienz der Abstimmungsprozesse, die teilweise von den Medien aufgegriffen
bzw. in Insiderkreisen diskutiert werden (vgl. Chen 2004; o.V. 2002c, S. 623 f.;
0.V. 2003a, S. 85 f.; Wen 2003, S. 66 f.; Zhou 2004). Da diese Probleme in den
letzten Jahren stark zugenommen haben, stellt VW vielfaltige Uberlegungen an,
seine Aktivitaten in China zu reorganisieren. Dazu zahlt auch — nach einer mog-
lichen Anderung der rechtlichen Rahmenbedingungen — die Option der Um-
wandlung des IJV in eine WFOE.

Der Wegfall protektionistischer Gesetze und Schutzzélle nach dem WTO-Beitritt
Chinas sowie der verstarkte Wettbewerb in der Automobilindustrie bedeutet das
Ende der Pionierphase fur SVW und sorgt fur zusatzlichen Druck, die Form des
Engagements an die veranderte Situation anzupassen. So hat SVW seine
marktbeherrschende Position in China verloren und steht vor der Herausforde-
rung, seine Profitabilitdt zu steigern. Aus diesen Grunden wird die Mdglichkeit
einer Umwandlung nach einer zukinftigen Anderung der Rechtlage momentan
sowohl innerhalb von Volkswagen als auch durch externe Marktbeobachter in-
tensiv diskutiert. Die folgenden Aspekte einer Umwandlung sind dabei beson-

ders relevant.

® So auRerte sich der Managing Director von SVW, Hu Maoyuan, seit 1991 Prasident von SAIC
ist.
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4.2 Nutzung von Skaleneffekten (economies of scale)

Skaleneffekte (economies of scale) lassen sich vor allem durch die Standardi-
sierung der unternehmerischen Strukturen, Systeme, Prozesse und Ressour-
cen in allen Wertschopfungsaktivitaten und der daraus resultierenden Stuckkos-
tendegression erzielen. Fraglich ist, ob sich die zu erwartenden Economies of
Scale im Fall einer Umwandlung &dndern. Angesichts der Uberkapazitaten, die
fur die chinesische Automobilbranche in den kommenden funf bis sechs Jahren
prognostiziert werden (vgl. KPMG 2003, S. 20 f.; IMB 2004, S.38 f.), besteht fur
VW nach der Umwandlung des 1JV vor allem die Gefahr von Uberkapazitéten.
Diese liel3en sich nur durch ein wirksames Risikomanagement verhindern, mit
dem eine Balance zwischen GrofRenvorteilen und operativer Flexibilitat herge-
stellt werden kann (vgl. Ghoshal 1987, S. 428 ff.). Ansonsten ware VW mogli-
cherweise mit dem allein zu tragenden Risiko einer "white elephant facility"
(KPMG 2003, S. 20) konfrontiert’. Ein mdglicher Ausweg wire die Produktion
eines Autotyps exklusiv in China, der von dort weltweit exportiert wird, ver-
gleichbar etwa mit dem New Beatle, der nur in Mexiko produziert wird (vgl. 0.V.
2003b, S. 87). Solche Uberlegungen, die Nutzen aus GroReneffekten einbezie-
hen, sind aufgrund der relativ hohen Produktionskosten und des oft relativ nied-
rigen Qualitatsniveaus der chinesischen Zulieferer jedoch noch unrealistisch
(vgl. 0. V. 2003b, S. 87), womit diese Moglichkeit zur Vermeidung von Kapazi-
tatsiberschiussen ausgeschlossen ist. Insgesamt wird deutlich, dass sich aus
Skaleneffekten im Fall SVW keine direkte Empfehlung fir oder gegen eine Um-
wandlung ableiten lasst. Bedenkt man jedoch, dass Risikoteilung ein klassi-
sches Motiv fur Kooperationen darstellt (vgl. Child/Faulkner 1998, S. 67), lasst

sich eher eine Empfehlung gegen eine Umwandlung ableiten.

4.3  Nutzung von Verbundeffekten (economies of scope)

Die Realisierung von Verbundvorteilen (economies of scope) beruht auf dem

Austausch von unterschiedlichen Fahigkeiten, indem sich die Partner eines

” Damit sind grofRe Anlagen gemeint, die nicht mehr produktiv sind und groRe Kosten verursa-
chen, ahnlich wie weie Elefanten, die in Indien heilig sind und nicht arbeiten missen (vgl.
Gulland/Hinds-Howell 1996, S. 19).
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IJVs den wechselseitigen Zugang zu personellen, finanziellen und technologi-
schen Ressourcen sowie zu Markten, Marktwissen und Produkten ermoglichen.
Diese Vorteile, die ein wichtiges Motiv fur ein |JV bilden, gehen zunachst auch
durch eine Umwandlung nicht in jedem Fall verloren. Im Fall der Umwandlung
von SVW muss jedoch bewertet werden, ob der Verlust der Komplementarfa-
higkeiten des Partners wahrend bzw. nach der Umwandlung durch neugeschaf-

fene Verbundeffekte des VW-Konzerns ausgeglichen werden kdnnen.

Die SAIC Group, Eigentimer des chinesischen Anteils an SVW, ist durch eine
starke horizontale Integration gekennzeichnet, wodurch sich ausgepragte Ver-
bundeffekte erzielen lassen. Ein Beispiel daflir ist das System flir die Beschaf-
fung von gemeinsam genutzten Teilen fur alle zur Gruppe gehorenden Unter-
nehmungen und IJVs. Dieses System fordert die Benutzung standardisierter
Teile mit einheitlichen Qualitdtsnormen, so dass der Konzern durch globales
Sourcing der bendétigten Zulieferteile gunstige Einkaufspreise erzielen kann (vgl.
Zhao Y. 2003, S. 22). Mit der Ubernahme des Partners wird VW diesen kom-
plementaren Kostenvorteil hochstwahrscheinlich verlieren. Insbesondere in der
Ubergangsphase ware VW aufgrund von Schwankungen, die sich durch Liefer-
engpasse und mangelnde Lieferqualitaten bei Zulieferern ergeben kénnen (vgl.
Kasperk/Woywode/Kalmbach 2006, S. 59 ff.), einem starkeren Kostendruck
ausgesetzt, da wahrscheinlich in einem groReren Umfang aus Deutschland im-

portierte Teile verwendet werden mussten.

Im Hinblick auf die Personalressourcen wirden mit der Umwandlung die chi-
nesischen Mitarbeiter in der Produktion wohl prinzipiell von VW Gbernommen.
Auf der Fuhrungsebene verhalt es sich dagegen etwas komplizierter. Drei
Grinde sprechen dafur, dass die von SAIC entsandten Entscheidungstrager bei
SVW nicht zur VW-Tochtergesellschaft wechseln oder bald nach einer Um-
wandlung kundigen wuirden. Aufgrund der hierarchischen Unternehmensstruk-
tur der SAIC Group stellt der Einsatz dieser Topmanager bei SVW nur eine
untergeordnete Aufgabe dar, die dem Konglomerat SAIC dient. lhre Aktivitat

innerhalb von SVW ist eng verbunden mit ihrer Position bei SAIC, die meist
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hoher angesiedelt ist®. Sie erhalten hohe Beziige und genieRen aufgrund ihres
Einflusses weitere Vorteile. All diese Vorteile lieRen sich auch durch ein attrakti-
ves Angebot von VW nicht kompensieren. Haufig werden — sowohl im Westen
als auch in China — bei M&A-Aktivitaten die Spitzenpositionen durch Outsour-
cing oder eigene Manager neu besetzt, um Loyalitatskonflikte zu vermeiden.
Aber genau diese Topmanager verfligen neben ihren Netzwerkbeziehungen zur
SAIC Group auch Uber Verbindungen zur Dachorganisation der Automobilin-
dustrie (CNAIC) und damit Uber einen sehr wichtigen Zugang zu Entschei-
dungstragern in lokalen und zentralen Behoérden, die in der Vergangenheit SVW
immer stark unterstitzt haben. Diese starken Verbundvorteile werden mit Si-

cherheit bei der Umwandlung verloren gehen.

Dieser Nachteil sollte jedoch vor dem Hintergrund der momentanen politischen
Entwicklung nicht Uberbewertet werden. Wahrend mit der weiteren Entwicklung
Chinas zur Marktwirtschaft allgemein immer mehr zentralbehérdliche Befugnis-
se auf Provinzen und Stadte Ubertragen werden, fuhrt die Zentralregierung mit
der neuen ,China Auto Policy“ Reformen auf der lokalen Ebene durch, wodurch
die Machtbefugnisse der Lokalbehdrden eingeschrankt werden. Die bisher von
Stadten oder Provinzen erlassenen Bestimmungen zum Schutz ihrer ortsan-
sassigen Autobauer vor Konkurrenz aus anderen Regionen sollen abgeschafft
werden. Vielmehr sollen mittelbare Malnahmen wie z.B. die Optimierung von
Investitionsbedingungen, Servicefunktionen sowie der Infrastruktur generell
bessere Rahmenbedingungen flr die Automobilbranche schaffen, statt wie
frher unmittelbar einem Unternehmen zugute zu kommen, dessen Aktivitaten
z.B. durch Kapitalbeteiligung der Stadt- oder Provinzregierung direkt beeinflusst
wurden. Angesichts dieses Wandels der politischen Rahmenbedingungen
werden die beschriebenen Verbundvorteile, die VW mit der Ubernahme verlie-
ren wurde, mittel- bis langfristig eine geringere Rolle spielen. Der Verlust dieses

Vorteils sollte deshalb nicht zu stark gewichtet werden.

® Ein Beispiel dafir ist der im Februar 2001 zum Vizeprasidenten der SAIC GROUP ernannte
Chen Zhixin, der seit September 2002 auch Managing Director sowie Mitglied des Aufsichts-
rats von SVW ist (vgl. Sun 2003).
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Starkere Auswirkungen sind jedoch durch verlorene Kontakte im Einkauf zu
erwarten. Das Zusammenwirken der Zulieferindustrie und der beteiligten Auto-
mobilhersteller spielt eine betrachtliche Rolle fur die reibungslose Produktion in
der Automobilindustrie. Wahrend VW sich lediglich um die Lieferung der CKD-
Vorprodukte kimmert (vgl. Muntau o. J.), haben die chinesischen Partner die
Verantwortung fur die Beschaffung der lokalen Teile Gbernommen und verfligen
in der Region Shanghai, wo ein stark entwickeltes Cluster chinesischer Zuliefer-
unternehmungen angesiedelt ist (vgl. KMPG 2003, S.26 f.), uber ein hervorra-
gendes Netzwerk von 58 Zulieferer-Partnern fir die Beschaffungsaufgaben von
SVW (vgl. IMB 2004, S. 42). Durch die Umwandlung musste VW auf die Vortei-
le dieser Komplementarfahigkeit des ehemaligen Partners verzichten, da VW

als externer Kunde Marktpreise statt interner Preise zu zahlen hatte.

Doch auch diese Nachteile kdnnten durch die jingsten Restrukturierungs-
maBnahmen des VW-Konzerns zur Bundelung und Vernetzung des China-
geschafts zum Teil kompensiert werden, z.B. durch Bundelung des Beschaf-
fungsbedarfs beider IJVs® in einem Common Sourcing. Durch den Aufbau der
Schnittstelle in Peking soll eine enge Verbindung der chinesischen Partner mit
dem konzernweiten Sourcing-Prozess erreicht werden, um Synergiepotenziale
aus der Vernetzung zwischen Deutschland und China schopfen zu konnen (vgl.
Muntau o.J.). VW versucht somit, die friher seinem Partner Ubertragene Ver-
antwortung fur die Beschaffung lokaler Teile an sich zu ziehen, um die Kontrolle
uber den Beschaffungsprozess zu gewinnen (vgl. Zhou 2004). Der lokale Part-

ner SAIC wurde dadurch an Bedeutung verlieren.

Im konkreten Fall muss also analysiert werden, ob die Vorteile der Komplemen-
tarfahigkeiten des chinesischen Partners héher zu bewerten sind als die Vortei-
le durch Konzernstrategieeffekte, da sich in beiden Fallen "economies of scope"
realisieren lassen. Unabhangig vom Erfolg der Restrukturierungsmafinahmen
scheinen jedoch in der Ubergangsphase vom IJV zur WFOE wegen des Weg-
falls des Partners Schwierigkeiten unvermeidbar. Ob diese temporar bleiben, ist

sehr schwer zu prognostizieren. Als Ergebnis unserer Argumentation ergeben

® Neben der SVW betreibt Volkswagen mit FAW-VW in Changchun ein zweites [JV in China.
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sich im Hinblick auf economies of scope somit eher Nachteile, zumindest aber

keine deutlichen Vorteile fur VW durch eine Umwandlung.

4.4 Kontrolle

Die Kontrollprobleme in einem IJV umfassen die allgemeinen Schwierigkeiten,
die mit einem internationalen Engagement verbunden sind, und die zusatzli-
chen Problemen, die sich durch die Zusammenarbeit mit einem lokalen Partner
ergeben. Oft kann die limitierte Kontrolle in einem IJV als Preis fur die daraus
erhofften Wettbewerbsvorteile, beispielweise durch lokale Wertschopfung, an-
gesehen werden (vgl. Eckstein/Glagow/Soland 1997, S. 233). Fir eine Unter-
nehmung gilt es, die externe Kontrolle, d.h. die Einflussnahme von aul3en, so
weit wie moglich zu verringern und die eigene interne Kontrolle zu verstarken.
Im Folgenden werden die Einflisse externer und interner Kontrollen auf eine

Umwandlung von SVW analysiert und bewertet.

4.4.1 Externe Kontrolle

Die externen Kontrollinstanzen bilden das bestehende Regelwerk, dem SVW
als IJV unterworfen ist. Eine Hauptrolle spielen dabei die Gewerkschaften als
verlangerter Arm der Partei. Friher fungierten diese in chinesischen Unterneh-
men als Kontrollinstanz der staatlichen Beschlisse und "Transmissionsriemen
der Partei" (Welge/Holtbriigge 2006, S. 343 ff.). Heute hat sich ihr Einfluss zwar
meist verringert, Gewerkschaften haben in den meisten Unternehmungen in

China jedoch noch immer eine wichtige sozialpolitische Funktion.

Zwar wandelt sich die Gewerkschaft von SVW allmahlich zu einer Interessen-
vertretung der Mitarbeiter, ohne dass diese Aufgaben jedoch voéllig verschwin-
den wurden. So kommt ihr z.B. die Durchsetzung der betrieblichen Wohlfahrts-
politik (Wohnungsbau, Organisation von Trauerfeiern etc.) nach dem staatlichen
"Danwei"-Prinzip zu (vgl. Yuan 1999, S. 132 ff.). Die Gewerkschaft von SVW ist
somit keine reine Arbeithehmervertretung, sondern noch immer auch eine poli-

tische Organisation, die staatliche Interessen in der Unternehmung vertritt.
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Dieser durch die Gewerkschaften vermittelte staatliche Einfluss Iasst sich durch
die Umwandlung des IJV in eine WFOE reduzieren. Dabei muss jedoch berick-
sichtigt werden, dass die Gewerkschaften aus Sicht von VW auch eine positive
Funktion besitzen. Zu den gewerkschaftlichen Aufgaben, die fur die Beibehal-
tung eines IJV sprechen, gehort etwa die Bildung und Organisation der Team-
arbeit nach dem QQM-Prinzip'®, das zu einer effektiveren Produktivitat beitragt.
In Bezug auf die externe Kontrolle bedeutet eine Umwandlung also tendenziell
mehr unternehmerische Freiheit, jedoch auch den Verzicht auf die ge-
werkschaftliche Unterstitzung. Eine eindeutige Empfehlung lasst sich somit

nicht ableiten.

4.4.2 Interne Kontrolle

In Bezug auf die interne Kontrolle muss analysiert werden, ob die Hohe der
Kapitalbeteiligung an SVW die interne Kontroll- und Steuermaoglichkeit entschei-
dend beeinflusst. Prinzipiell hangt die interne Kontrolimoéglichkeit eines 1JV
durch den auslandischen Investor von seiner Beteiligungsquote ab, wobei VW
bestrebt ist, flexible Regelungen zu treffen. Seit Mitte der neunziger Jahre ver-
sucht die Unternehmung, bei allen auslandischen Kooperationen zwischen
Kapitalbeteiligung, Managementverantwortung und Entscheidungsfindung zu
trennen (vgl. Posth/Bergmann 1997, S. 546). Mit der Umsetzung der "Klausel
uber die Einstimmigkeit der Beschlisse" (vgl. 0.V. 1994, S. 5) scheinen bei
SVW tatsachlich keine erheblichen Probleme aufzutreten, auch wenn der Ab-
stimmungsprozess wegen der paritatischen Struktur aufwendiger ist. Die interne
Kontrolle eines |JV beinhaltet jedoch nicht nur die formalen Entscheidungen in
den Leitungsgremien, sondern auch die informellen und nicht intendierten Pro-
zesse. Dabei ist insbesondere die Gefahr des ungewollten Know-how-Abflusses

ZU nennen.

Laut einer Umfrage von KPMG (China) ist der Schutz des geistigen Eigen-

tums fur 95% der auslandischen Automobilhersteller, die zu den weltweiten

1% "Quality, Quantity und Management“ bezeichnet das Prinzip der Teamarbeit, dem sich auch
die Gewerkschaften verpflichtet haben, um einen reibungslosen Produktionsablauf zu ge-
wahrleisten (vgl.Yuan 1999, S. 161 f.; Posth, 1992, S. 1023).
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Top 500 gehoéren und in China tatig sind, "the most interesting question" (0.V.
2004). Zwar hat die chinesische Regierung in den letzten Jahren zahlreiche
Gesetze zum Schutz von Intellectual Property Rights (IPR) verabschiedet (z.B.
die Bestimmungen Uber die Verwaltung von Technologieimportvertragen, das
Gesetz gegen unlauteren Wettbewerb sowie ein Copyright-Gesetz), deren
Durchsetzung ist jedoch vor allem wegen mangelhafter Transparenz und feh-
lender effektiver MaRnahmen gegen Produktpiraterie, -falschungen und den
Missbrauch von Markenrechten usw. sehr problematisch (vgl. Fuchs 2006;
KPMG 2003, S. 36 f.; Zhao J. 2003, S. 45). Auch den Verpflichtungen aus dem
Beitritt zur WTO, der die Unterzeichnung des Abkommens Uber Trade Related
Intellectual Property Rights (TRIPS) einschlief3t (vgl. Qu 2002), kommt China
derzeit noch nicht in vollem Umfang nach. Viele auslandische Unternehmungen
klagen Uber die mangelnde Rechtssicherheit und Neutralitdt chinesischer Ge-
richte. Die Strafen fir Produktfalscher sind zudem haufig sehr gering. Darlber
hinaus besteht in der chinesischen Bevolkerung nur ein geringes Unrechts-
bewusstsein. Imitationen werden vielmehr positiv beurteilt, da sie nach dem
Verstandnis der chinesischen Kultur dem Urheber Respekt zollen (vgl. Murphy
1996, S. 30 f.). Insgesamt ist deshalb die rechtliche Durchsetzung von IPR sehr
schwierig.

Vielfach wird der Schutz von IPR auch durch die Beteiligung staatlicher Organi-
sationen und Unternehmungen an |JV erschwert. Wahrend VW von Anfang an
,bereit war, als Joint-Venture-Partner sein Know-how in die chinesischen Ge-
meinschaftsunternehmen einzubringen® (Posth/Bergmann 1997, S. 546), be-
trieben die chinesischen Partner die Strategie ,Markt gegen Technologie®. In-
dem SAIC nicht nur mit VW, sondern zunehmend auch mit anderen aus-
landischen Automobilunternehmungen Kooperationen einging, gelang es der
Unternehmung, einen Wettbewerb zwischen den verschiedenen Partnern zu
entfachen. Diese von Sieren (2005, S. 250 ff.) als ,Konkubinenwirtschaft® be-
zeichnete Strategie, bei der auslandische Unternehmungen um die Gunst des
chinesischen Partners buhlen missen wie friher die Konkubinen um die Gunst
des Kaisers, erweist sich als sehr erfolgreich. Der CEO von SAIC, Chen Zhixin,

raumt deshalb offen ein, dass SAIC jahrelang vom Know-how ihrer auslandi-
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schen Partner profitierte (vgl. Li C. 2004).

Zunachst war SAIC vor allem bestrebt, einen Zugang zu westlichen Technolo-
gien und westlichem Management-Know-how zu erlangen. Zudem sollte die
Ausbildung der Mitarbeiter verbessert werden (vgl. Posth 1997, S. 110). Mit zu-
nehmender Dauer der Kooperation ging SAIC jedoch immer mehr dazu Uber,
durch vielfaltige Beteiligungen an bzw. Ubernahmen von internationalen Auto-
mobilherstellern eigene Forschungs- & Entwicklungskapazitaten aufzubauen,
um dadurch auf dem Weltmarkt mit einem eigenen Markenprofil auftreten zu
konnen. Die Unternehmung ist u.a. an einem |JV mit General Motors (GM) be-
teiligt und hat sich im Juli 2004 mit 48,9% an dem viertgro3ten stidkoreanischen
Automobilhersteller Ssangyong Motors beteiligt (vgl. Sieren 2004). Dahinter
steht der strategische Plan der chinesischen Fuhrung, eine eigenstandige, glo-
bal wettbewerbsfahige chinesische Automobilindustrie aufzubauen. In den letz-
ten Jahren hat sich SAIC so zu Chinas groter Automobilunternehmung ent-

wickelt.

Wie weit SAIC den Interessen von VW offen entgegen arbeitet, zeigt das fol-
gende Beispiel. Im Jahre 2001 erlaubte SAIC dem Automobilhersteller Anhui
Chery Automotive, an dem es zu 20% beteiligt ist, fur den Kleinwagen Chery
Originalteile von VW zu benutzen. Nach Protesten von VW gab SAIC zwar
nach, beliefert die Unternehmung nach einem in chinesischen Staatsunterneh-
mungen weit verbreiteten Prinzip des ,yijia yinjin, baijia shouyi“ (,ein Betrieb im-
portiert Technologie, hundert Betriebe geniel3en den Vorteil*) (vgl. Heuser 1998,
S. 83) dafiir nun jedoch mit Teilen von GM. Die auffallige Ahnlichkeit des Mo-
dells QQ mit dem von der koreanischen GM-Tochtergesellschaft Daewoo pro-
duzierten Kleinwagen Matiz hat GM nach zweijahrigen ergebnislosen Verhand-
lungen dazu veranlasst, im Jahr 2004 eine Klage gegen diese aus Sicht der Un-
ternehmung unerlaubte Weitergabe von Know-how einzureichen. Da gerichts-
verwertbare Beweise fur die angebliche Weitergabe von Technologie von SAIC
an Dritte fehlen und Chery inzwischen eigene Patente am QQ angemeldet hat,
verlief die Kontroverse — wie in vielen ahnlichen Fallen auch — jedoch ohne ju-
ristische Folgen (vgl. Wen 2003, S. 66 ff.; Chen 2004). Das Vertrauen von VW
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in seinen Partner SAIC hat dadurch in jedem Fall aber stark gelitten.

Um sich vor solchen oder ahnlichen Fallen des ungewollten Know-how-Abflus-
ses zu schutzen, praferieren viele auslandische Investoren in China die Eigen-
tumsform einer WFOE (vgl. Heine/Borgmann/Franz 2003). Dies ist auch fur VW
ein sehr wichtiges Motiv fUr seine langfristige strategische Entwicklung in China.
Mit der Befreiung von local-content-Anforderungen kénnte VW nach einer Um-
wandlung von SVW in eine WFOE alleine uber den Anteil importierter Teile ent-
scheiden. Es lage dann im Ermessen von VW, mit welcher Intensitat bzw. in
welcher Form der Technologietransfer zwischen dem Mutterkonzern und der
WFOE in Shanghai stattfinden soll (vgl. Yuan/Yin 2004, S. 45). Zudem ware es
leichter, die Strategie einer weltweiten Standardisierung mit wenigen Modifika-
tionen umzusetzen, statt in das I1JV aus Angst vor Technologiediffusion nur ver-
altete Technologie zu verlagern (vgl. Song 1995, S. 124 ff.; Zhao Y. 2004, S. 70
f.).

SchlieBlich bietet ein WFOE bessere Voraussetzungen zur Umsetzung der
transnationalen Strategie, die VW seit Anfang der neunziger Jahre betreibt
(vgl. Pries 2003), da die eigenen unternehmungspolitischen Vorstellungen nicht
mehr mit einem lokalen Partner abgestimmt werden mussen. Unter den Ge-
sichtspunkten der internen Kontrolle, des Schutzes von IPR und der Integration
in die weltweite Unternehmungsstrategie besitzt eine WFOE somit deutliche
Vorteile gegenuber einem 1JV. Eine Umwandlung ist deshalb eindeutig zu be-

furworten.

4.5 Steuervorteile und Gewinnverwendung

In China besitzen IJV in vielen Bereichen einen rechtlichen Sonderstatus. Ins-
besondere |1JVs, an denen lokale Behdrden beteiligt sind oder an denen diese
ein grol3es Interesse haben, genielden deshalb haufig erhebliche Steuervortei-
le (vgl. Guo 1998, S. 261 ff.; BBLP 2002, S. 8). Nach dem chinesischen 1JV-Ge-
setz wurden IJV etwa fur die Dauer von funf Jahren nach ihrer Grundung zu-
dem Steuervergunstigungen gewahrt (vgl. Gutovski 2002, S.131, 249; BBLP
2001, S. 18, 106). Nach dem Beitritt Chinas zur WTO erforderte das Prinzip der
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Gleichbehandlung jedoch eine Steuerreform, die sich auf ein einheitliches
Rechtssystem stitzt. Die IJV-Gesetzgebung wurde deshalb Anfang 2001 da-
hingehend geandert, dass 1JVs nach dem WTO-Prinzip des "national treatment"
chinesischen Unternehmungen zumindest formal gleichgestellt sind. Das be-
deutet flr auslandische Investoren, dass es in Zukunft im Regelfall keine be-
sonderen Steuervorteile fur 1JVs mehr geben wird (vgl. Zhao J. 2003, S. 42,
46). Eine Sonderstellung durch regionale Behdrden bleibt jedoch — wenn auch

in geringerem Umfang — weiterhin moglich.

Hinsichtlich der Gewinnverwendung erlauben die chinesischen Steuervor-
schriften auslandischen Investoren sowohl bei 1JVs als auch bei WFOE, ver-
steuerte Gewinne aus der Geschaftstatigkeit ins Ausland zu transferieren. Fur
WFOE gilt dieses Recht uneingeschrankt (vgl. Gutovski 2002, S. 131, 138 f.),
bei IJVs muss ein Teil des Gewinns aus der Geschaftstatigkeit in China rein-
vestiert werden. WFOE erlauben also eine flexiblere, an den Zielen der Mutter-
gesellschaft orientierte Gewinnverwendung. Zudem muss der Gewinn nicht mit
einem chinesischen Partner geteilt werden, der — so einige Befragte in unserer
Untersuchung — haufig nur einen unverhaltnismafligen Beitrag zur Wertschop-
fung leistet. Insgesamt lasst sich daher mit Blick auf Steuervorteile und Ge-

winnverteilung eine eindeutige Empfehlung fur eine Umwandlung ableiten.

4.6 Vertrieb, Kundenbetreuung und Marketing

Nach der Grindung von SVW lag die Verantwortung fur den Vertrieb lange Zeit
allein beim chinesischen Partner SAIC mit seinem vorhandenen Vertriebsnetz-
werk'". Erst im August 2000 wurde eine gemeinsame, aber organisatorisch von
SVW unabhangige Vertriebsgesellschaft errichtet. VW verflugte damit lange Zeit
weder Uber Kundendaten noch Uber Einfluss auf das Marketing. Mit der neuen
Vertriebsgesellschaft, der nach mehr als zwei Jahren eine erfolgreiche Integra-
tion des von SAIC kontrollierten Vertriebs- mit dem von SVW aufgebauten Kun-

dendienstnetzwerk gelang, erhielt VW zwar eine indirekte Kontrolle des Ver-

""Die Kontrolle des Vertriebs war fiir auslandische Unternehmungen wie z.B. VW von der Re-
gierung verboten worden. Erst ab 1999 konnte der Vertrieb durch eine Anderung des JV-Ver-
trags neu geordnet werden (vgl. 0.V. 2002 a, S. 386).
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triebs, Informationen seiner Verkaufer, Werkstatten und Fabriken konnte VW
aber erst 2002 mit der Einrichtung einer Kundendatenbank btindeln (vgl. o.V.
2002a, S. 386). Erst 2004 wurde die Vertriebsgesellschaft in das IJV integriert.

Die Probleme, die in der Vergangenheit im Zusammenhang mit dem mehrstufi-
gen Vertriebsweg entstanden, bleiben jedoch bestehen. Zwischen SVW und
seinen Endkunden befinden sich immer noch viele zwischengeschaltete Ver-
triebszentren und Verkaufsagenturen, die auf jeder Stufe mitverdienen wollen,
teilweise eigene Interessen verfolgen und aufderdem hohe Kosten fur SVW ver-
ursachen (vgl. Sun 2003). Es fehlt SVW dadurch immer noch an einer direkten
Kommunikation mit seinen Kunden, was ein schnelles Feedback sowie eine
kunden- und marktnahe Strategie beeintrachtigt. Die mangelnden ,Verkaufs-
erfahrungen® des chinesischen Partners, der friher das ,Verteilen® organisiert
hat, stellen in einer nach ,Marketing“ verlangenden marktwirtschaftlichen Wett-

bewerbssituation somit ein grof3es Problem fur VW dar.

Neben dem Vertriebssystem von SVW verfugt VW in China Uber weitere Ver-
triebskanale fur das eigene Importgeschaft und die Produkte von FAW-VW,
also Uber drei voneinander getrennte Vertriebsnetze, was zu hohen Kosten und
damit verbundenen hohen Verkaufspreisen flhrt und die Konkurrenzfahigkeit
der Marke reduziert (vgl. 0.V. 2003c). Da die Modelle von FAW-VW und SVW
teilweise um die gleichen Kunden kampfen, kommen noch Interessenkonflikte

zwischen den Vertriebsnetzen der beiden 1JVs hinzu.

Mit dem zunehmenden Wettbewerb auf dem chinesischen Automobilmarkt wird
ein innovatives und konsistentes Marketing-Konzept zu einem entscheidenden
Erfolgsfaktor. Ein einheitliches VW-Vertriebssystem in China mit konzerneige-
nen Standards lie3e sich in einer WFOE leichter umsetzen (vgl. Yan C. 2003),
da von vornherein Interessenskonflikte bei Vertriebszentren, Verkaufsagenturen
und Handlern vermieden, Vertriebkosten besser kontrolliert und Uber kirzere
Vertriebswege gunstigere Verkaufspreise erzielt werden konnten (vgl. Zhao Y.
2003, S. 19). Des Weiteren kdnnte VW durch den Abbau der Distanz zu Markt
und Kunden schneller und flexibler auf den Kundenbedarf und Marktsignale

reagieren. Mit der Verlagerung des After-Service-Kundendienstes in das Ver-
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triebssystem ware VW aullerdem in der Lage, bessere Serviceleistungen anzu-

bieten.

Einen letzten bedeutsamen Bereich stellt die Absatzfinanzierung dar. Vor dem
WTO-Beitritt Chinas war es auslandischen Unternehmungen verboten, Autofi-
nanzierungen anzubieten (vgl. Hofer/Schmutzler/Ebel 2003, S. 150). Nach dem
WTO-Beitritt wurde diese Restriktion fur ausléndische Nichtbank-Finanzinsti-
tute, also z.B. Herstellerbanken, aufgehoben' (vgl. KPMG 2003, S. 8 ff.). Im
Vergleich zu chinesischen Anbietern im Banksektor sind die Finanzierungsan-
gebote von VW durch dessen internationale Erfahrung besonders attraktiv (vgl.
Ning 2004). Die von VW im September 2004 in Peking als WFOE neu gegrun-
dete Volkswagen Finance (China) Co. Ltd., mit der VW die Fahrzeugfinanzie-
rung fur seine Kunden in China eroffnete, ist ein weiterer Schritt zur Umsetzung
einer "One-stop-shopping-Strategie auf dem chinesischen Markt" (Volkswagen
2004). Doch dieser Markt ist wegen eines nur in Ansatzen vorhandenen Kredit-
prufungssystems sowie hoher Kreditausfallrisiken noch sehr klein und es gibt

viele Hindernisse fur VW, diese Strategie umzusetzen (vgl. Kihl 2004).

Erst mit der Umwandlung des IJV in eine WFOE und der damit verbundenen
volligen Kontrolle Uber das eigene Vertriebssystem ohne Abstimmungsbedarf
mit dem lokalen Partner konnte die Volkswagen Finance (China) Co. als Her-
stellerbank des Werks in Shanghai eine direkte Absatzunterstlitzung gewahren.
Nur bei Errichtung einer WFOE bietet sich fur VW die Mdglichkeit, die drei As-
pekte Handel, Service und Autofinanzierung aus einer Hand anzubieten und
dem chinesischen Kunden das gesamte Angebotsspektrum des Konzerns rund
um das Automobil zu unterbreiten sowie durch Schaffung eines einheitlichen
Erscheinungsbildes das Kundenvertrauen in die Marke zu starken, so dass sich
die Wettbewerbsvorteile von VW im Finanzdienstleistungssektor, der in Zukunft
in China immer wichtiger wird, vollstandig nutzen lassen. Dadurch kann auch

ein Beitrag zur Verbesserung des Markenimages von VW geleistet werden.

2 Die Finanzdienstleistungen umfassen Absatzfinanzierungen durch Kredit- und Leasingvertra-
ge sowie z.B. Autoversicherungen und Kreditkarten, die Kunden beim Kauf eines Autos ange-
boten werden (vgl. Schantz/Grzimek 1995, S. 315). In China sind auslandische Autofinanz-
banken z.Zt. gesetzlich auf die Absatzfinanzierung beschrankt (vgl. Li Y. 2003, S. 8 f.).
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Unter Vertriebs- und Kundenbetreuungs-Aspekten ist in diesem Sinne eine

Umwandlung von SVW in eine WFOE vorteilhafter als die Beibehaltung als 1JV.

4.7 Gesamtbewertung

In Tab. 3 werden die Ergebnisse der Analyse zusammengefasst, die in der
Summe eindeutige Vorteile einer Umwandlung ausweist. Zwar sprechen Ska-
leneffekte (economies of scale) und Verbundvorteile (economies of scope) teil-
weise fur die Beibehaltung des [JV mit SAIC, dem stehen jedoch massive
Nachteile gegenuber. Insbesondere die Kontrollmoglichkeiten, die auch den

Schutz von IPR beinhalten, wirde nach einer Umwandlung erheblich zuneh-

men.
Kriterien Eigentumsformen
JVv WFOE
1. Skaleneffekte + -
2. Verbundvorteile + -
3. Kontrolle 3a. externe Kontrolle - +
3b. interne Kontrolle - +
4. Steuervorteile und Gewinnverwendung - +
5. Vertrieb, Kundenbetreuung und Marketing - +
Gesamtbewertung - +
+) Vorteile fiir diese Eigentumsform, -) Nachteile fiir diese Eigentumsform

Tab. 3: Gesamtbewertung alternativer Eigentumsformen bei SVW

Auch die Steuervorteile eines IJV sind nach dem WTO-Beitritt Chinas weggefal-
len. Vielmehr boéte sich fur VW mit einer WFOE die Moglichkeit, den Gewinn
flexibel und alleine zu verwenden. Betrachtliche Vorteile ergaben sich zudem
fur Vertrieb, Kundenbetreuung und Marketing. Auf der Grundlage der zur Verfu-
gung stehenden Informationen und auf der Basis der zugrunde gelegten Krite-
rien kann VW somit relativ eindeutig empfohlen werden, das IJV — nach der
Veranderung der entsprechenden rechtlichen Rahmenbedingungen — in eine

WFOE umzuwandeln.
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5 Zusammenfassung und Implikationen

Das Anliegen dieser Studie war es, die rechtlichen Rahmenbedingungen der
Umwandlung von IJV in WFOE in China zu analysieren, die Einflussfaktoren auf
eine Umwandlung in der Praxis zu untersuchen und daraus Empfehlungen flr
Unternehmungen abzuleiten, die eine Umwandlung planen. Dazu wurde eine
umfangreiche empirische Studie unter auslandischen Investoren in China
durchgefuhrt. Parallel dazu wurden Experteninterviews mit Vertretern von Un-
ternehmungen, staatlichen Organisationen und Consultants gefuhrt, die Erfah-

rungen mit Joint Venture Partner-Buy-Outs besitzen.

Die rechtlichen Rahmenbedingungen bieten insgesamt gute Maoglichkeiten
fur eine Umwandlung von IJV in WFOE. Bis auf wenige Schlisselbranchen, zu
denen etwa die Automobilindustrie gehort, sind Umwandlungen in den meisten
Wirtschaftszweigen mdglich. Der dabei zu durchlaufende Prozess ist transpa-
rent geregelt und enthalt keine auslandische Unternehmungen prinzipiell dis-
kriminierende Vorschriften. Mit der weiteren Umsetzung der Verpflichtungen,
die sich aus dem WTO-Beitritt ergeben, durften sich die Bedingungen fur eine

Umwandlung weiter verbessern.

Problematisch ist jedoch, dass die fir einen Umwandlung relevanten Rechts-
normen in den letzten Jahren vielfach geandert wurden und nicht ein einem ein-
zigen Gesetz zusammengefasst sind. Zudem bestehen in China generell immer
noch betrachtliche Unterschiede zwischen Rechtsnormen und Rechtspra-
xis. Grund dafir ist vor allem der grof3e Handlungsspielraum der Behoérden, die
Umwandlungen — je nach Interessenlage — erleichtern oder erschweren kon-

nen.

Die detaillierte Analyse der bislang durchgefuhrten Umwandlungen weist darauf
hin, dass daflr die Generierung lokalen Wissens ein wichtiges Motiv darstellt.
Die Grundung eines I1JV mit einem chinesischen Partner wird haufig vor allem
durch die geringe Marktkenntnis und die Erwartung motiviert, auf dessen Wis-

sen und Kontakte zurtickgreifen zu kdnnen. Mit zunehmender Dauer des Enga-
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gements nimmt die Bedeutung dieses Vorteils jedoch ab. Auslandische Unter-
nehmungen erwerben selbst das erforderliche Marktwissen und reduzieren
dadurch ihre Abhangigkeit von einem lokalen Partner. In dem Mal3e, in dem der
auslandische Investor selbst lokales Wissen erwirbt, steigt somit das Bestreben,

ein IJV in eine WFOE umzuwandeln.

Ein zweiter Faktor, der die Umwandlung begunstigt, ist die Reduktion der ex-
ternen Unsicherheit. Wie bei der Analyse der rechtlichen Rahmenbedingun-
gen ausfuhrlich dargestellt, herrscht in China immer noch eine relativ grol3e
Rechtsunsicherheit vor. Auslandische Unternehmungen haben jedoch mehrere
Maoglichkeiten, diese Unsicherheit zu reduzieren. Dazu zahlen etwa der Erwerb
detaillierter Rechtskenntnisse und der Aufbau enger Kontakte zu chinesischen
Behorden. Erleichtert wird die Reduktion der externen Unsicherheit zudem
durch die wachsende Zahl qualifizierter Rechtsanwalte. In dem Male, in dem
auslandische Investoren von diesen Moglichkeiten der Reduktion der externen
Unsicherheit Gebrauch machen, steigt das Bestreben, ein IJV in eine WFOE

umzuwandeln.

Bedeutsam fur die Umwandlung ist auch die Einbindung in die weltweite
Unternehmungsstrategie. Viele |JV in China wurden gegrindet, um von den
niedrigen Arbeitskosten zu profitieren und den chinesischen Markt zu erschlie-
Ren. Mit zunehmender Dauer und Grole des Engagements sowie mit der zu-
nehmenden Einbindung des Landes in die Weltwirtschaft werden |JV jedoch
immer starker in die weltweite Unternehmungsstrategie eingebunden. Sie ver-
folgen damit nicht nur chinaspezifische Ziele, sondern werden zu Teilen des
landerubergreifenden Wertschopfungsnetzwerks. Dadurch nimmt das Bestre-
ben der Muttergesellschaft zu, einen umfassenden Einfluss auf die Geschafts-
politik zu erlangen. Dies ist wiederum in einer WFOE eher moglich als in einem
IJV, bei dem alle Entscheidungen mit einem lokalen Partner abgestimmt wer-

den mussen.

Auch weitere Motive, die in der Vergangenheit fur die Grindung eines IJV spra-
chen, verlieren mit zunehmender Erfahrung auf dem chinesischen Markt sowie

der Liberalisierung der rechtlichen Rahmenbedingungen an Relevanz. Dies gilt
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etwa fur Steuerbegiinstigungen oder die Unterstiitzung durch die chinesi-
schen Behérden. Auch der Schutz von Know-how ist in einer WFOE eher
moglich als in einem IJV. Daraus lasst sich die Prognose ableiten, dass die Zahl

der Umwandlungen in den nachsten Jahren stark zunehmen wird.

Die Umwandlung eines IJV in eine WFOE bietet aber alleine noch keine Ge-
wahr dafur, den Erfolg eines Engagements in China zu steigern. Vielmehr sind
damit zahlreiche Managementherausforderungen verbunden, deren Bewalti-
gung nicht leicht ist. So gilt es z.B., sich die Loyalitat wichtiger Mitarbeiter zu
sichern und diese an die Unternehmung zu binden. Auch muss verhindert wer-
den, dass der ehemalige Joint Venture-Partner wichtige Daten und Kundenkon-
takte weiter nutzt. Nicht zuletzt stellt eine Umwandlung eine grol3e organisatori-
sche Herausforderung dar, die eine detaillierte Vorbereitung und eine schnelle

Umsetzung erfordert.
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ANHANG

Anhang I: Fragebogen Deutsch
1)  Besteht |hre Niederlassung derzeit aus einem Joint Venture mit einem chinesi-
schen Partner?
Ja [ Nein [ ] (weiter mit Frage 3)

2)  Wie viele Jahre wird der derzeitige Joint Venture — Vertrag noch gultig sein?
Jahre

3) Wourde lhre Niederlassung als ein Joint Venture mit einem chinesischen Partner

gegrindet?
Ja [] Nein []
4)  Grindungsjahr:
5) Investitionssumme ungefahr:

6) Ist Ihre Niederlassung in China eine reine Service- und Vertriebsniederlassung?

Ja [] Nein []

7)  Stellt Inre Niederlassung dieselben Produkte her und/oder bietet sie die gleichen
Serviceleistungen an wie die Muttergesellschaft?

Ja [] Nein []

8)  Wie beurteilen Sie in China den Wettbewerbsdruck in Ihrer Branche im Vergleich
zu anderen Branchen?
1 2 3 45 6 7

sehr niedrig L] 0000 O L[ sehrhoch

9)  Wie beurteilen Sie die Stellung Ihrer Niederlassung im chinesischen Markt ge-
genuber den Wettbewerbern’?
2 3 45 6 7
sehr niedrig |:| L] L] L] L] ][] sehrhoch

10) Wie beurteilen Sie den derzeitigen Stand der in Ihrer Niederlassung eingesetzten
Technologie im Vergleich zu anderen Unternehmen lhrer Branche?
2 3 45 6 7

sehr niedrig I:I L]0 L0 L] [0 sehrhoch

11) Wie beurteilen Sie die Ausgaben fur Forschung und Entwicklung Ihrer Niederlas-
sung im Vergleich zu anderen Unternehmen lhrer Branche?
1 2 3 4 5 6 7

sehr niedrig L1000 OO O O sehrhoch
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12)

13)

14)

15)

War es schwierig, lhre Niederlassung an den technischen Standard der Mutter-
gesellschaft anzupassen?
2 3 45 6 7

nicht schwierig |:| L]0 0O 0O OO sehr schwierig

War es schwierig, Ihre Niederlassung in die Organisationsstruktur der Mutterge-
sellschaft einzufugen?

1 2 3 4 5 6 7
nicht schwierig [] [] [J [ ] [ L] sehr schwierig

Wie beurteilen Sie den Grad an gemeinsamer Nutzung von Ressourcen zwi-
schen lhrer Niederlassung und der Muttergesellschaft?

a) Bezlglich Forschung und Entwicklung:
2 3 4 5

6 7
sehr niedrig |:| L] L] L] L] ][] sehrhoch

b)  Bezlglich Rohstoffen:
1 2 3 4 5 6 7
sehrniedrig [] [] ] ] 0 [ ] sehrhoch

c) Bezlglich Anlagen und Maschinen:
2 3 45 6 7

sehr niedrig I:I L]0 L0 L] [0 sehrhoch

d) Bezlglich Werbung und Verkaufsférderung:
1 2 3 45 6 7

sehrniedrig [ ] [ ] [ [ [ ] sehrhoch

e) Bezlglich eines gemeinsamen Vertriebssystems:
1 2 3 4 5 6 7

sehrniedrig [] [ [] [ O [ ] sehrhoch

Wie beurteilen Sie den Grad an Autonomie und Flexibilitdt, den lhre Niederlas-
sung gegenuber der Muttergesellschaft besitzt?

a) Bezulglich strategischer Entscheidunqen
2 3 45 6 7
sehr niedrig I:I OO OO QOO sehrhoch

b) Bezlglich Forschung und Entwicklunq
2 3 4

5 6 7
sehr niedrig I:I L]0 L0 L] [0 sehrhoch

c¢) Beziglich der Gestaltung der Produktion:
1 2 3 4

5 6 7
sehrniedrig [ ] [ ] [ [ [ ] sehrhoch
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16)

17)

d) Bezuglich der Gestaltung des Vertriebssystems:
1 2 3 45 6 7
sehrniedrig [ ] [ ] [ 0 [ ] sehrhoch

e) Bezuglich der Budgetverantwortlichkeit:
1 2 3 4

5 6 7
sehrniedrig [ ] [ ] [ [ [0 ] sehrhoch

f) Bezlglich der Anpassung an lokale Bedurfnisse:
(z.B. von Produkten, Serviceleistungen, Werbung, Vertriebsstrukturen etc.):
1 2 3 4 5 6 7
sehrniedrig [] [] ] ] O [ ] sehrhoch

Wie beurteilen Sie den Erfolg des Joint Venture mit dem chinesischen Partner?
Wurden lhre Erwartungen erfullt?

a) Bezlglich der aIIqemeinen Zielerreichung:
Erwartungen wurden 2 845 6 7 Erwartungen wurden
absolut nicht erfillt D EENRNRNANEN vollkommen erfullt

b) Bezlglich des Gewinns:

Erwartungen wurden |1:| é I%' é' I% I% |£| Erwartungen wurden
absolut nicht erfillt vollkommen erfiillt

c) Bezlglich der Stabilitét des JV:
Erwartungen wurden 2 3 4 Erwartungen wurden

5 6 7
absolut nicht erfillt D O OO0O0OO0O  vokommen erfiilt

d) Bezlglich der Wettbewerbsfahlqkelt des JV:
Erwartungen wurden 2 3 4 Erwartungen wurden

5 6 7
absolut nicht erfiillt D OO OO0 vollkommen erfiillt

Wie beurteilen Sie das Vertrauen, das Sie in lhren Partner haben?

a) Beazlglich der Integritat Ihres Partners:
1 2 3 4 5 6 7
Erwartungenwurden [ ] [ [ [] [l [][] Erwartungenwurden

absolut nicht erfiillt vollkommen erfullt
b) Bezlglich des Wohlwollens Ihres Partners:
1 2 3 4 5 6 7

Erwartungenwurden [ ] [ [ [] [][][] Erwartungenwurden
absolut nicht erfullt vollkommen erfllt

c) Bezuglich der Kompetenz lhres Partners:
1 2 3 4 5

6 7
Erwartungenwurden [ ][] [] ][] [][] Erwartungen wurden
absolut nicht erfiillt vollkommen erfullt
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18) Wie beurteilen Sie das Wissen lhres Unternehmens Uber den chinesischen Markt
heute im Vergleich zu dem Zeitpunkt, als Ihr Unternehmen seine Tatigkeiten dort
aufnahm?

1 2 3 4 5 6 7
nichtbesser [ ][] [ ][] [1L]I[] viel besser

19) Wie beurteilen Sie das Wissen lhres Unternehmens beziglich der rechtlichen
Bestimmungen in China heute im Vergleich zu dem Zeitpunkt, als Ihr Unterneh-
men seine Tatigkeiten dort aufnahm’?

2 3 45 6 7
nicht besser I:I L]0 L0 L] [0 viel besser

20) Wie beurteilen Sie das Wissen lhres Unternehmens bezlglich der wirtschaftli-
chen Situation in lhrer Branche in China heute im Vergleich zu dem Zeitpunkt, als
Ihr Unternehmen seine Tétigkeiten dort aufnahm?
2 3 45 6 7

nicht besser |:| L] L] L] L) L] [ viel besser

21) Wie beurteilen Sie das Wissen lhres Unternehmens beziglich der politischen
Situation in China heute im Vergleich zu dem Zeitpunkt, als Ihr Unternehmen sei-
ne Tatigkeiten dort aufnahm’?

2 3 4 5 6 7
nicht besser I:I L]0 L0 L] [0 viel besser

22) Wie beurteilen Sie das Wissen lhres Unternehmens bezuglich der Verhaltens-
weisen im geschéaftlichen Umgang mit chinesischen Partnern heute im Vergleich
zu dem Zeitpunkt, als lhr Unternehmen seine Tatigkeiten dort aufnahm?

2 3 45 6 7
nicht besser I:I L]0 L0 L] [0 viel besser

Wie haben sich die Rahmenbedingungen und das Umfeld in China seit dem Beginn
Ihrer Unternehmenstatigkeit auf dem chinesischen Markt zu lhren Gunsten verandert?

23) Empfinden Sie heute eine héhere politische Stabilitdt in China (im Vergleich zu
dem Zeitpunkt, als |hr Unternehmen seine Tatigkeiten dort aufnahm)?
2 3 4 5 6 7

nicht hoher |:| L] L] L) L] [ viel héher

24) Empfinden Sie heute eine hdhere rechtliche Stabilitdt (z.B. Rechtssicherheit,
Durchsetzbarkeit rechtlicher Anspriiche etc.) in China (im Vergleich zu dem Zeit-
punkt, als lhr Unternehmen seine Tatigkeiten dort aufnahm)?

1 2 3 45 6 7

nichthoher [ ][] [ ][] L] [][] viel hdher

25) Empfinden Sie heute eine héhere wirtschaftliche Stabilitét in China (im Vergleich
zu dem Zeitpunkt, als Ihr Unternehmen seine Tatigkeiten dort aufnahm)?
1 2 3 4 5 6 7
nicht hoher [ ][] ][] ][] [] viel héher
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26) Empfinden Sie heute eine hdhere soziale Stabilitat in China (im Vergleich zu dem
Zeitpunkt, als |hr Unternehmen seine Tatigkeiten dort aufnahm)?
2 3 4 5 6 7

nicht hoher |:| L] L] L) ][] viel héher

Wie schatzen Sie die zuklnftige Situation auf dem chinesischen Markt in lhrer Branche
ein?

27) Bezuglich der politischen Stabilitat:
1 2
schlecht [ ][]

28) Bezuglich der rechtlichen Stabilitat:
1 2 3

4 5 6 7
schlecht [ ] ] [ OO0 O [ sehrgut

29) Beziglich der wirtschaftlichen Stabilitat:
1 2 3

4 5 6 7
schlecht [ [] ] [ OO0 O [ sehrgut

30) Beziglich der sozialen Stabilitat:
1 2 3 4 5 6 7

schlecht [ [] [ ] [0 O [ sehrgut

31) War ein Joint Venture die bevorzugte Markteintrittsform oder erfolgte dies auf
Grund der Rahmenbedingungen in China?

[[Jo
[]»
[[Jo
[Jo
[]~

a) Ein Joint Venture war die bevorzugte Markteintrittsform.
Ja [] (weiter mit Frage 32) Nein []

b) Ein Joint Venture war nicht die bevorzugte Markteintrittsform und wurde auf
Grund der folgenden Rahmenbedingungen auf dem chinesischen Markt
gewahilt:

. Einfluss politischer Instabilitat:
1 2 3 4 5 6 7

gering [] ][] [0 L] sehrhoch

. Einfluss mangelnder Rechtssicherheit:
2 3 4 5 6 7

gering D (1010000 O sehrhoch

. Einfluss rechtlicher Vorschriften:
2 3 4 5 6 7
gering D [1[J 0O [0 sehrhoch

. Einfluss wirtschaftlicher Risiken:
1 2 3

4 5 6 7
gering [ ] [ O[] O[] sehrhoch
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32)

33)

34)

35)

36)

37)

38)

39)

40)

41)

° Einfluss sozialer Unsicherheiten
2 3 4 5 6 7

gering D (100 [0 sehrhoch

Gab es rechtliche Beschrankungen bezlglich der Markteintrittsform in lhrer Bran-
che zu dem Zeitpunkt, als lhr Unternehmen seine Tatigkeiten in China aufnahm?

kei htlich 12345 67 iel htlich
eine rechtlichen viele rechtliche
Beschrankungen noooodn Beschrankungen

War es rechtlich méglich, eine 100%ige Tochtergesellschaft in lhrer Branche in
China zu grinden, als Ihr Unternehmen seine chinesische Auslandsnieder-
lassung errichtete?

Ja, es war moglich. [] Nein, es war nicht méglich. [ ]

Ist es heute rechtlich moglich, eine 100%ige Tochtergesellschaft in lhrer Branche

in China zu grinden?
Ja, esistméglich. [] Nein, esist nicht méglich.  []

Haben Sie lhr Joint Venture in eine 100%ige Tochtergesellschaft umgewandelt?

Ja [ Nein []
Wann haben Sie es in eine 100%ige Tochtergesellschaft umgewandelt?
Monat: Jahr:

Aus welchen Grinden wurde das Joint Venture in eine 100%ige Tochter-
gesellschaft umgewandelt?

Wie schatzen Sie die Wahrscheinlichkeit ein, dass lhre Unternehmung in Zukunft
das Engagement in China verstérken wird?
2 3 4 5 6 7
sehr gering |:| L1010 L L] sehrhoch

Wie schatzen Sie die Wahrscheinlichkeit ein, dass lhre Unternehmung das Joint
Venture mit dem chinesischen Partner auch nach Ablauf des JV-Vertrages fort-
setzen wird?

1 2 3 45 6 7

sehrgering  [] [ ] [0 0 [ [ sehrhoch

Wie schatzen Sie die Wahrscheinlichkeit ein, dass sich Ihre Unternehmung eine
gréRere Kontrolle in lhrer chinesischen Niederlassung winscht?
2 3 4 5 6 7
sehr gering I:I OO OO QOO sehrhoch

Wie schatzen Sie die Wahrscheinlichkeit ein, dass lhre Unternehmung weitere
Kapitalanteile der chinesischen Niederlassung erwerben méchte?
1 2 3 4 5 6 7

sehrgering [] [ ] [ 0 [ ] sehrhoch
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42)

Wie schatzen Sie die Wahrscheinlichkeit ein, dass Ihre Unternehmung plant, das
Joint Venture in eine eigene Tochtergesellschaft umzuwandeln, (vorausgesetzt,
dass dies rechtlich mdglich ist)?

1

2 3 4 5 6 7
sehrgering [ ] ] ] O [ ] sehrhoch

Allgemeine Angaben

A)
B)
C)
D)
E)
F)

G)

L)

Name der Muttergesellschaft:

Ursprungsland:

Name der Auslandsniederlassung:

Branche:

Marktanteil Ihrer Unternehmung in China:
Anzahl der Mitarbeiter weltweit:

Anzahl der Mitarbeiter in lhrer Niederlassung:

Anzahl der gesamten Auslandsniederlassungen weltweit:

1-5 [] 6-20 [] >20 []
Anzahl der Niederlassungen in China:

Anzahl der Lander, in denen lhre Unternehmung Niederlassungen besitzt:

1-3 [ 4-10 [] >10 []
Vor wie vielen Jahren hat lhre Unternehmung die erste Auslandsniederlassung
gegrindet?
0 -5 Jahre [] 6 — 15 Jahre []
16 — 25 Jahre [] > 25 Jahre []

In welchem Jahr hat lhre Unternehmung die erste Auslandsniederlassung in
China gegrindet?
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Anhang II: Auflistung der Aussagen zu den Umwandlungsgriinden

Aussagen der Studienteilnehmer zu den Umwandlungsgriinden

Lack of control over the activities of the JV

Low partner reliability - higher indepencency

easy to manage, easy to enlarge the investment

To gain control on decision making and expenditure

they were mainly a sleeping partner
for the purpose of combining the JV into a 100% PRC subsidiary

gesellschaft wurde ibernommen.

Joint venture partner not adding value to the business

nen

ketings auf die Belange des Deutschen Mutterhauses
e We try to have wholly owned subs, all over the world

e Legally Possible

its operational activities.

Joint Venture partner changed his legal and market position
The chinese partner withdrawaled.

Konkurs des JV partners

Partner went bankrupt

hinterlegt
e Partner was bankrupt and shares have been with banks for sale

To be able to expand witout the partner taking the profits, by this time

¢ JV-Partner entwickelte sich zum staerksten lokalen Mitbewerber. Ge-
fahr von Technologie-Abfluss bei Einfihrung neuer Produkte. Mutter-

Erfolglosigkeit durch gezielten Betrug durch den Joint Venture Partner

Management divarication between Chinese party and foreign party
Es gab ernsthafte Meinungsunterschiede bezlglich der Entwicklung
der chinesischen Markte, Zielsetzung und Realisierung von Investitio-

e Veranderung in der strategischen Ausrichtung des chinesischen Part-
ners - gleichzeitig das Betreben des auslandischen Investors auf eine
bessere Einbindung und Ausrichtung der Produktion und des Mar-

e Legal mdglich, durch die Umwandlung in eine WOFE gibt es keine
Abhangigkeit. Zudem erhoht es das Vertrauen von WOFE Investoren.

e |t was more or less an agreement at the establishment of the com-
pany that the JV-partner should leave after that the company started

Partnerfirma zahlungsunfahig, stand vor Aufldsung, Partneranteile
bereits bei Bank ohne unsere Zustimmung oder Wissen als Pfand
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Anhang lll: Ergebnisse der Logistischen Regression

Ergebnisse der Prifung des Gesamtmodells

1. Likelihood-Ratio Test

Chi-Quadrat | Freiheitsgrade"” | signifikanz
Endgiiltig 38,329 11 ,000

2. Beurteilung der Modellgiite anhand Pseudo-R-Quadrat

Nagelkerkes R? ,502

3. Beurteilung der Klassifizierungstabelle

a) Klassifizierung anhand logistischer Regressionsfunktion
(Klassifizierung anhand rein zufélliger Anordnung)

Vorhergesagt
Umwandlung des 1JV If’ro;entsatz der
Beobachtet Nein Ja nCht'gSZg;/: rher-
Umwandlung | Nein 60 (67) 7 (0) 89,6 (100,0)
des IJV Ja 13 (24) 11 (0) 45,8 (0,0)
Gesamtprozentsatz 78,0 (73,6)

b) Berechnung ,proportional chance criterion’
pcc ( ¢ =67/91)=0,61" Referenzwert (0,61 x 1,25) = 0,76

D Entspricht der Anzahl der unabhangigen Variablen
®) Der Trennwert lautet 0,500
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Ergebnisse der Priufung der einzelnen EinflussgroBen

Einflussfaktor

Wissensgenerierung
Faktorspezifitat

Erfolg des IJV
Wettbewerbsintensitat
Externe Unsicherheit |
Kulturelle Distanz
Isomorphe Zwange
Rechtl. Beschrankungen
Diversifikation
Internationale Erfahrung
Niederlassungsgrofiie

Konstante

Regressions-
koeffizient 3,| Signifikanz

,923 ,040"
,162 444
-,929 ,002%
,104 , 704
, 782 ,033"
- 1,160 ,035"
1,309 ,008%
-,388 ,020"
,270 , 157
-,016 ,202
,000 ,451
- 8,036 ,068

Exp (B)
2,517
1,176
395
1,110
2,186
313
3,701
678
1,310
984
1,000

,000

Dp<05 2 p<,01




