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EINLEITUNG

Mit der Reform- und Offnungspolitik nach 1978 unter Fiihrung Deng Xiaopings X/ ~F-
(1904-1997) wurde im Zuge umfassender wirtschaftlicher Reformen erstmalig seit Griindung
der Volksrepublik die Moglichkeit auslandischer Direktinvestitionen geschaffen. Dies wurde
anfanglich vor allem durch die Forderung sogenannter Joint-Venture Unternehmen in den
Sonderwirtschaftszonen (jingji tequ £t 3% 4#1X)) ermoglicht. Diese Form der Zusammenarbeit
eines auslandischen Investors mit einem chinesischen Staatsbetrieb wurde vom chinesischen
Staat besonders gefordert, um einerseits auslandische Direktinvestitionen besser steuern zu
konnen und andererseits durch einen allméhlichen Knowhow-Transfer in den Bereichen
Technologie und Management die Liicke zu den Industrienationen zu schlieRen.! Da auch den
auslandischen Partnern wesentliche Erfahrung ber den chinesischen Markt, das
Regierungssystem sowie die Umgangsformen in China fehlte, stellte die Zusammenarbeit mit
einem chinesischen Partner in Form eines Joint-Venture Unternehmen zu diesem friihen
Zeitpunkt eine geeignete Form des Markteintritts dar. Mit der erweiterten Offnung des
chinesischen Marktes fiir auslandische Investoren, vor allem nach dem Beitritt Chinas zur
Welthandelsorganisation (WTQO) im Jahre 2002, scheinen die Joint-Venture allerdings
erheblich an Attraktivitat fir auslandische Unternehmen eingebufit zu haben. Hauptgriinde
kdnnen vor allem in der Unvereinbarkeit der Zielsetzung der beiden Joint-Venture Partner,
dem schwer zu koordinierendem Management dieses Unternehmens, sowie in dem
ungewinschten Wissensabfluss als negative Folge des Technologietransfers gefunden werden.
AuBerdem wird vermutet, dass kulturelle Differenzen und Kommunikationsprobleme
innerhalb des transnationalen Unternehmens eine erhebliche Rolle fir das Scheitern von
Joint-Ventures spielen.

Durch den nach dem WTO-Beitritts Chinas weiter liberalisierten chinesischen Markt hat die
Form der hundertprozentigen Tochtergesellschaften (waizi qiye 4k %% 4> Mk ), die sich
vollstandig im auslandischen Besitz befinden, als lohnendere Investitionsform dem
urspringlichen Joint-Venture Modell langst den Rang abgelaufen.

Ziel dieser Arbeit soll es deshalb sein mégliche Griinde fur diese Entwicklung zu finden.

Zum Zweck der besseren Analyse wurden zwei besonders drastische Beispiele von
gescheiterten Equity Joint-Venture Unternehmen gewahlt. Das soll jedoch nicht Uber die
Tatsache hinwegtduschen, dass auch gut funktionierende und langjahrige Joint-Venture in

China bestehen.

! Pearson 1991: 2008.



Besonderer Fokus liegt dabei auf folgenden Aspekten: Rechtsstaatlichkeit sowie
Durchsetzung von Recht in China, das Management eines solchen transnationalen
Unternehmens, die Bedeutung von Technologietransfer fur den Erfolg eines solchen
Unternehmens sowie kulturelle Differenzen als Ausléser fur Missverstandnisse und Konflikte.
Als Fallbeispiele wird das Equity Joint-Ventures des deutschen Mittelstandsunternehmens
Vietz, welches im Pipelinebau aktiv ist, sowie das Joint-Venture des franzésischen
GroRkonzerns Danone mit der Wahaha Group in ihren Spezifika untersucht. Aufgrund der
unterschiedlichen Branchenzugehdrigkeit und Grol3e der Unternehmen traten unterschiedliche
Probleme auf. Im Anschluss an die Analyse soll darum in einer vergleichenden
Gegentiberstellung charakteristische Probleme eines Joint-Ventures herausgearbeitet werden.
Auf dieser Basis werden abschlieRend mdgliche Grunde fur die Abkehr von Joint-Venture

Unternehmen bewertet.

1 Direktinvestitionen im chinesischen Kontext

1.1 Marktwirtschaft mit chinesischen Besonderheiten

Die chinesische Wirtschafsordnung birgt — wie ihr Name ,,sozialistische Marktwirtschaft mit
chinesischen Besonderheiten* (zhongguo tese shehui zhuyi shichang jingji P FEl4% (4414 3= X
3% 2855) besagt, einige Eigentimlichkeiten im Vergleich zu westlichen Marktwirtschaften.
Der Ubergang von der ehemaligen Planwirtschaft (jihua jingji X4 5F) zur jetzigen
Marktwirtschaft (shichang jingji 11i374:5%) verlief in China schrittweise und ist bis heute
nicht abgeschlossen. Besonders durch den Beitritt Chinas zur Welthandelsorganisation WTO
im Jahre 2001 wurde der chinesische Markt deutlich liberalisiert. Allerdings finden sich auch
in der jetzigen Wirtschafsordnung noch einige Besonderheiten, die in Chinas sozialistischem
Einparteiensystem begriindet sind. Die Unternehmensberaterin und China-Spezialistin Birgit
Zinzius meint sogar, die Wirtschaft diene in China einzig als Werkzeug der Steigerung der
internationalen Wettbewerbsfahigkeit Chinas, um so die Macht der Kommunistischen Partei
Chinas (zhongguo gongchandang ' [E3t*4%) zu konsolidieren.

Fakt ist, dass selbst nach der Offnung des chinesischen Marktes bedeutende

Wirtschaftszweige weiterhin in staatlicher Hand blieben. Ein haufiger Umgang mit

2 Zinzius 2006: 85-86.



Regierungsbehdrden und grolRere birokratische Hirden sind die logische Folge dieser

Begebenheit.® Eine enge Abstimmung mit den Behérden ist fiir den auslandischen Investor

also entscheidend fur den Geschaftserfolg in China.

Die Richtlinien zur Regelung der Direktinvestitionen, die von der Kommission fur Wirtschaft

und Handel und vom Ministerium fir Handel erlassen werden, nehmen im entsprechenden

Gesetzestext ,,Provisions on Guiding Foreign Investmens Direction* (zhidao waishang touzi

fangxiang guiding 5S4 #E% 77 17 ML 5E) eine Einteilung der chinesischen Wirtschaft in

vier Wirtschaftsbereiche vor*:

verbotener (jinzhi %% 1I- ) Wirtschaftsbereich: von auslandischen Investitionen
ausgeschlossen.

beschrankter (xianzhi Fi2Hil) Wirtschaftsbereich: In diesem Bereich gelten strengere
Genehmigungsvorschriften, wie beispielsweise die Grindung eines Joint-Ventures als
einzige genehmigte Markteintrittsform.®

geforderter (guli % Jil ) Wirtschaftsbereich: In diesen Bereich fallen vor allem
Unternehmenstatigkeiten, die China beispielsweise durch neuen Technologieinput in
einem noch nicht voll entwickelten Wirtschaftsbereich voranbringen sollen.
Unternehmen, die in diesem Bereich investieren durfen mit vielfaltigen staatlichen
Forderungen wie Steuerentlastungen rechnen.

alle andere Sparten, die nicht ausdriicklich anderweitige Erwadhnung finden fallen

unter den erlaubten (yunxu ftif) Wirtschaftsbereich.

Eine genaue Einteilung der Industriezweige in die verschiedenen Wirtschaftsbereiche findet

sich im Catalogue for the Guidance of Foreign Investment Industries (waishang touzi chanye
zhidao muluZh s 6% 2=k 4R S H 5%).°

¥ Beamish 1993: 35.

* Xinhua Net 2002: 0.S.

® Holtbriigge/Puck 2008: 93.

® Ministry of Commerce of the People’s Republic of China 2007: 0.S.
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1.2

Equity Joint-Venture

Grundsatzlich unterscheidet man in China drei Formen auslandischer Direktinvestitionen

(sanzi giye =%t {k):

das Contractual Joint-Venture (hezuo giye & 1E4k), das mit nur 2% den geringsten
Anteil an auslandischen Direktinvestitionen ausmacht.

das Equity Joint-Venture (EJV) (hezi giye & %t {>Mk), das mit einem Anteil von 18%
die bedeutendere Form transnationaler Zusammenarbeit darstellt.

vollstandig im Auslandsbesitz befindliche Unternehmen (waizi giye #h % 4xk), die
auch als 100% Tochtergesellschaften bzw. mit dem englischen Begriff ,\Wholly

foreign owned enterprises” (WFOE) bezeichnet werden.

Ein Vergleich der Grafiken der auslandischen Direktinvestitionen in China aus dem Jahr 2003

und 2008 zeigen neben einem generellen Anstieg des Investitionsvolumens, dass prozentuale

gesehen der Anteil der Equity Joint-Venture sich von 27% auf 18% reduziert hat. Ein

genereller Trend weg von Joint-Venture Unternehmen ist also unverkennbar.

SAAAL: ACRTT

2003 Prozente 2008 Prozente
E{=RI 7 Iﬁﬁ) A P SEpRAE A BH N i%ﬁ)j%
& W &

B 41081  1169,01 561,40 27514 952,53

SR BB 41081  1150,70 535,05 95% 27514 923,95 97%
ER&EM 12521 255,06 153,92 27% 4612 173,18 18%
HIESE 1547 74,79 38,36 7% 468 19,03 2%
AN gion 4 26943 816,09 333,84 59% 22396 723,15 76%
SN EsaAgi R il o4 37 3,89 3,28 0% 38 8,59 1%
HEH R 8 0,86 0,32 0%
oAt 25 5,31 1%

A1 P At B Bt 18,32 26,35 5% 28,58 3%
XA RAT ISR 0,42 2,75 0% 0,77 0%
Il s AH 5% 1,29 1,29 0% 1,44 0%
MR 0,07 0% 0,52 0%
hn T 16,61 22,25 4% 25,85 3%

Abbildung 2: Entwicklung der auslandischen Direktinvestitionen nach Form’

" National Bureau of Statistica of China 2005: 0.S. / National Bureau of Statistica of China 2009: 0.S.
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Die Form des Joint-Ventures war durch die 1979 beschlossenen Regelungen die erste
gesetzlich geregelte Kooperationsform, die es auslandischen Investoren ermdglichte in China
zu investieren. Vergleichsweise Regelungen fiir die WFOEs folgten erst 1990. ®

Da das Contractual Joint-Venture eine vergleichsweise untergeordnete Rolle spielt und es sich
bei den zu analysierenden Fallbeispielen allesamt um Equity Joint-Venture handelt, soll im
folgenden ausschliellich auf die Form des Equity Joint-Ventures eingegangen werden.

Unter dem Equity Joint-Venture versteht man ein Gemeinschaftsunternehmen von mindestens
zwei Partnern, welches in China ausschlieBlich dem chinesischen Recht unterliegt,
malgeblich dem ,,Gesetz der Volksrepublik China Uber chinesisch-auslandische Joint-
Ventures* (zhonghua renmin gongheguo zhongwai hezi jingying giyefa ## A B3R A 4k
GRAE ML) vom 1. Juli 1979, respektive in seiner tiberarbeiteten Fassung von 1990.

Das Joint-Venture tritt in der Rechtsform einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung als
eigene juristische Person auf. Der auslandische Partner muss mit einer Mindesteinlage von
25% am Gesamtkapital beteiligt sein. Gewinn, Risiken und Verluste sind im Verhaltnis des
eingebrachten Kapitals auf die Joint-Venture Partner aufzuteilen.® Einlagen kénnen sowohl in
Form von materiellen als auch immateriellen Vermdgenswerte gebracht werden. In der
Vergangenheit wurden Joint-Venture meist durch den Zusammenschluss eines chinesischen
Staatskonzerns mit einem auslandischen Unternehmen gebildet, bei dem der chinesische
Partner vor allem Bodennutzungsrechte, R&umlichkeiten, Personal sowie Kenntnisse tber den
chinesischen Markt und die gesetzlichen Regelungen beisteuert und der auslandische Partner
fur  technologisches Knowhow und die Kapitaleinlage aufkommt. Oberstes
Geschaftsfuhrungsorgan ist das Board of Directors, welches sich nach Geschéftsanteile der
Gesellschafter zusammensetzt. Der Vorsitzende des Board of Directors tritt gleichzeitig als
gesetzlicher Vertreter der Gesellschaft auf. Der Vorstand wéhlt aus seinen Reihen einen
Geschaftsfiihrer (General Manager), der das Unternehmen im Tagesgeschaft leitet.™®

Die Regellaufzeit eines Joint-Venture sollte gesetzlich 30 Jahre nicht tiberschreiten.

8 Zinzius 2006: 87.
® Xinhua Net 2003: 0.S.
10 AHK 2007: 2-3.



2 Fallbeispiel eines deutschen Mittelstandsunternehmers: Vietz GmbH Pipeline
Equipment

Der Fall der Firma Vietz GmbH Pipeline Equipment soll exemplarisch fur die Risiken
européischer klein- und mittelgroRen Unternehmen in China stehen, deren Firmenerfolg sich
auf eine hohe Innovationsleistung stiitzt.

Die Firma Vietz wurde als zwei-Mann Unternehmen von dem gelernten
SchweifRfachingenieur Eginhard Vietz Anfang der 80er im Umland von Hannover gegriindet.
Mit seiner innovativen Technik wuchs das Unternehmen rasch zu einem 200-Mann starkem
Mittelstandsbetrieb, der in ganz Deutschland im Pipelinebau aktiv ist. Nachdem groRe Firmen
aus dieser Sparte in den 90er-Jahren aufgrund stark ruckl&ufiger Zahlen Insolvenz anmelden
mussten, entschied sich der Unternehmer Vietz in das Exportgeschaft des wachsenden Markt
Chinas einzusteigen.™

Eginhard Vietz begann sein Engagement mit einer Vortragsreihe in Urumugi (Wulumugi ' €
K 5%), der Hauptstadt der autonomen Region Xinjiang #7 5% und der Grindung einer
Reprasentanz in China. Es folgte eine Zeit, in der der Unternehmer in China regelrecht
hofiert* wurde.'? GroRe Empfange wurden ihm zu Ehren ausgerichtet und Vietz lernte viele
hohere Regierungskader einschlielich des Premierministers Wen Jiabao i % ¥ kennen. Den
bedeutendsten GroRauftrag erhielt er circa 15 Jahre spéter als unter dem Motto ,,Westgas nach
Ost“ der Bau einer Pipeline von Urumugi nach Shanghai _I# beschlossen wird und China
fur rund 80 Mio Euro Maschinen bei der Firma Vietz einkaufte.® Die mit Hochtechnologie
ausgestatteten Maschinen Uberzeugten in ihrer Qualitat so sehr, dass ihre Technologie als

»Schlisselindustrie® eingestuft wird.

2.1 Grindungsvoraussetzung des Joint-Ventures

Die Begrundung der chinesischen Regierung nur noch in Form eines Joint-Ventures weiter
mit Vietz kooperieren zu wollen, ist eine von der chinesischen Regierung haufig gewahlte
Methode, den Technologietransfer in einer gewissen Sparte voranzubringen. Vom

anfanglichen Import fertiger Teile soll schrittweise auf eine lokale Fertigung mit stetig

11 Convivio mundi e.V. 2007: 0.S.
12 Bertram 2009: 20.
13 Convivio mundi e.V. 2007: 0.S.



steigendem Wertschopfungsanteil ibergegangen werden.'* Wahrend dieses Prozesses soll die
entsprechende Technologie dann schrittweise an den chinesischen Partner Ubertragen werden.
Diese Strategie verfolgte China bereits in der Auto- und Flugzeugindustrie, welche, genau wie
Vietz’ Pipelinebau, als ,,Schlisseltechniken® eingestuft wurden.

Meist bleibt dem auslandischen Handelspartner, wie hier Vietz, keine andere Option auBer der
Kooperation oder ein Ende der Geschéftsbeziehungen. Eine klare Abwégung der Chancen
und Risiken sollte darum unbedingt vorgenommen werden. In dem Fall von Vietz wurde der
chinesische Partner aufgrund von bereits bestehenden Handelsbeziehungen von chinesischer
Seite vorgeschlagen. Eine freie Partnerwahl schien dadurch ausgeschlossen. Obgleich ein
Szenario, wie es sich nach Grundung des Joint-Ventures fir Vietz ereignete, schwer
vorhersehbar ist, so wirkte Vietz in seiner spontane Zusage dennoch zu euphorisch und naiv,
was die Risiken eines solchen Gemeinschaftsunternehmens anbelangte. Die Bildung eines
Joint-Venture Unternehmens als Voraussetzung fur eine weitere Geschéaftsbeziehung zu

setzen, sollte kritische Uberlegungen lber die Absichten des potenziellen Partners wecken.

2.2 Umagang mit geistigem Eigentum in China

Der Umgang mit geistigem Eigentum (zhishi chanquan %1113 =4X) ist ein haufig diskutiertes
Thema in China. Vielfach wird Bezug zur chinesischen Tradition des Nachahmens
genommen, um somit das chinesische Unrechtsbewusstsein im Zusammenhang mit Diebstahl
geistigen Eigentums zu erklaren: ,Sich Ideen, Konzepte, Methoden, auch Designs
anzueignen, um sie zu verwerten, zu nutzen, das stellt fir Chinesen nichts Unmoralisches
oder gar Strafbares dar. Im Gegenteil. Das beweist Lernbegierde, Lernfahigkeit,
Bildungsdrang, das driickt sogar Respekt gegenlber den Inhalten oder Ausformungen
fremden’ Geistesguts aus.“*® Gleichwohl diese Begriindung im chinesischen Kontext als
schllssig erscheint, muss darauf hingewiesen werden, dass ahnliche Ausformungen von
Conterfeiting zuvor auch in anderen asiatischen L&ndern bei &hnlichen wirtschaftlichen und
rechtlichen Rahmenbedingungen vorgefunden werden konnten, es sich also nicht
zwangslaufig um ein chinesisches Spezifikum handelt. ,,Counterfeiting tritt bevorzugt auf
solchen Méarkten auf, denen ein noch liickenhaftes Rechtssystem zugrunde liegt, die jedoch

nach Wachstum und Gewinnen streben. Counterfeiting reflektiert neben den individuellen

4 Sjeren 2008: 160.
15 Zinzius 2008: 147.

10



Motiven der Falscher also auch immer die wirtschaftspolitische Situation eines Landes. Vor
diesem Hintergrund ist die Produkt- und Markenpiraterie kein China-spezifisches
Phanomen.“*°

Um dem entgegenzutreten ist China in den letzten Jahren verstarkt in Organisationen zum
Schutz des geistigen Eigentums eingetreten.’” Auch die chinesische Rechtsprechung wurde
vor allem im Zuge der WTO Beitrittsverhandlungen internationalen Normen zum Schutz des
geistigen Eigentums angepasst. Dass es bis zur Erfillung dieser Zielvorgabe allerdings noch
ein langer Weg fir Chinas Regierung ist, zeigt eine représentative Studie der Deutschen
Industrie- und Handelskammer (DIHK). Deren Auswertung ergab, dass alle deutschen
Unternehmen, selbst die, die sich nicht aktiv in China engagieren, von Félschungen aus dem
chinesischen Raum betroffen sind.*®

Im Falle Vietz kam es zu zwei Arten von Verletzung der geistigen Eigentumsrechte:

- Produktpiraterie: ,,das illegale Nachahmen und Vervielféltigen von Waren, fir die die
rechtmaRigen Hersteller Erfindungsrechte, Designrecht oder Verfahrensrechte
besitzen.“*®

- Markenpiraterie: ,,das illegale Verwenden von geschitzten Zeichen, Namen und

Logos (Marken) und geschéftlichen Bezeichnungen, die von Markenherstellern zur

Kennzeichnung ihrer Produkte im Handel eingesetzt werden.“*

Die rechtméaBigen Erfindungsrechte und das technologisches Knowhow, die bei der Firma
Vietz respektive dem Joint-Venture Unternehmen lagen, wurden illegaler Weise kopiert und
von der Firma Pipelineman fir den Nachbau der gleichen Maschinen verwendet.
Markenpiraterie liegt ebenso vor, da der Markenname Vietz, der in China als Patent registriert
wurde auch auf einigen in China nachgebauten Maschinen zu finden ist.*

Da sich besonders Klein- und Mittelstandsbetriebe im Exportgeschaft auf ihre hohe
Innovationsleistung meist in Nischenmarkten stiitzen,?* sind sie einerseits attraktive Partner
fur chinesische Unternehmen, da ihnen laut DIHK eine Schlisselstellung im Aufbau der

23

chinesischen Wirtschaft zukommt, andererseits aber auch besonders anféllig fur

Produktpiraterie. ,,Besonders stark betroffen sind die technologielastigen und innovativen

18 Fuchs 2006: 68.

Y Fiir eine chronologische Ubersicht derartige Abkommen siehe: Schéfer 2008: 104-105.
8 DIHK/AMP 2007: 1.

19 Sokianos 2006: 20.

20 5okianos 2006: 20.

2L \Vietz 2006: 304.

22 5chulz 2009: 14.

2 DIHK/AMP 2007: 4.
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Branchen, bei denen die deutsche Wirtschaft auf dem Weltmarkt eine herausragende Stellung
einnimmt, wie der Maschinen- und Anlagenbau, Automobilindustrie und Bauindustrie [...].“**
Da ihr Firmenerfolg sich auf ihre Innovationsleistung stiitzt, kann der Technologieklau fir sie
neben enormen Umsatzeinbuf3en ein noch grofReres Ausmald bis hin zur Existenzgefahrdung
haben.

Bei Vietz konkurrierte das nach seinem Konzept nachgebaute chinesische Unternehmen
schliellich nicht nur in China mit ihm, sondern auch in anderen Regionen wie Indien,
Russland und Libyen. Der dadurch entstanden Schaden des Knowhow-Verlustes kann nicht
wieder ausgeglichen werden.

Zudem kommt es zu einem nicht unerheblicher Vertrauensverlust, sowohl in den chinesischen

Geschaftspartner, als auch das chinesische Rechtssystem.

2.3 Chinas Rechtsstaatlichkeit

Was den Fall Vietz besonders schwerwiegend macht, ist der Vorwurf des Unternehmers, der
Technologieklau ware von oberster Regierungsebene bewusst initiiert worden: ,,Das war von
hochster Stelle abgedeckt, die wollten Hightech haben.“® Das driickt Vietz’ groRen Zweifel
an Chinas selbst formuliertem Ziel der Rechtstaatlichkeit aus.

Die chinesische Reform- und Offnungszeit war von einem neuen Pragmatismus gepragt, der
die kommunistische Ideologie bewusst in den Hintergrund riicken wollte. Der viel zitierte
Satz Deng Xiaopings: ,,Egal ob die Katze schwarz oder weil ist, Hauptsache sie fangt

Mause*“

gilt als stellvertretend fir die gedankliche Kehrtwende in der chinesischen Politik.
Internationalen Joint-Venture kam dabei schon frih gewissermalen die Aufgabe von
Katalysatoren zu, China durch den Technologietransfer im internationalen Markt
wettbewerbsfahig zu machen. Geht der chinesische Pragmatismus allerdings wirklich so weit,
als dass das Ziel, China zu einem Land mit Hochtechnologie zu machen, den Einsatz aller
Mittel rechtfertigt? Ist der Kampf gegen Piraterie somit im Grunde nur Augenwischerei?
Vietz bezieht sich in seiner Aussage auf zwei Vorkommnisse.

Nachdem offensichtlich wurde, dass Vietz’ Gerédte nachgebaut wurden, wurde der Fall des
Unternehmers in einer Delegationsreise des damaligen Bundeskanzler Gerhard Schréder nach

China mit dem chinesischen Premier Wen Jiabao zur Sprache gebracht. Wen versprach

2 DIHK/AMP 2007: 3.
% Convivio mundi e.V. 2007: 0.S.

26 N N SR 2 13 U 2 57 Suichang Government 2005: 0.S.
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daraufhin, die Aktivitaten der chinesischen Firma sofort einstellen zu lassen.?” Auch wenn
nicht bekannt ist, ob und in welcher Form tatsédchlich gegen die chinesische Firma
vorgegangen wurde, so muss dennoch festgestellt werden, dass jedes VVorgehen nichts an dem
Ergebnis anderte. Die Firma besteht bis heute.

Der zweite Punkt ist die fragwirdige Vorgehensweise der Polizei. Wahrend sich die
Polizisten anfangs mit der Begriindung, dass es sich um eine interne Angelegenheit handele
ganz zurlckziehen wollten, wurden sie, nachdem sie auf einem Foto Vietz’ mit
Altbundeskanzler Schroder und dem Premierminister Wen Jiabao entdeckten, vorsichtiger.?
Nach Ricksprache mit Vorgesetzten wurde der Entschluss gefasst, den Laptop mit dem
Datenmaterial vorerst zu konfiszieren und am folgenden Tag gemeinsam im Beisein einiger
Zeugen zu Offnen. Dieses Treffen wurde unter verschiedenen Vorwénden mehrmals
verschleppt bis der entsprechende Mitarbeiter schliel3lich mit Datenmaterial wieder auf freiem
Fu war.

Tatséchlich existieren auch weitere Beispiele, wie beispielsweise der des Transrapides, bei
denen der Technologieklau chinesischer Firmen von staatlicher Seite zumindest nicht
unterbunden worden zu sein scheint.?

Nichtsdestotrotz muss man einrdumen, dass die chinesische Regierung tatsachlich sichtliche
und splrbare Schritte zum verbesserten Schutz geistigen Eigentums in die Wege geleitet hat.
Dies liegt nicht zuletzt daran, dass nunmehr auch chinesische Firmen immer haufiger Opfer
solcher Schutzrechtsverletzungen werden.*® Méchte sich China von einem reinen Industrie-
land zu einem Standort mit Hochtechnologie wandeln, ist der Schutz geistigen Eigentums also
dringend notwendig. Chinas Regierung scheint diese Notwendigkeit begriffen zu haben und
verschérft die Mallnahmen gegen Félscher in den letzten Jahren darum merklich. Rechtlich
gesehen hat China seine Versprechungen zum WTO Beitritt umgesetzt und sein Recht
internationalen Standards angepasst.®* AuRerdem entstand 1998 aus dem Patentamt das State
Intellectual Property Office (SIPO) (zhonghua renmin gongheguo guojia zhishi chanquan ju
A N RT3 2% 40 7= BUR)), welches als staatliches Organ MaRnahmen zum Schutz
geistigen Eigentums fordert, koordiniert und die Ausbreitung des Patentgesetzes in China

vorantreibt.

2 \/ietz 2006: 299.

28 \/ietz 2006: 301.

2 Ejswaldt 2009: 127-141.
% Fuchs 2006: 91-92.

31 Fuchs 2006: 92-93.

%2 Fuchs 2006: 93.

13



Es herrscht also einige Meinung Uber die grundsatzlich positiven Tendenzen der Entwicklung
Chinas, nicht nur bezlglich der Rechtslage sondern auch der Rechtsprechung. Sowohl die
Anzahl der untersuchten Falle auch als auch die Héarte der Strafe nahmen in den letzte Jahren
deutlich zu. * Der Fall Vietz scheint in diesem Zusammenhang unter dem Spruch
»<Ausnahmen bestéatigen die Regel” zwar kein Einzelfall, allerdings doch ein seltenerer

Sonderfall zu sein.

2.4 Kulturelle Faktoren

Vietz fehlte vor seinem Einstieg in den chinesischen Markt jede Kenntnis tber China und
chinesische Gewohnheiten. Wéhrend er zu Beginn seines China-Engagements noch der
Meinung war, in China gute Freunde zu haben®*, kommt er mittlerweile zu gegenteiligem
Fazit: ,,Die Listigkeit der Chinesen, die in ihrer Mentalitét liegt, ist weltweit unibertroffen.
Darin lauert die Gefahr fiir jeden Auslander, der in China Geschafte machen will.* *°

Vietz scheint dabei von einem Extrem ins Andere zu schwenken. Seine urspringlich positiv
geprégte Auffassung des chinesischen Volkes miindet in eine Uberspitze Warnung vor dem
skrupellosen Chinesen, vor dem kein auslandischer Geschaftsmann gewappnet ist.

Vietz gesteht dabei selbst, vor seinem Chinageschéaft nur unzureichend Uber Chinas
Gepflogenheiten Bescheid gewusst zu haben.

AnschlieBend sollen darum kulturelle Faktoren, die als weiterer Erklarungsgrund fir ein

Scheitern des Joint-Ventures angesehen werden kdnnen, genauer analysiert werden.

2.4.1 Gruppenzugehorigkeit der Chinesen

Das chinesische Selbstverstandnis war von jeher von seiner Einzigartigkeit sowie kultureller
Uberlegenheit gegeniiber anderen Kulturen bestimmt.*® Diese Selbstwahrnehmung wurde

durch die Kolonialisierung Chinas durch die Westméchte tief erschiittert.

* Fuchs 2006: 98/102-103.

3 Convivio mundi e.V. 2007: 0.S.
% Sjeren 2009: 26.

% Meissner 2007: 158-159.
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Dank des wirtschaftlichen Aufschwungs Chinas der letzten drei Jahrzehnte und der damit
verbundenen Erkenntnis der neu gewonnenen eigenen Starke kann ein wachsender
Patriotismus des chinesischen Volks festgestellt werden, der in seiner Dynamik bereits immer
schwerer kontrollierbare nationalistische Tendenzen aufweist. *

Einher mit dieser grundséatzlichen Selbstwahrnehmung des ,,Chinesischen” geht ein starkes
Gruppenzugehdrigkeitsgefiihl der Chinesen.®® Studien tber kollektivistische Eigenschaften in
der chinesischen Gesellschaft, wie die von Schwartz (1987) und Triandis (1986)°, erkennen
eine generelle Neigung der Chinesen, sich als Teil einer Gruppe zu sehen und klare
Differenzierung zwischen Mitgliedern der Eigengruppe (zijiren 5 2 \) und Mitglieder der
Fremdgruppe (feizijiren JF [ £ A / wairen#h \) zu machen. *° Wihrend die Bindung zur
eigenen Gruppe sehr stark und wichtig fur das Individuum ist, lauft die Kommunikation zu
Mitgliedern der Fremdgruppe in geringem MaRe und unpersénlich ab.**

Betrachtet man in diesem Zusammenhang die Vorkommnisse im deutsch-chinesischen Joint-
Venture erscheint das Scheitern des Unternehmens in einem anderen Licht.

Ob aus eigener Unwissenheit oder dem Unwillen der Chinesen heraus, so bleibt doch
festzuhalten, dass es Vietz nicht gelungen ist, dieses Konstrukt zu durchbrechen und sich
damit die Loyalitat seiner Mitarbeiter zu sichern. Die deutsche Belegschaft des Joint-Venture
Unternehmens wurde in klarer Abgrenzung zur chinesischen als Fremdgruppe
wahrgenommen. Da sie mit nur vier Personen auch zahlenmaRig die Minderheit stellte, nutzte
die chinesische Belegschaft diese mangelnde Kontrolle, um durch eine hohe personale
Fluktuationsrate das Knowhow maoglichst unbemerkt dem neuen Unternehmen zukommen zu
lassen. Skrupel oder Unrechtsbewusstsein zeigte der von Vietz auf frischer Tat ertappte
Mitarbeiter nicht. Stattdessen soll er sich, laut Vietz, bei einem spéateren Treffen noch
auftrumpfend Uber den Erfolg seines Technologieraubs geduBert haben. ** Solche
Verhaltensmuster korrespondieren mit Forschungsergebnissen, die gegen Ausléander
gerichtete Handlungen als Vergeltungstat fiur den verletzten Kulturstolz der Chinesen
aufgrund der Kolonialisierung Chinas durch die Westméchte in Zusammenhang bringen.*?
Auch wenn diese AuRerung sehr weit gefasst ist, wird durch die Analyse deutlich, dass das

Gruppenzugehdrigkeitsgefiihl der Chinesen, das Vietz als den Auslander klar als AuRenseiter

%" Lackner 2007: 503.

% Bond 1996: 221/223.

* fiir genauere Ausfilhrungen der Studienergebnisse siehe: Bond 1996: 216 — 224.
“ Gao/Ting-Toomey/Gudykunst 1996: 287-289.

“ Bond 1996: 287-289.

*2 Bertram 2009: 21.

3 Barmé 1995.
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ausgrenzte, gepaart mit einem erstarkten Nationalbewusstsein im Falle Vietz durchaus als

Erklarung fur das Verhalten der chinesischen Belegschaft gesehen werden kann.

2.4.2 Guanxi

»Ein gut funktionierendes Netzwerk in China ist unerldsslich, um bei Schwierigkeiten
Unterstiitzung und Hilfe zu bekommen.“** So lautet eine der Schlussfolgerungen, die Vietz in
seinem Erfahrungsbericht Gber seine Geschaftstatigkeit in China zieht.

Er bezieht sich dabei auf das chinesische Konzept von Guanxi>< &, das im Deutschen
gemeinhin mit dem Wort ,,Beziehungen® ibersetzt wird. Es handelt sich dabei um ein Muster
zwischenmenschlicher Beziehungen, welche auf einer personlichen Ebene ablaufen und den
Austausch von Gefalligkeiten und Hilfeleistungen beschreiben.*® Guanxi sind dabei mehr
nutzenorientiert als auf einer emotionalen Ebene angesiedelt. Es handelt sich um ein
unausgesprochenes Pflichtversprechen, eine stillschweigende Ubereinkunft, der ein klarer
Verhaltenskodex zu Grunde liegt. Wichtigster Bestandteil von Guanxi ist dabei die
Reziprozitat, also das ein Geben und Nehmen zwischen beiden Individuen besteht. Dabei
muss keine vollkommene Gleichheit zwischen den Individuen bestehen. Meist profitiert der
,Schwachere* starker von der Guanxi.*® Ein groBes Guanxi Netz (guanxi wang % % )
reflektiert grofRe soziale Macht und Einfluss. Fir die chinesische Gesellschaft sind Guanxi
zum einen Ausdruck der sozialen Ordnung zum anderen unerléasslicher Bestandteil zum
Uberleben. Erst durch die Einbindung des Individuums in eine gréRere soziale Gemeinschaft
ist sein Uberleben gesichert.*’

Guanxi sind auf lange Zeit ausgelegte wechselseitige Nutzenbeziehungen, die beispielsweise
durch die Gabe von Geschenken zu richtigen Anlédssen gepflegt und verstarkt werden kdénnen
(la guanxi $7¢R). Aus diesem Grund sind sie fiir westliche MaBstabe teilweise schwer von
Bestechung zu unterscheiden. Im Schenken zum richtigen Zeitpunkt liegt dabei auch die

Kunst von Guanxi.*®

* Vietz 2006: 305.
% LLuo 2007: 2.

% LLuo 2007: 10.

47 LLuo 2007: 7-8.
*8 LLuo 2007: 10.
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Analysiert man den Fall Vietz trifft man auf zwei Sachverhalte, die direkt mit dem Unwissen
uber das Guanxi Konzept und damit verbundenen fehlerhaften Rickschliissen in Verbindung
gebracht werden kdnnen. Zum einen wurden Guanxi zu wichtigen Behdrden und Kadern zu
spat geknupft. Zum anderen liegt die Vermutung nahe, dass Guanxi von Vietz tiberbewertet
und mit Freundschaften verwechselt wurden.

Nach Grindung des Joint-Ventures im Januar 2004 schickte Vietz zuerst einen deutschen
Manager aus dem Hannoverschen Stammbetrieb, um den Posten des Geschéftsfiihrers zu
ubernehmen. Der verfuigte zwar Uber die nétige fachliche Qualifikation, war aber, wie Vietz
spater bemerkte, mit der chinesischen Mentalitat keineswegs vertraut. Das hatte zur Folge,
dass viele wichtige Kontakte, die ganz zu Anfang geknipft werden mussten, zum Beispiel zu
Behorden oder der Polizei, von ihm versaumt wurden. * Eine entgegenkommende
Unterstutzung der Polizei kann unter diesen Umstanden nicht mehr erwartet werden.

Zum zweiten kann vermutet werden, dass Vietz seine chinesischen Guanxi iberbewertet hat
und entsprechende Kontrollmechanismen dadurch vernachldssigt hat.

Guanxi ist in erster Linie eine Beziehung zu beidseitigem Nutzen. Daflr ist eine emotionale
Bindung wie Freundschaft zwar forderlich fir die Vertiefung der Guanxi, steht allerdings
nicht im Vordergrund der Beziehung. Vietz, der die Bedeutung von Guanxi offensichtlich
erkannte, tat sein Mdgliches, die Bindung zu starken, indem er die chinesischen Géste zu sich
nach Hause einlud™, was als Zeichen groer Wertschatzung angesehen wird. Nichtsdestotrotz
dirfen Hoflichkeiten der chinesischen Seite nicht immer mit ernsthaften Freundschafts-
bekundungen verwechselt werden. Obwohl Vietz in diesem Fall so gut wie moglich auf die
chinesischen Umgangsformen eingegangen ist, muss dies nicht auf Gegenseitigkeit beruhen.
Geht der Nutzen einer Guanxi verloren, kann diese auch aufgekiindigt werden.>! In diesem
Fall war — um es drastisch auszudriicken - Vietz’” Nutzen mit dem Erwerb der
Hochtechnologie erfullt.

Das Beispiel zeigt, dass vermeintlich gute Guanxi eine gute Kontrolle nicht ersetzen kénnen.
Da der Umgang mit fihrender Hochtechnologie ein hohes Risiko von ungewolltem
Wissensabfluss birgt, konnte dariber diskutiert werden, ob hohere Kosten durch einen
hoheren Anteil an deutschen abgesandten Mitarbeitern in Schllsselpositionen nicht
vorzuziehen waére. Vietz betont mehrmals hohes Vertrauen in seine Mitarbeiter gesetzt zu

haben.® Es scheint daher, dass er die emotional verpackte aber an sich sehr rationale Form

* Vietz 2006: 297.
% Sjeren 2008: 28.
51 |Luo 2007: 11.

%2 Sjeren 2008: 31.
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der Guanxi uberschétzt hat und infolgedessen dringend erforderliche Kontrollmechanismen

vernachldssigt wurden.

3 Fallbeispiel: Joint-Venture zwischen Danone und Wahaha

Das Fallbeispiel des chinesisch-franzésischen Joint-Ventures zwischen Wahaha und Danone
zeigt den Verlauf einer Partnerschaft, die sich vom anfanglichen ,VVorzeige-Joint-Venture*
zum grofiten Joint-Venture Streit in der chinesischen Geschichte entwickelte und nach
jahrelangen Rechtsstreitigkeiten und beidseitigen Offentlichen Verleumdungen 2009 durch
einen Ruckzug Danones aus der Partnerschaft beendet wurde.

Das Wahaha Unternehmen begann als Geschaftsidee des Firmengriinders Zong Qinghou 5% R
J&i, der mit dem Verkauf von Milchprodukten an Schulen mit einem Startkapital von 140 000
Yuan begann. Nach raschem Geschéaftserfolg schloss sich das Unternehmen 1989 mit der
Lokalregierung Hangzhous zusammen um die Wahaha Nutritional Foods Factory (Wahaha
yingyang shipin chang@:/G e F= &) ) - spéter in Hangzhou Wahaha Group Co., Ltd.
(Hangzhou Wahaha jituan youxian gongsityt /1 % 5 42 4145 FiL 28 7)) geandert — zu griinden,
die von nun an als Staatsunternehmen mit Zong als Managing Director in den Nischenmarkt
der Erndhrungsgetrdnke einstieg. Nach einer Reihe missglickter Unternehmungen und
enttduschenden Verkaufszahlen von neuen Produkten schien das bis dato erfolgreiche
Unternehmen Mitte der 90er in einen finanziellen Engpass geraten zu sein.”®

Der Groltkonzern Danone, mit Hauptsitz in Paris, ist ein international agierendes
Unternehmen in der Lebensmittel- und Getrankeindustrie und beansprucht weltweite
Marktfuhrerschaft bei Milchprodukten.>* Weitere wichtige Einnahmequellen sind der Verkauf
von Trinkwasser, Keksen und Babynahrung.

Danone verfolgt schon seit Jahren eine starke Expansionsstrategie um neben den gesattigten
heimischen Mérkten weiter wachsen zu konnen. Daflir werden auch hohere Kosten und
Forderungen lokaler Hersteller akzeptiert. Eine Strategie, die sich fiir Danone in einigen
erfolgreich geschlossenen Joint-Ventures und einem vergleichsweise hohen Marktanteil in
China bereits auszahlte.> Die Vertragsverhandlungen iber die Zusammenarbeit mit Wahaha

%% Ye/Tang/Zhang/Zhao 2007: 10.
% Danone 2010: 0.S.
*® Sieren 2008: 63.
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liefen flr beide Partner daher verhéltnismaRig schnell und reibungslos ab. 1996 entstanden
daraufhin flinf neu gegriindete Joint-Ventures: Die Hangzhou Wahaha Baili Foods (Hangzhou
wahaha baili shipin youxian gongsityi JHZErG G ¥ 372 & i A FR A =), die Hangzhou Wahaha
Health Foods Co. (Hangzhou wahaha baojian shipin youxian gongsityt JM&: 5 e A & WA
P /A 1)), die Hangzhou Wahaha Foods Co. (Hangzhou wahaha shipin youxian gongsifyt /H %k
I W i A3 B A7), die Hangzhou Wahaha Beverages Co. (Hangzhou wahaha yinliao
youxian gongsiki MM EERE 1 OB R 23 ) sowie die Hangzhou Wahaha Quick Frozen Foods
(Hangzhou wahaha sudong shiping youxian gongsiAyt ki e 3 14 £ i A5 PR 23 7). %° Der
Zusammenschluss bestand zuerst aus drei Partnern. Die Wahaha Group und einem in
Singapur ansassigen Joint-Venture namens Jinjia 4/, welches sich aus den Unternehmen
Danone und einer Hongkonger Investmentbank Peregrine Investments Holdings Limited
(baifugin touzi I &= %4 ¥t) zusammensetzte. Peregrine trat in den Verhandlungen als
Vermittler zwischen den beiden Konzernen auf.

Jinjia beteiligte sich am neu entstanden Unternehmen mit einer Kapitaleinlage von
500.000.000 Renminbi (RMB) A [& M, Wahaha erbrachte keine Geldanlage, sondern
beschrankte sich auf die Sacheinlage des zum damaligen Zeitpunkt bereits sehr bekannten
Warenzeichens ,,Wahaha“, das von der Wahaha Group dem Wahaha Joint-Venture Ubertragen
werden sollte.”” Die Anteile der Firmen wurden daraufhin auf 49% fiir Wahaha und 51% dem
Jinjia Joint-Venture aufgeteilt, wobei jeder der beiden Jinjia-Partner jeweils 25,5% besal3. Da
Wahaha mit 49% den gréRten Anteil an dem Joint-Venture besaR und es sich zudem bei der
Hongkonger Investmentbank um ein im chinesischen Raum ansassiges Unternehmen handelte,
wihnte sich Wahaha sicher, die Marke nicht in auslandische Hande gegeben zu haben.®

Eine solche Eigentumstiibertragung einer Marke muss allerdings bei dem chinesischen Biiro
fur Handelsmarken der staatlichen Verwaltung fir Industrie und Handel (guojia gongshang
xingzheng guanli zongju shangbiaojul® 58 1.7 47 U BE S J5 7S #5 /) genehmigt werden.
Die Bewilligung des Markenibertragungsvertrag (shangbiao zhuanrang hetong s il&
[7]) der zum damaligen Zeitpunkt mit 100 Million RMB gehandelten Marke blieb allerdings
aus. Mdoglicher Grund dafiir koénnte sein, dass das Trademark Office die Marke des
langjahrigen Staatskonzerns Wahaha als Staatseigentum betrachtete, das nicht an ein

Privatunternehmen tberfihrt werden diirfe.>®

%8 Ye/Tang/Zhang/Zhao 2007: 10.
%" Ye/Tang/Zhang/Zhao 2007: 12.
%8 Dickinson 2007: 0.S.
> Dickinson 2007: 0.S.
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Als Ldsung einigten sich die Partner in dem Markenlizenzvertrag (shangbiao shiyong hetong
bR H & [A]) schlieBlich auf die Ubertragung einer exklusive Lizenz des Markenzeichens
an das Joint-Venture. Die exklusive Lizenz an der Marke sollte dabei als Aquivalent fir die
nicht vonstatten gegangene Eigentumsibertragung fungieren. Um die Bewilligung des
Vertrags dieses Mal zu gewahrleisten, wurde im Mai 1999 schlieflich nur eine verkurzte
Version des Vertrags beim Biiro fiir Handelsmarken vorgelegt, die auch akzeptiert wurde.®
Die vollstandige Version, die dem Joint-Venture vorlag, wurde niemals im Biro fir
Handelsmarken eingereicht. Stattdessen wurde ein, dem chinesischen Recht angepasste
verkirzte Version erstellt, wobei sich beide Partner darauf verstandigten bei Abweichungen
den Vollvertrag als bindend zu erachten. ®* Die inhaltliche Diskrepanz zwischen dem
urspringlichen Markenibertragungsvertrag 1996 und dem neuen Lizenzvertrag 1999 brachte
den beiden Vertragen in den Medien den Namen der ,,Yinyang Vertrage*“ (yinyang hetong [
BH 45 [7]) ein.®

Mit der gescheiterten Eigentumsibertragung des Markenzeichens blieben Wahahas
urspringliche Verpflichtung der Kapitaleinlage unerfullt. Trotzdem wurden keine
Anderungen in den Joint-Venture Dokumenten vorgenommen, um der neuen Situation
gerecht zu werden.®®

Bereits 1998 kam es berdies zu einer Anderung der Besitzverhaltnisse im Joint-Venture.
Danone zahlte seinen durch die Asienkrise geschwaéchten Jinjia Partner Peregrine aus und
wandelte das Jinjia Joint-Venture in eine 100%ige Tochtergesellschaft von Danone um.
Danone erlangte mit jetzt 51% dadurch auch die Mehrheitsverhéltnisse im Joint-Venture mit
Wahaha. Trotz der neuen Mehrheitsverhaltnisse, belieR Danone Zong Qinghou 5% K JiH, den
Grinder des Wahaha Konzerns auf dem Posten des Geschaftsfiihrers und begnugte sich mit
der Kontrolle tiber das Board of Directors.®* Zong filhrte das Unternehmen erfolgreich mit
konstanten Wachstumszahlen und steigendem Marktanteil. Die Zusammenarbeit der beiden
Firmen wurde von anfinglichen fuinf Joint-Ventures allmahliche auf 39 ausgebaut.®

Im Jahre 2002 grindete Zong eine Reihe von Nebengesellschaften, die nicht dem Joint-
Venture untergeordnet waren, jedoch das Markenzeichen Wahaha verwendeten und damit
direkt mit dem Joint-Venture konkurrierten. VVon den Uber die Jahre gegriindeten rund 40

nicht Joint-Venture Unternehmen unterstanden dabei mindestens 29 der direkten Kontrolle

% Dickinson 2007: 0.S.

%1 Bu 2010: 176.

82 Ye/Tang/Zhang/Zhao 2007: 11-12.
8 Dickinson 2007: 0.S.

% Dickinson 2007: 0.S.

% Liju 2007: 0.S.
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der Familie Zong.®® Verschiedene Quellen berichten, dass Danone bereits friihzeitig von den
Unternehmungen Zongs wusste.®” Klar ist, dass Danone erst 2005 bekanntgab, davon zu
wissen und 51% der Teilhaberschaft forderte. Danone einigte sich schliellich mit Zong
dariiber, die Gesellschaften gegen eine Zahlung von 4 Milliarden RMB in das Joint-Venture
zu integrieren.®® Diese Ubereinkunft wurde wenig spater von Zong allerdings widerrufen mit
der Begriindung, die Unternehmen wéren unter Wert verkauft worden und er hatte nur unter
Zwang unterschrieben. Nach einer Reihe erfolgloser beidseitiger Offentlicher
Beschuldigungen begann Danone 2007 schlieBlich eine Serie an Schiedsverfahren sowohl in
als auch auBerhalb Chinas gegen den Joint-Venture Partner®® mit Vorwurf der Verletzung der
Einlagepflicht, sowie illegaler Nutzung der Markenzeichen und illegalen Wettbewerb gegen
das Joint-Venture. Wahaha seinerseits begann ein Gerichtsverfahren gegen Danone in China
mit der Klage, dass die Warenzeichenlbertragung niemals rechtskréaftig geworden ware.
Diesem wurde im Schiedsgericht in Hangzhou stattgegeben, mit der Begrindung, der
Anspruch des Wahaha Joint-Ventures auf Erfiillung des Vertrags sei bereits verjahrt.” Nach
jahrelangen Streitigkeiten und Gerichtsverfahren wurde 2008 der Vorschlag Danones, die
Vermdgenswerte der beiden Partner neu zusammenzufihren um ein neues Joint-Venture zu
griinden, von Wahaha abgelehnt.” 2009 zog sich Danone schlieRlich aus dem zwélfjahrigen
Joint-Venture im . freundschaftlichen Einvernehmen* mit Wahaha fir eine nicht

veroffentlichte Summe zuriick.

3.1 Zieldifferenzen der beiden Partner

Das chinesische Sprichwort ,,Im selben Bett [schlafen], [aber] unterschiedliche Traume
[haben]* (tongchuang yimeng [A] /K 5 2 ) kann als treffende Metapher fir den
Zusammenschluss zwischen Wahaha und Danone dienen. Trotz der gemeinsamen
Unternehmung des Joint-Ventures, verfolgen beide Partner eine sehr unterschiedliche
Zielsetzung.

% Ye/Tang/Zhang/Zhao 2007: 8-9.

®” Tian 2008: 108.

% Tao/Hillier 2008: 45.

% fiir eine unvollstandige Ubersicht einiger dieser Verfahren siehe: Tao/Hillier 2008: 46.
Bu 2010: 177.

" Tao/Hillier 2008: 45.

"2 France 24 2009: 0.S.
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Danone versuchte durch die Partnerschaft eine Einstiegsmoglichkeit auf den chinesischen
Markt zu finden. Dafiir wurde auch eine hdhere Kosten nicht gescheut.” Danone hatte zwar
bereits 1989 auf dem chinesischen Markt investiert, sich aber mit der in China unbekannten
Marke nicht durchsetzen kénnen. Der Konzern ging darum verstarkt dazu uber in Joint-
Venture Unternehmen zu investieren. So entstanden seit 1994 Joint-Venture mit bedeutenden

chinesischen Firmen, wie Bright Dairy (guangming J% i), Guangdong Robust Group
(guangdong lebaishi |~ %< 4K I E%) oder Mengniu 2.

Seit 2005 avancierte China, hinter Frankreich und Spanien mit einer Verkaufserléssumme von
14 Milliarden Euro zum drittgré3ten Absatzmarkt fir Danone, dessen Umsatzerldse 10% des
Gesamterldses ausmachten. "

Die Wahaha Group galt 1996, zum Zeitpunkt der Griindung des Joint-Venture bereits als
Marktfuhrer in der Milchindustrie Chinas.”® Mit ihrem Bekanntheitsgrad und Wachstums-
potential schien sie darum ein geeigneter Partner fur Danone, seinen Marktanteil in China
weiter auszubauen.

In diesem Zusammenhang soll Danones Markenzeichenstrategie néher untersucht werden, die

dem Konzern von chinesischer Seite grof3e Kritik einbrachte.

3.1.1 Danones Markenpolitik in China

Danone griindete bereits 1987 die Guangzhou Danone Yoghourt Company (Guangzhou
daneng suanrulao youxian gongsi )M iA & & FL & A BE 2 w]) um in den chinesischen
Markt mit der eigenen Marke einzusteigen, passte sich zum damaligen Zeitpunkt aber nur
ungeniigend den lokalen Gegebenheiten an, da die heimische Produktpalette praktisch fir den
chinesischen Markt (bernommen wurde. " Dies wurde keineswegs den chinesischen
Gewohnheiten gerecht, da vor allem die Laktoseintoleranz vieler Chinesen bei
Milchprodukten nicht bedacht wurde. Zudem bevorzugen Chinesen gerade bei

Grundnahrungsmitteln und leicht verderblichen Lebensmitteln heimische Marken, da sie als

¥ Bai 2008: 1.
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frischer erachtet werden.® Der eigene Markenname verlor in diesem Zusammenhang den
Wettbewerbsvorteil, den er auf heimischen Mérkten besitzt. Der Zusammenschluss mit
lokalen Partnern in Joint-Venturen stellte fiir Danone darum ein gelungene Methode dar,
seine Produkte zusammen mit der eigenen Marke oder einzig unter dem lokalen
Markennamen zu vertreiben. Diese Strategie verfolgte Danone sowohl bei seinem
Zusammenschluss mit der Bright Dairy Corporation als auch der Wahaha Group. Auf
Produkten dieser Joint-Ventures — beispielsweise bei Getrdnken - fehlte teilweise jeglicher
Bezug zur Danone Corporation.”

Als weiteres Beispiel in diesem Zusammenhang kann die Entwicklung der Guangdong
Robust Group nach der Ubernahme durch Danone herangezogen werden.

Im Jahre 2000 erwarb Danone 92% der Geschaftsanteile der Guangdong Robust Group und
gewann damit die Kontrolle tiber die Marke. Danone nahm zwar zuerst keine Veranderungen
im personellen Bereich vor, teilte die urspringliche Produktpalette der Robust Group aber
nach Gewichtung neu ein. Besonderer Fokus wurde auf Flaschenwasser (tongzhuangshuifiZ
7K) gelegt. Andere Produkte, wie das von der Robust Group entwickelte Calciumgetrank ,,AD
Calcium Milch“ (AD gainai AD %5 #3) oder ,Maidong“ fk 5 wurden vernachléssigt.
Teegetranke wurden aufgrund mehrjéhrige ricklaufiger Zahlen sogar ganz aus dem Sortiment
genommen. Zwei Jahre nach der Ubernahme der Guangdong Robust Group von Danone
verlieRen daraufhin sechs bedeutende Unternehmer infolge von Unstimmigkeiten mit dem
franzosischen Fuhrungsstil das Unternehmen.®

Aufgrund weiterhin ricklaufiger Zahlen folgte im September 2006 eine Entlassungswelle von
ca. 30% der Robust Group Belegschaft. Die einst national bekannte Marke, verlor unter
Danones Fihrung zusehends an Bedeutung auf dem chinesischen Markt. Dies brachte Danone
den Vorwurf, die Marke bewusst oder unbewusst ,.einfrieren“ (xuecang =5 ji&) zu wollen.®
Bereits bestehende Aushangeschilder der Marke wurden vernachldssigt und weitere
Innovationen, wie beispielsweise im Joghurtbereich nicht gefordert, da diese bereits
Schwerpunkt in Danones Joint-Ventures mit Bright Dairy und spater Mengniu waren.®?
Tatsachlich bestehen groBe Ahnlichkeiten zwischen dem Fall der Robust und dem Wahaha

Joint-Venture.
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Auch nach dem Zusammenschluss mit Wahaha belieR Danone die urspriingliche Fuhrungs-
riege auf ihrer Position. Danone ubte aber insofern Kontrolle Uber das Joint-Venture aus, als
dass uber jedes neue Produkt von Board of Directors, das von Danone kontrolliert wurde
entschieden werden musste. Der Produktionsfokus dieses Joint-Ventures lag fur Danone auf
Trinkwasser und Milchprodukten.®® Die Produktion von Nahrgetranken war untersagt.

Die vorangegangene Analyse macht also folgendes deutlich: Danone setzte in seinem China-
Engagement durchweg auf lokal bekannte Marken, die bereits Uber gute
Distributionsnetzwerke und einen festen Kundenstamm verfligten. Diese Ressource wurde
von Danone weiter ausgebeutet, wobei der Schwerpunkt jeweils auf ein oder mehrere
Produkte gelegt wurde, welche besonders intensiv gefordert werden sollten. AuRBerhalb dieser
Schwerpunktprodukte stand Danone Innovationen oder der ErschlieBung neuer Produkte
widerstrebend entgegen, da diese meist schon Schwerpunkt in einem anderen Joint-Venture
Danones waren. Der Entfaltungsspielraum des Joint-Venture blieb daher nur gering. Die

Marke wurde nur in dem von Danone gewunschten Zusammenhang gepflegt.

3.1.2 Wahahas Technologiehunger

Neben Wahahas Bedarf an Kapitaleinlagen, erhoffte sich das chinesische Unternehmen durch
die Zusammenkunft mit Danone aullerdem einen technologischen Input, der dem
Unternehmen Wettbewerbsvorteile gegenliber anderen Firmen, vor allem durch eine
Qualitatssteigerung verschaffen sollte. Danones Produkte, wie beispielsweise die
Wassermarke ,,Evian“ erflllt hohe Qualitdtsstandards auf heimischen Markten, das vom
Joint-Venture vertriebene Trinkwasser in Flaschen konnte allerdings keinen qualitativen
Unterschied gegeniiber anderen auf dem chinesischen Markt vertriebenen Wassermarken
erzielen.®

Wahahas groRem Wunsch nach fortschrittlicher Basistechnologie, was ebenfalls Bestandteil
des Joint-Venture Vertrages darstellte, wurde Danone laut Zong nicht gerecht.® Danones

zbgerlich bis ablehnende Haltung gegeniiber der Entwicklung oder Eingliederung neuer

8 Xinhua Net 2007: 0.S.
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Produkte in das Joint-Venture, waren schlieBlich auch Ausgangspunkt fur Zong, deren

Vermarktung in Form von Nicht-Joint-Venture Unternehmen unabhéangig zu verfolgen.®

3.2 Probleme im Management des Wahaha Joint-Ventures

Danones bereits beschriebene Markenpolitik kann selbstverstandlich nur durch entsprechende
Managementpolitik umgesetzt werden. Danones Philosophie kann dementsprechend treffend
mit dem Satz: ,,to use ownership to gain control“ zusammengefasst werden.?’

Auch wenn Danones Absichten bei der Grindung des Joint-Ventures mit Wahaha im
Nachhinein nicht rekonstruierbar sind, lasst sich doch feststellen, dass die Verteilung der
Anteile in 49% und 51% von Vornherein auf das spatere Mandver Danones, die
Mehrheitsanteile an dem Joint-Venture zu gewinnen, ausgelegt waren. Dies war fiir Zong
nach eigener Aussage nicht vorhersehbar und fiihrte in der spéteren Auseinandersetzung zu
vermehrten Anfeindungen seitens Zong: ,,We lacked a clear understanding of foreign
investment, and it is fair to say that we were virtually blindfolded on arrival in a foreign
land.« %

Danones Strategie beschrankte sich dabei darauf, die Kontrolle Gber das Board of Directors
inne zu haben, wéhrend das Tagesgeschaft den Wahaha Direktoren, also vor allem Zong,
uberlassen wurde. Dies fiihrte zu einer Schwachung Danones innerhalb des Joint-Ventures, da
es fir die chinesische Seite leichter war das Joint-Venture zu manipulieren, sobald aktive
Uberwachung nicht vorhanden war.®

Zudem beschwor es den Unmut der Belegschaft, wie dies eine anonyme Fihrungskraft
Wahahas folgendermalRen beschreibt: ,,Sie [Danone] sind nicht an unserer Verwaltung
beteiligt, ubernehmen keinerlei Druck, sondern genielRen nur die Verteilung der Reichtimer,
es gibt wirklich nichts Gutes dariiber zu sagen.“*

Die Vorgehensweise Danones im Joint-Venture stellte sich im Nachhinein also als relativ
erfolglos heraus. Danone wurde von den Mitarbeitern mehr als Profiteur denn als Partner
wahrgenommen, der die Entwicklungen des Unternehmens eher hinderte als forderte.

Eine Loyalitat der Mitarbeiter zu dem auslandischen Partner wurde somit nicht aufgebaut.

8 Zhang/Van Deusen 2010: 86.
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3.3 Chinesische Rechtsprechung

Die groRe offentliche Aufmerksamkeit, die dem Fall weltweit gewidmet wurde, erstreckt sich
auch auf seine rechtliche Tragweite. Der Ausgang des Rechtsstreits eines ausléandischen
Partners mit einem chinesischen Unternehmer auf chinesischem Boden wurde als Nagelprobe
fur das sich entwickelnde chinesische Rechtssystem angesehen. Die groRe nationale
Bedeutung, die diesem Fall in China beigemessen wurde, tbte auflerdem Druck auf die
zustandigen Behorden aus.

Tatsachlich konnten Unschlissigkeiten im Richterspruch von Hangzhou entdeckt werden.
Laut einer Abhandlung von Prof. Dr. Yuanshi Bu ist die Argumentation des Schiedsspruchs
von Hangzhou, der den Anspruch des Wahaha Joint-Ventures auf Erfiillung des Vertrags als
verjahrt betrachtet, liickenhaft. ®* Unklare Formulierungen des Markenamtes, welches
mitteilte, dass die Bewilligung des Markenibertragungsvertrags ausbleibe, konnen
doppeldeutig aufgefasst werden. Das Markenamt selbst lie nach Medienberichten verlauten,
dass es der Markenubertragung grundsétzlich nicht ablehnend gegenuber stdnde. Die
daraufhin von den Joint-Venture Partner geschlossenen Lizenzvertrage konnen als
Ubergangslosung bis zur Wirksamkeit des Markeniibertragungsvertrages angesehen werden.
Das Schiedsgericht in Hangzhou ging grundséatzlich von einer Ablehnung des
Markenibertragungsvertrages aus. Demzufolge hatte das Wahaha Joint-Venture innerhalb
einer zweijahrigen Frist diese Ablehnung in Form einer Verwaltungsklage anfechten kénnen.
Da dies nicht geschehen ist, erlésche auch der Anspruch auf Erfillung. Da eine konkrete
schriftliche Ablehnung seitens des Markenamts allerdings nie erfolgt ist, kann diese
Argumentation nicht ltiickenlos nachgewiesen werden.

Sollte das Gericht argumentieren, dass selbst bei Zustandekommen des Marken(bertragungs-
vertrags dieser mittlerweile wieder abgelaufen sei, ist dies ebenfalls zweifelhaft. Das wiirde
bedeuten, dass die Gesellschafter trotz noch laufenden Joint-Venture Vertrages einen neuen
Vertrag mit gleichem Inhalt schliefen missten, um die Erfullung der Einlagepflicht weiterhin
zu gewahrleisten. Dies erscheint ebenso abwegig.

Die Argumentation des chinesischen Schiedsgerichtes ist also als unzuldnglich zu werten. Ein
Schiedsspruch zugunsten der chinesischen Partei muss angenommen werden.

Da ein Joint-Venture einer besonders engen Abstimmung beider Partner bedarf, ist dieses

Konstrukt — wie die Vergangenheit zeigte — auch besonders anféllig fur Rechtsstreitigkeiten.

° Fiir die folgende Rekonstruktion des Falles siehe: Bu 2010: 176-180.
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Wie der Fall des Wahaha Joint-Venture allerdings beweist, herrschen gerade fur westliche
Unternehmen immer noch Unzuldnglichkeiten in der chinesischen Rechtsprechung.

Auf der anderen Seite hat sich Danone vor allem mit dem Abschluss der ,,Yinyang-Vertrage*
auf  ein  rechtlich  unsicheres  Terrain  begeben. Trotz des  gescheiterten
Markeniibertragungsvertrags wurden keine Anderung oder Neustrukturierungen im Joint-
Venture Vertrag vorgenommen. Stattdessen wurde ein Lizenzvertrag entworfen, dessen
Vollversion den Behdrden bewusst vorenthalten wurde. Das Joint-Venture stand daher von
Anfang an auf einem rechtlich nicht soliden Grund, was die Argumentationsgrundlage fir

Danone im spateren Rechtsstreit wesentlich erschwerte.

3.4 Kulturelle Unstimmigkeiten

3.4.1 Harmoniegedanke und Gesichtskonzept

Als nach jahrelangen Streitigkeiten und Gerichtsprozessen Danone den Vorschlag eines
Neuanfangs mit Wahaha machte, wurde dieser von den Chinesen abgelehnt.

Wohlwissend, dass flr beide Unternehmen wirtschaftliche Griinde sicherlich im Vordergrund
fur ihre Entscheidungen standen, lohnt es sich doch in diesem Zusammenhang né&her auf
Verhaltensmuster sozialer Interaktionen in der chinesischen Gesellschaft einzugehen, da sie
auch als moglicher Erklarungsgrund fir die chinesische Haltung herangezogen werden
konnen.

In der generellen wissenschaftlichen Meinung besteht Einigkeit dartber, dass die chinesische
Gesellschaft eine auf konfuzianischen Tugenden basierende Gesellschaft ist, deren hdchstes
Ideal in einem harmonischen Zusammenleben besteht.?? Darunter féllt neben einer klaren
Hierarchie, die allen Mitgliedern der Gesellschaft klare Rollen verteilt, auch das

~Gesichtskonzept* (mianzi guannianifl ¥ ¥ :&). Man unterscheidet grundsétzlich zwei Arten
von ,,Gesichtern®. Mit ,,Lian“ i wird vor allem die moralische Integritat eines Individuums

als funktionierender Teil der Gesellschaft ausgedriickt, ,,Mianzi“ [fii--bezeichnet dagegen das

Prestige, das man sich durch Erfolg und Zurschaustellung erworben hat.”

% Gabrenya/Hwang 1996: 309-310.
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27



Fur die chinesische Gesellschaft bedeutet dies, dass selbst im Falle von Unstimmigkeiten die
Gesichtswahrung des Gegenubers groRere Aufmerksamkeit gewidmet wird, als der Ldsung
des Problems. Konflikte werden folglich so weit als méglich vermieden. * Kommt es zu
Meinungsverschiedenheiten, muss dem Gegeniiber immer ein akzeptabler Ausweg prasentiert
werden um sein Gesicht wahren zu kénnen (liu mianzi 4 [f1--). Vor diesem Hintergrund wird
klar, dass die europdische ,,Streitkultur* in China keine Tradition hat und folglich keine
geschatzte Tugend ist.*® Bricht ein Konflikt tatsachlich aus, kann es nach chinesischem
Verstandnis nur noch ein Nullsummenspiel sein, in dem es einen Gewinner und einen
Verlierer gibt und an dessen Ende das Aufkiindigen der gemeinsamen Beziehung steht.®
Anders gesagt fiirchtet der Chinese nichts mehr als das Schamgefiihl seinem sozialen Umfeld
gegeniiber, also das er sein Gesicht verlieren konnte (diulian EJi). In Anwesenheit eines
Publikums sind also jegliche Konfliktsituationen zu vermeiden, da diese die moralische
Integritat eines Individuums beschadigen konnte.®’

Betrachtet man in diesem Zusammenhang die VVorgehensweise Danones durch 6ffentliche
Verleumdungen Druck auf den Joint-Venture Partner Wahaha auszuiiben, wird klar, dass
diese Methode in China nicht von Erfolg gekront sein kann, sondern eher das Gegenteil
bewirkt. Die Vorwirfe in den Medien, also vor Publikum zu préasentieren, wird als
Gesichtsverlust angesehen und dementsprechend als nicht wieder gutzumachender Affront
aufgefasst. Offentlich ausgetragene Konflikte werden immer als ein personlicher Angriff auf
das eigene ,,Mianzi“ empfunden und kénnen aus chinesischer Sicht nicht auf einer sachlichen
Ebene ausgetragen werden. Das erklart auch den darauffolgenden scharfen Reaktionston
Wahahas. Da Danone eine Konfliktldsung nach chinesischem Modell im Privaten verpasst hat,
war eine Aussohnung des ehemals gut funktionierenden Joint-Ventures bereits mit
Einschalten der Offentlichkeit in den Konflikt ausgeschlossen. Eine weitere Zusammenarbeit
auf dieser Basis ist — folgt man dem Gesichtskonzept der Chinesen — in dieser Sache

vollkommen indiskutabel.
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3.4.2 Nationalismus

Im Zuge des Streits zwischen Wahaha und Danone kam es zu einem bemerkenswerten
Aufkommen von nationalistischer Polemik und xenophoben Tendenzen gegeniliber Danone,
die das Verhaltnis der beiden Partner bereits vor dem Einsatz gerichtlicher Mittel nachhaltig
beschédigten.

Zong, der den Konzern aufgebaut und seit mehr als 20 Jahre leitete, genoss stets grofies
Ansehen und Loyalitat unter seinen Mitarbeitern. Der in China als einer der erfolgreichsten
Selfmade- Ménner gefeierte Unternehmer schaffte es ohne besondere schulische Bildung vom
einfachen Eisverkaufer im Jahr 2010 zum reichsten Mann Chinas gekiirt zu werden.*® Diese
Erfolgsgeschichte brachte ihm sowohl unter seiner Belegschaft als auch seinen Landsleuten
enorme Sympathie und Vorbildfunktion ein. Die Managementstrategie Danones, sich aus dem
Tagesgeschaft weitgehend herauszuhalten, stdarkte Zongs Position in dem Joint-Venture
zusétzlich. Als der Disput zwischen den Joint-Venture Partner schlieBlich eskalierte, nutze
Zong diesen Vorteil geschickt fur sich, indem er zu einem glnstigen Zeitpunkt als
Geschaftsfuhrer des Wahaha Joint-Ventures zurticktrat.

Danones Asienchef Emmanuel Faber, der die Stelle anschlieBend ausfillte, traf auf groRen
Widerstand seitens der chinesischen Mitarbeiter. Protestmérsche und Kundgebungen wurden
organisiert in denen die
Rickkehr Zongs gefordert
wurde und eine Leitung des
! Joint-Ventures unter
. franzosischer Fuhrung
rigoros abgelehnt wurde. %
Der Streit bekam eine
nationalistische Dimension.

Abbildung 3: Protest chinesischer Mitarbeiter gegen die Danone-Geschaftsfihrung des
Wahaha Joint-Ventures'®

Zong verscharfte die Situation weiterhin durch Aussagen wie: ,,Ein in China so bekanntes, so

grolles Unternehmen [wie Wahaha] muss sich trotzdem auf eigenem Boden von Danone
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schikanieren lassen.“*** Er nahm damit Bezug auf die in Chinas Geschichtsschreibung als
yJahrhundert der Demitigung” bekannte Zeit der Kolonialisierung Chinas durch die
Westméchte. Danone wurde mit den verhassten Kolonialherren aus friheren Zeiten
verglichen, die China nur ausbeuteten. Er traf mit diesem historischen Vergleich den Nerv
vieler Chinesen, deren nationales Selbstverstandnis so explizit an die Erinnerung der
Erniedrigung durch die Kolonialméchte gekniipft ist.

Zong gelang es dabei, Qualitaten eines charismatischen Fihrers, der von seinen Mitarbeiter
schon fast gottgleich verehrt wurde, mit einer Vorgehensweise, die an friihere politische
Massenmobilisierung erinnern lasst, zu vereinen.'® Diese Kombination erwies sich als
aulRerst wirksam. Angestellte und Handler verweigerten die Auslieferung der Wahaha Joint-
Venture Produkte, Konsumenten griffen zu Konkurrenzprodukten. Im ersten Halbjahr 2007
sank Danones Gewinn um 7%, im zweiten Halbjahr machte der Umsatz sogar nur noch zwei
Drittel des vorangegangen Jahres aus.*®

Wie im vorangegangen Kapitel bereits beschrieben, fiihrte Danones offensives Auftreten zu
grolRer Erbitterung auf chinesischer Seite. Ein Einsatz aller Mittel wurde unter diesen
Umsténden nur als recht und billig gewertet.

Mdogliche Lésungswege konnten so nicht mehr gemeinschaftlich gefunden werden.

4 Vergleich beider Falle

Aus vorangegangener Analyse wird deutlich, welchen Arten von Problemen sich Joint-
Venture Unternehmen in China gegeniiber sehen. AbschlielRend soll durch eine vergleichende

Betrachtung nach Ursachen fir den Konflikt gesucht werden.

4.1 Rechtliche Faktoren

Das Rechtssystem und die Rechtsstaatlichkeit eines Landes sind entscheidend flr den

Investor bei der Standortwahl. ,Eine Diskrepanz der Rechtssysteme von Heimat- und
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Gastland erhoht die Unsicherheit einer Direktinvestition und nimmt damit wesentlichen
Einfluss auf die Direktinvestitions-Entscheidung eines Investors. Dies gilt umso mehr fir
Investitionsstandorte, die — wie in China — ein Rechtsverstandnis haben, das sich stark von
dem hoch entwickelter Industrienationen unterscheidet.“'%°

Wie bereits vorher erwéhnt, spielen der Harmoniegedanke und das Gesichtskonzept eine
wichtige Rolle in der chinesischen Kultur. Aufl3ergerichtliche Einigungen und Kompromisse
werden daher grundsatzlich einer Entscheidung per Richterspruch vorgezogen. '®® Diese
grundsatzliche Ablehnung vor Gericht zu ziehen, sollten Unternehmen bedenken, bevor sie
einen Gerichtsprozess anstreben, besonders wenn gegen ein chinesisches Unternehmen
geklagt wird. Diese Vorgehensweise kann leicht den Unmut chinesischer Verbraucher auf
sich ziehen, was einen erheblichen Prestigeverlust herbeifiihrt und spéatere Geschaftstatigkeit
in China mdglicherweise deutlich erschwert.

Von beiden untersuchten Féllen ist nur Danone vor Gericht gezogen. Weshalb Vietz keinen
Gerichtsprozess trotz offensichtlicher Beweislage angestrebt hat, ist unklar.

Fur Danone ging der Gerichtsprozess dagegen wie oben beschrieben negativ aus.

Vietz’ Problem bezog sich eher auf die behordliche Abwicklung des Falls durch die Polizei.
Er setzte daraufhin seine Beziehungen zum Altbundeskanzler ein um die Sache auf
inoffiziellem Wege zu lésen, blieb jedoch ebenso erfolglos.

Der Journalist und Chinakenner Frank Sieren hat aufgrund solcher Falle von Ubervorteilung
westlicher Unternehmen in China den Begriff der ,,Konkubinenwirtschaft“ gepragt. Er
beschreibt das Phdnomen, dass China bereits so bedeutsam geworden ist, dass ,,die westlichen
Unternehmen um die Gunst der Chinesen buhlen mussen wie einst die Konkubinen um die
Gunst des Kaisers.“*”” Im weiteren Sinn bedeutet dies, dass die chinesische Regierung durch
den groRen Konkurrenzdruck der auslandischen Unternehmen untereinander in der Lage ist
die Zugangsbedingungen fir den chinesischen Markt zu diktieren. ,,Die chinesischen
Unternehmen und die Regierung sind zuweilen so méchtig, dass sie es sich leisten kénnen,
mit unfairen Mitteln zu kdmpfen ohne groRe Sanktionen befiirchten zu miissen.**®

Auch wenn diese sehr pauschal getroffene Aussage nicht fur allgemein gultig befunden
werden kann, so zeigt sowohl das Wahaha Joint-Venture als auch das Vietz Joint-Venture
Ungereimtheiten der chinesischen Rechtsprechung beziehungsweise Rechtsstaatlichkeit.

China ist weder 6konomisch noch rechtlich zu den entwickelten Industrienationen zu zahlen.

105 chafer 2008: 93.
106 gchafer 2008: 95.
W7 Sjeren 2008: 5.
108 Sjeren 2008: 5.

31



Eine groRere Flexibilitdt in der Rechtsprechung sowie negative Einflussfaktoren wie
Korruption machen die chinesische Rechtsprechung schwerer vorhersehbarer als dies in
entwickelten Rechtsystemen der Fall ist. Das ist gerade fur Joint-Venture schwerwiegend, da
sie durch die engere Zusammenarbeit auch héheres Konfliktpotenzial in sich bergen, welches

zu einem Rechtsstreit fiihren kann.

4.2 Bedeutung des Technologietransfers

Der Technologietransfer als Teil des Knowhow-Transfers spielt seit Beginn der Reform-und
Offnungspolitik eine herausragende Rolle Chinas fiir die Forderung auslandischer
Direktinvestitionen. Der Erwerb von Hightech soll dabei als Motor fiir Wachstum dienen.
Gleichzeitig soll er auch dem Ubergeordneten Ziel Chinas, sich in einen Hightech Standort zu
verwandeln, dienen. Joint-Ventures kommt in diesem Zusammenhang eine herausragende
Rolle zu, da durch den Technologietransfer des auslandischen Partners zu dem Joint-Venture
auch der chinesische Partner direkt von dem Knowhow-Transfer profitiert. Das birgt
allerdings auch ein groReres Risiko des ungewollten Wissensabflusses oder gar

Technologieklau durch die chinesische Partnerfirma.
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Abbildung 4: Modell des internationalen Technologietransfers durch auslandische

Direktinvestitionen®
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Um die beiden Fallbeispiele im Hinblick auf den Technologietransfer zu untersuchen, soll im
Folgenden mit dem Modell von Young und Ping in vereinfachter Form gearbeitet werden
(siehe Abbildung 4).

Das Modell zeigt Faktoren, die den Technologietransfer beeinflussen. Neben Anreiz- und
Beschrankungsstrukturen des Heim- und Gastlandes sind vor allem die Bereitschaft und die
Mdglichkeiten des Technologiesenders sowie -empféngers von groRer Bedeutung.

Da die chinesische Regierung Technologietransfer sehr férdernd gegenibersteht und auch
keinerlei  Beschrankungen seitens der Europdischen Union im Hinblick auf
Technologietransfer bekannt sind, soll sich die folgende Analyse also vor allem auf die
Bereitschaft und Moglichkeiten der involvierten Parteien beschrénken.

Sowohl Vietz als auch Danone verfligen tiber hohere technologische Mdglichkeiten als ihre
chinesischen Partner. Das Unternehmen Vietz ist ein Hightech Maschinenbauunternehmen,
das weltweit mehrere Patente auf seine Verfahren registriert hat. Danone ist ein weltweit
fuhrendes Unternehmen, vor allem in den Sparten Milchfrischeprodukte und Flaschenwasser.
Zwischen den ausléndischen Investoren und ihren chinesischen Partnern bestand also eine
grole Technologiekluft, weshalb in beiden Joint-Ventures grofRer Fokus auf den
Technologietransfer gelegt wurde.

Da die Joint-Ventures beide zu (iber 50% im Besitz des auslandischen Investors waren, wird
aullerdem eine hohe Mdglichkeit der Technologieabsorption angenommen.

Unterschiede zwischen den untersuchten Joint-Ventures zeigen sich also lediglich in der
verschieden hohen Bereitschaft des ,, Technologiesenders*®.

Da Vietz seine mit Hochtechnologie ausgestatteten Maschinen fir den chinesischen Markt
nun von dem Joint-Venture bauen liel, war ein Technologietransfer unerlasslich, wenn er
seinen Qualitatsstandard beibehalten wollte. Darum bestand bei ihm eine hohe Bereitschaft,
die Technologie an das Joint-Venture zu (bertragen.

Danones Haltung gegentiber dem Technologietransfer kann dagegen eher als widerstrebend
beschrieben werden. Obwohl Danone mit seiner Marke ,,Evian“ international hochste
Qualitatsstandards erreicht, erzielte das Flaschenwasser des Joint-Venture keinen
Wettbewerbsvorteil durch hohere Qualitat.**

Interessant sind diese Ergebnis, wenn man sie mit einer Anfang der 90er Jahre durchgeftihrten
Studie Youngs und Lan in Dalian K # und im Nordosten Chinas (ber den

Technologietransfer durch auslédndische Direktinvestitionen vergleicht. Dabei fanden sie

119\/an Deusen/Zhang 2010: 88.
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heraus, dass der hochste Anteil des Technologietransfers tatsachlich durch Joint-Ventures
stattfindet.’** Auf der anderen Seite handelte es sich aber auch bei den Unternehmen, die den
geringsten Technologietransfer vollzogen um Joint-Ventures. In diesen Fallen nutzen die
auslandischen Investoren ihre lokalen Partner als eine Art Handelsagenten in China, wodurch
Technologietransfermechanismen weitgehend blockiert wurden.*?

Wo Danone auf dieser Skala steht, ist von einer AulRenperspektive schlecht einzuordnen.
Danones Vertreter selbst verteidigten die Politik des Konzerns und brachten Beispiele, wie
das eines Vitamin-Flaschenwassers, in denen Danones Technologietransfer zu einer
Produktinnovation des Joint-Ventures beigetragen hatte.* Fakt ist, dass der Knowhow- und
Technologietransfer fester Bestandteil eines jeden Joint-Venture Vertrages ist und auch von
der chinesischen Regierung in ihrem Joint-Venture Gesetz als unbedingte VVoraussetzung zur
Grindung eines Joint-Ventures genannt wird: ,,Bei den Technologien und Anlagen, die als
Investitionen des auslédndischen Partners in einem Joint-Venture dienen, muss es sich um
fortschrittliche Technologie und Anlagen handeln, die den aktuellen Bedirfnissen Chinas
entsprechen. Sollte der auslandische Partner in eines Joint-Ventures durch die beabsichtige
Verwendung ruckstandiger Technologie und Anlagen unter betriigerischen Absichten
Verluste herbeifiihren, muss er fir diese Verluste Entschadigungszahlungen leisten.«!**
Trotzdem bleibt der Technologietransfer eine schwer regulierbare Grauzone in einem Joint-
Venture, die bei Zieldifferenzen der Partner, wie im Falle Danone und Wahaha leicht zum
Streitpunkt werden kdnnen.

Blickt man im Nachhinein auf den Ausgang der beiden Joint-Ventures stellt man allerdings
auch grofle Unterschiede flr die beiden ausléandischen Investoren fest. Wahrend Danone
durch den Rickzug aus dem Joint-Venture moglicherweise Marktanteile auf dem
chinesischen Markt verliert, ist das Ende des Joint-Ventures fur Vietz wesentlich
schwerwiegender. Das durch seine Technologie neu entstandene chinesische Unternehmen ist
zu einem ernsthaften internationalen Konkurrenzunternehmen fir Vietz geworden. Auch er
zieht seine Schlisse daraus: ,,Es sollte nicht in China investieren, wer Schllsseltechnologien
herstellt, die flr die Chinesen interessant sind, und wer nicht eine Million Euro zur Verfigung

hat, auf die er verzichten kann.“**®

1 Young/Ping 1996: 675.

12y oung/Ping 1996: 675.

13 Zhang/Van Deusen 2010: 89.
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Dem grofien Technologiehunger des Technologieempfangers in China steht also meist eine
eher zuriickhaltende Bereitschaft des Technologiegebers entgegen. Diese Tatsache birgt

grol3es Konfliktpotenzial in Joint-Ventures.

4.3  Personalmanagement

Die Geschaftsfihrung und das Personalmanagement eines Unternehmens in China stellt laut
mehreren Umfrageergebnissen eine der grofiten Herausforderungen fir westliche Firmen in
China dar.**® Haufig aufgefiihrte Probleme im Bereich Personalmanagement sind auRerdem
der Mangel an qualifizierten Arbeitskraften, die Uberbesetzung, die damit verbundene geringe
Produktivitat der Arbeiter oder auch die schlechte Arbeitsmoral der chinesischen
Arbeitnehmer. ™’ Umso gréRer ist die Herausforderung, wenn die Firma durch ein Joint-
Venture an einen lokalen chinesischen Partner gebunden ist und somit noch weniger
Freiheiten im Bezug auf das Management des Unternehmens hat.

Ein gemeinsames Problem, dem sich sowohl Vietz als auch Danone gegenubersahen, stellte
die mangelnde Loyalitat der chinesischen Mitarbeiter dar. Beide Investoren machten dabei
den Fehler, die Mitarbeiter des chinesischen Konzerns in das neu entstandene Joint-Venture
zu integrieren. Dieser Schritt ersparte zwar langwierige Prozesse der Rekrutierung neuer
Mitarbeiter, fuhrte gleichzeitig aber auch dazu, dass Strukturen der alten Organisation des
Unternehmens tbernommen wurden. Es kann dadurch im schlimmsten Falle zu einer Art
gegensatzlichen Kraft gegen die Neustrukturierung des Joint-Ventures kommen. *8

Die chinesischen Firmen verfiigen innerhalb ihrer Mitarbeiter selbstverstandlich bereits tber
ein gutes Beziehungsnetz, wahrend die auslandischen Investoren sich die Anerkennung und
Loyalitat der Mitarbeiter erst erarbeiten mussen. Addiert man hierzu noch den Faktor der
hoheren Gruppenzugehorigkeit der Chinesen, wird Kklar, dass der Ausgangspunkt der
auslandischen Investoren verhaltnismaRig schwierig ist.

Untersucht man nach diesen Gesichtspunkten die beiden Joint-Venture Félle, wird deutlich,
dass sie durch ihre Vorgehensweise, trotz einer 51% Mehrheit am Joint-Venture, keine
Kontrolle Uber die Geschaftsfiihrung des Joint-Venture erlangen konnten. In beiden Féllen
wurde auf die chinesischen Mitarbeiter des Joint-Venture Partners gesetzt. Wahrend sich

Danone praktisch ganz aus dem Management zurickzog wund durch seine

116 Bjorkman/Lu 1999: 306. / Tsang 1994: 4.
7 \Weitere Ausfiihrungen tiber mégliche Probleme des Personalmanagements eines Joint-Ventures: Tsang 1994.
18 Epner 1991: 24.
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Mehrheitsverhaltnisse lediglich durch sein Veto-Recht an Entscheidungen des Unternehmens
beteiligt war, versuchte Vietz als Geschaftsfiihrer zwar Kontrolle tber das Joint-Venture zu
erlangen, scheiterte aber ebenfalls.

Fur Danone kam der Riickzug aus dem Management einem Verzicht auf die Loyalitat der
Joint-Venture Belegschaft gleich. Als spéter der Streit zwischen den Joint-Venture Partnern
ausbrach kam es dadurch zu einem klaren Nachteil fir Danone, da sich die Mitarbeiter
praktisch geschlossen hinter ihren Geschéftsfiihnrer Zong stellten, der das Unternehmen seit
Jahren geleitet hatte und grofRe Loyalitat unter seinen Mitarbeitern genoss.

Vietz versuchte es besser zu machen, indem er selbst den Posten des Geschéftsfiihrers
ubernahm und damit grofRere Kontrolle tber das Geschehen ausiibte. Trotzdem kann seine
Geschaftsfuhrung, die sich zu einem Grol3teil aus chinesischen Mitarbeitern zusammensetzte,
als gescheitert angesehen werden. Vietz, der sich zwar in seiner Arbeitseinstellung als
vorbildhafter Chef prasentierte, *'° gelang es trotzdem nicht, die alten Macht- und
Beziehungsstrukturen des chinesischen Konzerns aufzubrechen. Da in seinem Fall auch
Hochtechnologie auf das Joint-Venture Ubertragen wurde, gilt es in der Auswahl der
Mitarbeiter noch vorsichtiger vorzugehen.® Um den ungewiinschten Wissensabfluss zu
vermeiden, sollten in solchen Schlisselpositionen nach Méglichkeiten nur vertrauenswirdige
oder einheimische Mitarbeiter gesetzt werden. Ein richtiger Personalmix aus sogenannten
»EXxpatriates“ — ausldndischen Arbeitnehmern — und chinesischen Mitarbeitern waére die
bessere Alternative.'* Vietz” Handeln, das Unternehmen mit einem so geringen Anteil an
auslandischen Arbeitskraften fihren zu wollen, kommt also einer naiven Gutglaubigkeit
gleich.

Das Phanomen der hohen Fluktuationsrate der chinesischen Mitarbeiter scheint stark an ,,Job-
Hopping“ zu erinnern. Darunter versteht man das in China haufige Phdnomen, das Springen
gut qualifizierter chinesischer Arbeitnehmer von Arbeit zu Arbeit um besser und schneller
aufzusteigen und ein hoheres Einkommen zu erzielen.'?

Die Fluktuationsprobleme des Joint-Venture Vietz’ sollen allerdings eher unter dem Aspekt
einer Verschleierungstaktik des Konkurrenzunternehmens betrachtet werden, den
Technologieabfluss mdglichst unbemerkt zu vollziehen. Job-Hopping soll daher

ausgeschlossen werden.

119 Bertram 2009: 18.
120 Tsang 1995.

121 Waldkirch 2009: 17.
122 Tsang 1994: 15.
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Firmentreue und fehlende Loyalitat wurden also in beiden Fallen als groRtes Problem der
beiden Unternehmen ausgemacht. Eine Managementkoordination mit dem chinesischen
lokalen Partner fand allerdings auch in beiden Féllen nicht oder bei Vietz nur geringfligig statt.
Chinesische Firmen sind dabei sehr an positiven Impulsen, was das Fuhren eines
Unternehmens anbelangt, interessiert. Das stellt neben dem Technologietransfer einen
zweiten Schwerpunkt fiir chinesische Partner dar. *** Danone kam seinen Erwartungen
demzufolge in zweierlei Hinsicht nicht nach. Ein goldener Mittelweg, der die
Implementierung eines ,,modernen® Flhrungsstils beinhaltet, der die Chinesen auch in die

Entscheidungsfindung mit einbindet ohne sie zu bevormunden, ist daher vorzuziehen.

5 Fazit

Es ist davon auszugehen, dass Joint-Venture Unternehmen auch in Zukunft weiter an
Bedeutung verlieren werden. Die angesprochenen Punkte sind dabei maRgebliche Faktoren,
die den Erfolg eines Joint-Ventures beeinflussen, beziehungsweise verhindern kénnen.
Natdrlich wird in sogenannten eingeschrénkten Wirtschaftsbereichen auch weiterhin auf die
gesetzlich vorgeschriebene Form des Joint-Ventures zuriickgegriffen werden mussen. Wie
sinnvoll eine solche Zweckpartnerschaft bei grundsatzlichen Zieldifferenzen der Partner ist,
kann allerdings bezweifelt werden.

Auffallend bei der Auswertung der Quellen zu dieser Arbeit war, dass kulturelle Faktoren
wenn uberhaupt nur oberflachlich angesprochen wurden. Dabei schienen gerade kulturelle
Differenzen der Partner einen groRen Teil zu den beschriebenen Konflikten beigetragen zu
haben. Eine Analyse anhand betriebswirtschaftlicher Punkte, wie sie in den meisten Quellen
vorgenommen wurde, wird der Komplexitat der Situation darum nicht gerecht.

In dieser Arbeit wurde darum verstarkt versucht, auf solche kulturell bedingten
Missverstandnisse einzugehen. Eine fundierte Analyse wurde jedoch aufgrund der
beschriebenen Quellenlage deutlich erschwert. Es wurde darum versucht mit schlissigen
Annahmen, die aus den Quellen hervorgingen, zu arbeiten. Diese kdnnten allerdings aufgrund
ihrer Vagheit zu fehlerhaften Schlussfolgerungen gefiihrt haben. Hier besteht also noch
Forschungsbedarf.

123 Sj/Bruton 1999: 84.
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Des Weiteren ware ein Forschungsansatz, der eine grundsatzlich voreingenommene Haltung
der Chinesen gegen auslandische Investoren untersucht von Interesse. Inwieweit stehen
Chinesen franzosischen Investoren aufgrund der historischen Vergangenheit Kkritischer
gegeniiber als beispielsweise Deutschen. Dies hatte eines kultur-historischen Ansatzes bedurft,
der allerdings aufgrund des Umfangs dieser Arbeit nicht bearbeitet werden konnte.

AbschlieBend wird festgestellt, dass viele Probleme von Joint-Venture Unternehmen in China
so womdglich auch fur Wholly Foreign Enterprises bestehen. Eine genaue Analyse der Vor-
und Nachteile von Joint-Venture Unternehmen fordert daher zwangslaufig einen Vergleich
mit der Investitionsform der Wholly Foreign Enterprises. Leider konnte auch dieser Ansatz in
dem vorgegebenen Rahmen nicht untersucht werden. Auch hier bestiinde also noch Anreiz fur

weiterfiihrende Forschung.
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