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VORWORT

Diese Publikation basiert auf den Forschungsarbeiten, die ich wahrend meiner
dreijahrigen Titigkeit als wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut fur Be-
triebswirtschaftslehre des AuBenhandels an der Wirtschaftsuniversitit Wien
durchgefiihrt habe. Die Ergebnisse habe ich abschliessend in meiner Dissertation
zusammengefiihrt, die im Juni 2008 im Bereich der Wirtschafts- und Sozialwis-
senschaften an der Wirtschaftsuniversitit Wien angenommen wurde.

Die Dissertation befasst sich mit dem Thema hybrides Management in sino-
osterreichischen Joint Ventures in China. Ausgehend von der Uberlegung, dass
die in Osterreich und China etablierten Managementstile und Verhaltensweisen in
einem Joint Venture aufeinander treffen, bezieht sich das Kernthema der Arbeit
auf die Erforschung und Beschreibung eines hybriden Managementstils. Als Me-
thodik wurden narrative Interviews verwendet. Insgesamt wurden in 37 sino-
osterreichischen Joint Ventures 46 qualitative Interviews mit 50 Personen durch-
gefiihrt, wodurch 90% der Grundgesamtheit erfasst wurden.

Das Ergebnis beinhaltet verschiedene Themenbereiche wie z.B. das Zustande-
kommen und die Motive der Joint Venture Griindung, der Verlauf der Kooperati-
on und auftretende Probleme vor und wihrend der Kooperation, die Management-
aufgaben der Joint Venture Manager, kulturtypische Merkmale des Management-
stils, der hybride Managementstil und seine Auspriagungen und die Erfolgsfakto-
ren in sino-gsterreichischen Joint Ventures.

Das Ergebnis soll zu einem besseren gegenseitigen Verstdndnis Osterreichischen
und chinesichen Kultur fiihren, vor allem in Joint Ventures, in denen Vertreter
beider Kulturen zusammenarbeiten, auf potenzielle Konflikte aufmerksam ma-
chen und Ratschlidge geben, welche Faktoren fiir eine positive Zusammenarbeit zu
beachten sind.
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1 Einleitung

Seit die VR China 1949 gegriindet wurde, liegt der Schwerpunkt der Politik auf
dem Wiederaufbau des Landes. 1979 beginnt die Periode der ,,Reform und Off-
nung®, die das zentralistische System Chinas schrittweise an die Marktwirtschaf-
ten des Westens anndhern soll. Erste Sonderwirtschaftszonen entstehen und vier-
zehn Kiistenstddte stehen zusitzlich fiir ausldndische Investitionen begrenzt zur
Verfiigung.'

Seit dieser ersten Offnungsphase ist die VR China ein zunehmend interessanter
Markt fiir ausldndische Unternehmen. Der Beitritt Chinas zur WTO am 11. De-
zember 2001 éndert die Bedingungen fiir ausldandische Direktinvestitionen grund-
legend. China forciert seit diesem Zeitpunkt verstirkt Direktinvestitionen.” Wih-
rend vor dem Beitritt Investitionen nur im Produktionsbereich moglich waren, so
wird danach der Dienstleistungsbereich kontinuierlich geoffnet. Seit dem 1. April
2002 sind neue Richtlinien und ein neuer Kategorien-Katalog fiir ausldndische
Direktinvestitionen in Kraft getreten und geben Auskunft iiber die geforderten,
eingeschrinkten und verbotenen Bereiche. Durch den WTO Beitritt soll die Ent-
wicklung verstirkt und eine kontrollierte Liberalisierung und Offnung gegeniiber
dem Ausland bewirkt werden.’

Osterreichs Direktinvestitionen in China sind betrichtlich. Im Jahr 2005 gibt es
bereits 1.400 osterreichische Unternehmen, die mit der VR China Handelsbezie-
hungen aufgebaut haben und der Trend ist immer noch steigend. Insgesamt gibt es
mehr als 200 osterreichische Unternehmen mit ca. 240 Niederlassungen in China.*
Die Mehrheit, rund 64%, ist iiber Repréisentanzen vertreten, 27% iiber Joint Ven-
tures und 9% mit einer Tochtergesellschaft. Geographisch konzentrieren sich die
Griindungen auf die Regionen Shanghai und die Provinzen Jiangsu und Zhejiang
sowie die Provinz Guangdong im Siiden Chinas.’

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

In dieser Arbeit soll speziell auf die sino-Osterreichischen Joint Ventures einge-
gangen werden, denn auch nach dem Beitritt Chinas zur WTO sind Joint Ventures
als Unternehmensform und Markteintrittsform fiir osterreichische Unternehmen in
China sehr beliebt. Neue Mirkte werden durch die Expertise des lokal anséssigen
Partners leicht erschlossen, unternehmerische Risiken werden geteilt und bei Ein-

vgl. WKO, 2005a, S. 5-6; Goldenberg, 1990, S. 133; Yi, 1990, S. 5
Wei/Balasubramanyam, 2004, S. 9; Jao/Leung, 1986, S. 21

vgl. WKO, 2005a, S. 5-6

vgl. WKO, 2005g, S. 3

vgl. Fembek, 2005, S. 55

WV H W -



2 1. Einleitung

kauf, Produktion und Vertrieb konnen GroBenvorteile bzw. Skaleneffekte erzielt
werden. Nicht zuletzt zeichnen sich Joint Ventures durch ihre Vielseitigkeit in
Bezug auf die Wahl des Unternehmensgegenstandes aus.’

Durch die Flexibilitdt und Vielseitigkeit kann andererseits das Management in
einem Joint Venture erschwert werden. Die Aufgaben des Managers in einem
sino-westlichen Joint Venture sind unterschiedlich und konnen vertragsrechtliche,
sprachliche, kulturelle, psychologische, betriebswirtschaftliche, informationstech-
nische, steuerliche, technologische, Okologische, finanzwirtschaftliche, soziale
und ethische Fragestellungen umfassen. Der Manager eines Joint Ventures in
China muss ein wahres Universalgenie sein und steht vor einem interdisziplindren
Problem.’

Nicht zuletzt treffen in einem Joint Venture unterschiedliche Managementstile,
die durch den kulturellen, politischen und wirtschaftlichen Hintergrund geprigt
sind, aufeinander. Die I'Jberbriickung dieser Hiirde stellt fiir viele Organisationen
und Manager eine groBe Schwierigkeit dar, da ein Kompromiss zwischen westli-
chem und chinesischem Managementstil gefunden werden muss.

An dieser Stelle setzt die Dissertation an. Ausgehend von der Uberlegung, dass
die in Osterreich und China etablierten Managementstile und Verhaltensweisen in
einem Joint Venture aufeinander treffen, bezieht sich das Kernthema der Arbeit
darauf herauszufinden, ob es durch das Vorhandensein zweier unterschiedlich
geprdgter Unternehmenskulturen und Managementstile zu einer Hybridisierung
im Joint Venture kommt und wie diese zu beschreiben wire. So lautet die For-
schungsfrage fiir die vorliegende Dissertation wie folgt:

Kommt es sino-dsterreichischen Joint Ventures zu einer Hybridisierung der
Managementstile, die auf der Unternehmenskultur der Mutterunternehmen
basieren? Wenn ja, wie kann sich diese Hybridisierung beschrieben werden?

Um eine mogliche Hybridisierung zu beschreiben wird das Management in Joint
Ventures analysiert. Das Ziel ist die Erforschung der Managementaufgaben und
der Managementstile in sino-Osterreichischen Joint Ventures durch eine ausfiihrli-
che Literaturrecherche in den Themenbereichen Management, Managementstile,
Interkulturelles Management und Internationale Joint Ventures. (sieche Abbildung

1)

6 vgl. Biichel, 1997b, S. 4
7 vgl. Trommsdorff/Wilpert, 1991, S. 51



1. Einleitung 3

Interkulturelles
Management

L

Modell
Managementprozess Hybrides Management Managementprozess

Managementstile | ) in sino-osterreichischen <« Managementstile
im Westen Joint Ventures in China in China

T

Kategorisierungsmerkmale
Internationaler
Joint Ventures

Abbildung 1: Schema der Forschungsfrage

Aus den funktionell orientierten Managementansitzen der westlichen und chinesi-
schen Literatur sollen potenzielle Aufgabenbereiche des Managements in einem
sino-Osterreichischen Joint Venture definiert werden. Dabei kann es sich z.B. um
Planung, Organisation, Fiihrung, Entscheidung, Kontrolle usw. handeln. Diese
Managementfunktionen sind bereits aus der Literatur abgeleitet und bilden die
Kernelemente des Managements. Die aus der Theorie generierte Untergliederung
der Managementaufgaben stellt die Basis fiir die Untersuchung der Management-
aufgaben in sino-Osterreichischen Joint Ventures dar.

Aus den psychologisch orientierten Managementansitzen der westlichen und chi-
nesischen Literatur werden spezifische Managementstile abgeleitet. Durch eine
Gegeniiberstellung sollen Kriterien gefunden werden, anhand derer sich ein be-
stimmtes Verhalten im Management als spezifischer Managementstil beschreiben
lasst.

SchlieBlich soll auch die Unternehmens- und Markteintrittsform des Internationa-
len Joint Ventures erldutert werden. Das Joint Venture soll anhand von verschie-
denen Merkmalsauspriagungen beschrieben werden. Diese Merkmale werden als
Kategorisierung verwendet um so spiter Beziehungen, vermutete Zusammenhin-
ge und Muster des Managements in sino-Osterreichischen Joint Ventures zu ent-
decken.
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Nach der Literaturrecherche und Modellbildung soll eine empirische Untersu-
chung durch personliche Interviews mit Managern in sino-osterreichischen Joint
Ventures Aufschluss iiber das Management in der Realitit des chinesischen All-
tags geben und eine Anwort auf die These der Hybridisierung liefern.

1.2 Aufbau der Arbeit

Das inhaltliche Ziel der Dissertation besteht darin, das Management sino-
osterreichischer Joint Ventures zu erforschen und damit einen Beitrag zur For-
schung in diesem Bereich einerseits sowie zur Verbesserung des Joint Venture
Managements in der Praxis andererseits zu leisten. Dieses Forschungsprojekt kon-
zentriert sich ausschlieBlich auf osterreichische Unternehmen, die ein Joint Ven-
ture in China betreiben. Es gibt keinen Ausschluss einer bestimmten Branche, da
auch die Unterschiede im Management der verschiedenen Typen von Joint Ven-
tures gezeigt werden sollen. Die Dissertation ist in sechs Kapitel gegliedert, die im
Folgenden kurz dargestellt werden.

Im Kapitel 1, der Einleitung, werden die Problemstellung und Zielsetzung der
Dissertation dargestellt und ein Uberblick iiber den Aufbau der Arbeit gegeben.

Danach wird im Kapitel 2 der allgemeine Managementprozess beschrieben. Es
geht hier darum, die unterschiedlichen Definitionen des Begriffs ,,Management*
aus der westlichen und chinesischen Literatur darzustellen. Die wichtigsten Theo-
rien und Konzepte sollen diskutiert werden, sodass der Leser einen guten Ein-
druck von der Funktion des Managements und den Aufgaben bekommt, jedoch
aber auch klar wird, wie unterschiedlich die theoretischen Auffassungen in der
Literatur sind. Nach der Beschreibung des Managementprozesses folgt eine Ana-
lyse der verschiedenen Managementstile in den westlichen Landern und in China.
Unterschiede zwischen den beiden Kulturen, die das Management und die Mana-
gementstile beeinflussen, sollen herausgearbeitet werden und eine Begriindung fiir
differenzierte Vorgehensweisen in China sein. Nicht zuletzt bestimmen die Mana-
gementstile auch Anzahl und Umfang der Managementaufgaben. Durch die Ge-
geniiberstellung der Managementstile sollen Kriterien und Komponenten gefun-
den werden, die sich in ihrer Ausprigung im jeweiligen Managementstil wieder-
finden, um so Ebenen des Vergleichs fiir die Managementstile zu schaffen. Als
letzter Bereich werden im 2. Kapitel im Rahmen des interkulturellen Manage-
ments der Begriff ,, Kultur” in Zusammenhang mit Management erldutert und ma-
nagementrelevante Aspekte der chinesischen und Osterreichischen Kultur aufge-
zeigt. Dieses Unterkapitel soll dazu dienen, auf kulturspezifische Besonderheiten
aufmerksam zu machen und auch neue kulturspezifische Charakteristika, die in
weiterer Folge als kulturtypische Merkmale bezeichnet werden, herauszufinden.
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In Kapitel 3 wird die Unternehmensform des Joint Ventures mit besonderem Au-
genmerk auf den chinesischen Kulturkreis definiert und beschrieben. Neben der
Definition werden unterschiedliche Erklarungsansitze fiir das Joint Venture vor-
gestellt, aber auch Motive, Vorteile und Nachteile der Unternehmens- und Markt-
eintrittsform diskutiert. SchlieBlich wird das Joint Venture anhand von unter-
schiedlichen Kriterien beschrieben und kategorisiert, was zur Kategorisierung der
empirischen Ergebnisse und zur Herstellung von Zusammenhéngen dienen soll.

Nach der Literaturrecherche und dem Vergleich der Ansitze und Theorien fiir die
Bereiche Management und Joint Ventures geht es in Kapitel 4 darum, fiir die For-
schungsfrage eine passende empirische Methode zu finden. Diese wird anhand
unterschiedlicher theoretischer Modelle beschrieben. Durch leitfadengesteuerte
Interviews mit Joint Venture Managern sollen die Managementaufgaben und Ma-
nagementstile in der Praxis dokumentiert und analysiert werden. Weiters werden
in Kapitel 4 neben der Interviewart die Eckdaten der Studie, der Interviewzeit-
raum und die Intervieworte thematisiert. SchlieBlich wird auf die Charakteristika
der Interviewpartner und der Joint Ventures genauer eingegangen.

Der empirische Teil der Dissertation ist in Kapitel 5 dargestellt. In der Auswer-
tung werden zuerst die Griinde fiir das Zustandekommen von sino-osterreichi-
schen Joint Ventures vorgestellt. Dabei wird auch darauf eingegangen, auf wessen
Initiative das Joint Venture schlieBlich zustandegekommen ist. Einen wesentli-
chen Teil dieses Kapitels bildet die Beschreibung der strategischen und operativen
Managementaufgaben in sino-Osterreichischen Joint Ventures. Das Kernelement
des Kapitels jedoch betrifft die Hybridisierung des Managementstils in den Joint
Ventures und die Beschreibung der vorliegenden chinesischen und Osterreichi-
schen kulturtypischen Merkmale. Weitere Themen betreffen den Verlauf der Ko-
operation, die Probleme und Erfolgsfaktoren in sino-osterreichischen Joint Ven-
tures. SchlieBlich werden in dem Kapitel die Aussagen der Interviewpartner in
Zusammenhang mit der Art des Joint Ventures und verschiedenen Kategorisie-
rungsmerkmalen der Interviewpersonen in Verbindung gebracht, sodass sich Zu-
sammenhénge und Beziehungen nachweisen lassen.

Im letzten Teil, Kapitel 6, werden ein Resiimee gezogen, Thesen iiberpriift,
Schlussfolgerungen abgeleitet und Strategieempfehlungen abgegeben. Das Ziel ist
es Implikationen fiir Joint Venture Manager als eine Art Handlungsleitfaden zu
erstellen.






2 Management

Der Begriff des Managements wird zum ersten Mal in England im 19. Jahrhundert
erwihnt und bezeichnet die Fithrung eines Unternehmens.® Es lassen sich zumin-
dest zwei unterschiedliche Begriffsbildungen in Bezug auf Management feststel-
len. Einerseits wird Management als Institution verstanden und als ein Komplex
von Aufgaben definiert, der dazu dient ein System zu steuern. Dementsprechend
unterscheidet man den ,,institutionellen Ansatz* und den ,,funktionellen Ansatz*.’

Politisches Subsystem
Politisch/strategische Entschei-
dungen Rahmensetzung fiir
folgende Systeme

Oberes
anageme

J

Mittleres
Management

Administratives Subsystem
Entwicklungen von Program-
men zur Steuerung des
operativen Systems

J

Unteres I:D
Management Operatives Subsystem
Unmittelbare Steuerung und
Abwicklung der Ausfithrungs-
\ prozesse

Ausfithrungsebene \

Abbildung 2: Die Fithrungspyramide'®

2.1 Definition Management

Der institutionelle Ansatz definiert Management als eine Gruppe von Personen,
die in einer Organisation Weisungsbefugnisse hat. Der Begriff schlieSt alle Fir-
menmitglieder, die eine Vorgesetztenfunktion wahrnehmen, und auch den Eigen-
tiimer bzw. Unternehmer mit ein.!’ Im Mittelpunkt des Interesses stehen die Per-

8 vgl. Schleinstein, 2004, S. 13

9 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 5-6; Staehle, 1992, S. 66

10 vgl. Meyer-Raven, 1996, S. 14 in Eckardstein et. al., 1999, S. 225
11 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 6
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son des Managers und dessen Position. In die Gruppe der Manager, die mit An-
weisungsbefugnissen ausgestattet sind, fallen Manager aller Funktionsbereiche
und Hierarchieebenen, sofern sie Personalverantwortung tragen.'?

Das obere Management formuliert politische und strategische Ziele und trifft un-
ternehmenspolitische Entscheidungen. Die Koordinierung von betrieblichen Teil-
bereichen, die Elimination von Stdrungen im Betriebsprozess, wichtige geschift-
liche MaBnahmen und die Besetzung von Fiihrungsstellen sind typische Aufgaben
des oberen Managements.”

Das mittlere Management stellt die Kommunikationsverbindung zwischen oberem
und unterem Management dar. Eine einheitliche Definition des mittleren Mana-
gements gibt es nicht, sodass die Zuordnung immer subjektiv getroffen wird. Die
Weisungsgebundenheit gegeniiber Hoherstehenden und die Weisungsmacht ge-
geniiber Nachgeordneten in der Hierarchie sind kennzeichnend fiir diese Position.
Die Orientierung ist eher nach oben ausgerichtet und von Karriereerwartungen
gepriig[.”

Das untere Management ist die Nahtstelle zwischen Managementpositionen und
den ausfithrenden Mitarbeitern. Typische Positionen sind der Meister im Indust-
riebetrieb, der Gruppenleiter im Verwaltungsbereich etc. Die Orientierung ist nach
unten zu den Mitarbeitern ausgerichtet.'”

Beim institutionellen Ansatz steht das Verhalten der Manager im Mittelpunkt.16
Der ,,funktionelle Ansatz* hingegen definiert Management als die notwendigen
Handlungen, die einen Leistungsprozess steuern.'” Die Funktion ist eine zweck-
dienliche Leistung zur Erhaltung des Systems bzw. der Unternehmung. '®.

Das Management wird als eine Querschnittsfunktion gesehen, die den Einsatz der
Ressourcen und die Koordination der Sachfunktionen steuert. Die grundlegende
Funktion wird daher als ein Biindel von Koordinations- und Herrschaftssiche-
rungsleistungen definiert. Demzufolge ist Management in allen Bereichen des
Unternehmens vorhanden.'® So gesehen geht es nicht um einen speziellen Perso-

12 vgl. Eckardstein et. al., 1999, S. 224f

13 vgl. Eckardstein et. al., 1999, S. 226

14 vgl. Eckardstein et. al., 1999, S. 227

15  vgl. Eckardstein et. al., 1999, S. 229

16 vgl. Eckardstein et. al., 1999, S. 224

17 vgl. Steinmann/Schreydgg, 1993, S. 6

18 vgl. Staehle, 1992, S. 66

19 vgl. Eckardstein et. al., 1999, S. 234; Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 7
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nenkreis oder eine bestimmte Ebene im Unternehmen, wie dies beim institutionel-
len Ansatz der Fall ist, sondern um eine bestimmte Anzahl von Aufgaben, die
erfiillt werden muss, wenn das System seine Ziele erreichen will.?

Die Managementfunktionen stehen zu den origindren betrieblichen Funktionen,
die auch als Sachfunktionen bezeichnet werden (z.B. Einkauf, Produktion, Ver-
kauf) in einem komplementiren Verhiltnis. Das Management wird mit den Sach-
funktionen verkniipft und steuert bzw. iiberlagert diese.”’

Sachfunktionen

Einkauf Produktion Verkauf
Planung R
Management- o
funktionen Organisation .
Kontrolle

Abbildung 3: Management als Querschnittsfunktion®

Daraus folgt, dass das Management eine Querschnittsfunktion ist, um den Einsatz
von Ressourcen und die Koordination der Sachfunktionen zu steuern. Daher fallen
Managementfunktionen auch in jedem Bereich des Unternehmens an, gleichgiiltig
obes siggl um den Einkauf, die Finanzierung, den Vertrieb oder sonstige Bereiche
handelt.

Obwohl die zu erstellenden Leistungen und die daraus resultierenden Probleme
ginzlich unterschiedlich sind, gibt es einen Katalog von generellen Systemsteue-
rungsaufgaben.”* Auf diese generellen Managementaufgaben soll in der Folge
niher eingegangen werden.

20 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 6
21 vgl. Steinmann/Schrey6gg, 1993, S. 6f
22 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 7
23 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 7
S.7

24 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1009,
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[ Management j
|

.............  m— 1
Institution [ Funktion ]

Abbildung 4: Arten des Managements®

Diese Arbeit konzentriert sich auf den ,funktionellen Ansatz*“ der Management-
lehre und kniipft an den Handlungen an, die zur Steuerung eines Leistungsprozes-
ses bzw. zur Aufgabenerfiillung dienen. Die Steuerungshandlungen konnen unter-
schiedlicher Art sein, was die Pluralitit der Ansitze in Bezug auf Management-
aufgaben begriindet.?®

Um im weiteren Verlauf der Arbeit Management im Kontext des sino-
oOsterreichischen Joint Ventures erdrtern zu konnen, ist es notwendig, die wichtigs-
ten bereits bestechenden Konzepte der Managementtheorie zu behandeln. Dabei
werden unterschiedliche Ansitze des westlichen bzw. Osterreichischen und chine-
sischen Kulturkreises erldutert. Alle Ansitze, die im amerikanischen oder europi-
ischen Kulturkreis entstanden sind, werden im weiteren Verlauf der Arbeit als
.westlich definiert.

Barney diskutiert die zwei Moglichkeiten der Herangehensweise an dieses Thema.
Eine Moglichkeit ist es, ein ,,Konzept der chinesischen Managementforschung* zu
finden und in deren Rahmen bereits existierende westliche Konzepte unter Be-
riicksichtigung des chinesischen Kontextes anzuwenden. Die zweite Moglichkeit
ist es, ein ,,Chinesisches Konzept der Managementforschung* zu entwickeln, ba-
sierend auf dem Studium chinesischer Phianomene und der Entwicklung von Er-
kldrungen, die zur Bildung einer eigenstindigen Theorie fiihren. Die zweite Mog-
lichkeit setzt das profunde Verstindnis chinesischer Phdnomene voraus und ris-
kiert die ,,Neuerfindung* bereits bestehender Tatsachen und Theorien. Deswegen
ist es laut Barney sinnvoll, bereits bestehende westliche Theorien zu verwenden
und diese vor dem besonderen chinesischen Hintergrund zu adaptieren, um somit
zu neuen Losungen zu kommen.”” Auch Luo bestitigt die Sinnhaftigkeit der Ver-

25  Quelle: Eigene Erstellung
26  vgl. Steinmann/Schreydgg, 1993, S. 6
27  vgl. Barney, 2006, IACMR
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wendung westlicher Theorien unter der Voraussetzung, dass diese an die chinesi-
sche Umwelt angepasst werden. Wichtige Elemente bestehender Theorien kdnnen
iibernommen bzw. adaptiert werden, neue Elemente hinzugefiigt werden und die
Neuerfindung bereits bestehender Theorien wird damit vermieden.”® Whetten
spricht sich ebenfalls fiir die Verwendung der existierenden Theorien im chinesi-
schen Kontext aus. Abbildung 5 zeigt den Einsatz westlicher Konzepte als Beitrag
der Theorie fiir die Arbeit an neuartigen und interessanten Forschungsfragen im
chinesischen Kontext. Durch das Fachwissen in Bezug auf den Kontext und den
Inhalt konnen westliche Theorien verbessert und fiir vergleichende organisatori-
sche Studien beispielhaft verwendet werden.”’

Beitrag DER Theorie

Chinesischer Kontext
Interessante Forschungs-
fragen

Westliche Konzepte
Validierte Konzepte
und MaBe

Verwendung (=)
im Hinblick auf
Verbesserung (€)

Beitrag ZUR Theorie

Abbildung 5; Westliche Managementkonzepte im chinesischen Kontext*

Aus diesem Grund werden in den folgenden Kapiteln die bekanntesten westlichen
Ansitze zum Thema Management vorgestellt, mit der Annahme, dass diese in
Bezug auf spezifische chinesische Besonderheiten adaptiert werden, um fiir die
Forschungsarbeit in China angewendet werden zu konnen.

28 vgl. Luo, 2006, IACMR
29 vgl. Whetten, 2006, IACMR
30 vgl. Whetten, 2006, IACMR
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2.2 Managementtheorien

Die Managementtheorie, wie sie heute bekannt ist, ist das Resultat jahrhunderte-
langer Forschung und Entwicklungen. Die friilhe Managementschule wird aus-
schlieBlich von kulturellen Werten gepr&igt.31 Durch die Industrielle Revolution
entstehen eine neue kulturelle Umwelt und folglich neue Probleme fiir das Mana-
gement. Die Bediirfnisse der Menschen werden durch die Anpassung an die Le-
bensbedingungen in der Stadt und in der Fabrik komplexer. Organisationen ver-
dndern sich durch die hohen Kapitalbediirfnisse, die Arbeitsteilung und das Be-
diirfnis nach wirtschaftlicher, vorhersagbarer Leistung. Mit der GroBe der Organi-
sation steigt der Bedarf nach fahigen Managern und diszipliniertem, gut ausgebil-
deten und motivierten Arbeitskriften sowie der Bedarf nach der Rationalisierung
der Planung, Organisation und Kontrolle der Vorgénge im Unternehmen.*

Mitte des 18. Jahrhunderts findet die industrielle Revolution langsam ihren Ab-
schluss, und einige wichtige Trends zeigen verstiarkt Wirkung. Die wissenschaftli-
chen und technologischen Erfindungen tragen zu Produktivitits- und Leistungs-
steigerungen bei. Adam Smith beschreibt in seinem Werk ,,The Wealth of Nati-
ons* die Arbeitsteilung und Arbeitsspezialisierung als Grundvoraussetzung fiir
Effizienz und Wettbewerbsfahigkeit. Die Zeit um 1800 ist gekennzeichnet von
iiberproportionalem Wachstum und Arbeitsteilung und die GroBunternehmen er-
fordern neue Managementtechniken. Zu Beginn wurden Strukturen und Prinzipien
des Militdrs und religioser Organisationen iibernommen wie z.B. zentrale Be-
schlussfassungen, spezialisierte Arbeitsteilung und autokratischer Fiihrungsstil.”*

Schon friih gibt es erste Versuche zur Systematisierung von Managementwissen,
jedoch entstehen erst um 1900 die ersten theoretischen Abhandlungen iiber Mana-
gement. Zu Beginn behandeln alle Modelle der Organisation und des Manage-
ments die Thematik der internen Verfassung (Differenzierung und Koordination
der Teile, Aufbau- und Ablauforganisation), der Marktbeziehung und der Bezie-
hung der Organisation und Person (Rekrutierung, Entlohnung, Qualifikation, Mo-
tivation etc.).“

Harold Koontz stellt 1961 fest, dass es keine eindeutige allgemein giiltige Defini-
tion des Begriffs Management gibt. Ganz im Gegenteil, es existiert ein ,,semanti-
scher Dschungel”, wenn man versucht, Management zu definieren. Die meisten
Lehrmeinungen stimmen damit iiberein, dass es sich um eine Aktivitit durch und

31 vgl. Wren, 1987, S. 32

32 vgl. Wren, 1987, S. 53

33 vgl. Dessler, 2001, S. 30

34  vgl. Eckardstein, 1999, S. 38
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mit Personen handelt, die Dinge oder Vorgénge erledigt.35 Es erweist sich als
schwierig exakte Grenzen zu anderen angrenzenden Disziplinen zu ziehen. %

Koontz unterscheidet sechs wichtige Hauptgruppen oder Schulen des Manage-
ments. Dabei handelt es sich um die Schule des Managementprozesses (,,mana-
gement process school®), die empirische Schule (,,empirical school), die verhal-
tenswissenschaftliche Schule (,,human behaviour school*), die Schule des sozia-
len Systems (,,social system school), die entscheidungstheoretische Schule (,,de-
cision theory school*) und die mathematische Schule (,,mathematical school*).”
Fast zwei Jahrzehnte spiter stellt Koontz eine groBere Anzahl der Ansitze in der
Managementwissenschaft fest und unterscheidet elf Managementkonzepte. Diese
Untergliederung in elf Managementschulen soll dazu dienen die bereits bestehen-
den Ansitze besser voneinander abzugrenzen und die neuen Ansitze in die Mana-
gementtheorie zu integrieren.®®

Koontz 1961 Koontz 1980
6 management schools 11 management approaches

1. Operational (management process) school ——| 1. Operational theory approach

2. Empirical or case school 2. Empirical or case approach

3. Human behaviour school 3. Interpersonal behaviour approach

4. Group behaviour approach

5. Cooperative social system approach
6. Decision theory approach

7. Mathematical/management science approach
8. Socio technical approach

9. Systems approach

10. Contingency or situational approach
11. Managerial roles approach

4. Social system school
5. Decision theory school
6. Mathematical school

vYY AI

Tabelle 1: Managementschulen nach Koontz*

Koontz spricht zwanzig Jahre nach seinem ersten Versuch der Systematisierung
und Kategorisierung der Managementwissenschaften nun nicht mehr von den
sechs Managementschulen, sondern verwendet den Begriff der Managementan-
sitze. Wie in Abbildung 8 dargestellt definiert Koontz elf Managementansitze,
die zum Teil mit den Kernaussagen der Managementschulen identisch sind, zum
Teil gibt es Weiterentwicklungen und Abspaltungen von Managementansitzen
und neue Ansitze kommen hinzu.*’

35 vgl. Koontz, 1961, S. 182

36  vgl. Koontz, 1961, S. 183

37 vgl. Koontz, 1980, S. 9ff, vgl. Koontz/O’Donnell, 1964, S. 27

38 vgl. Koontz, 1980, S. 18f

39  Quelle: Eigenerstellung, basierend auf: Koontz 1961 und Koontz 1980
40 vgl. Koontz 1980, S. 18ff
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Die Managementprozessschule (,,operational management process school®) wird
zum betriebswirtschaftlichen Ansatz (,,operational theory approach) und die
Kernaussagen bleiben gleich."l Diese Schule sieht Management als einen Ablauf
von Handlungen, der von Menschen, die in Gruppen organisiert sind, gestaltet
wird. Das Hauptziel ist die Erforschung des Managementprozesses sowie der Art,
des Zieles, der Struktur und des Prozesses der Managementfunktion. Diese Schule
wird auch als die ,,traditionelle” oder ,,universelle* Schule des Managements be-
zeichnet, als dessen Griinder Henri Fayol gilt. Jedoch tragt auch Frederick W.
Taylor einen wesentlichen Teil zur Wichtigkeit dieser Schule bei.*?

Die empirische Schule (,,empirical or case school*) wird zum empirischen Ansatz
(;empirical or case approach) umbenannt*® und sieht Management als die kontinu-
ierliche Studie von Erfahrungen und Fillen. Der Ansatz besagt, dass durch die
Analyse der Erfahrungen positiver und negativer Art der Manager die Moglichkeit
entsteht effektivere Managementtechniken anzuwenden. Daraus konnen Verall-
gemeinerungen entstehen.” Als Hauptvertreter des empirischen oder vergleichen-
den Ansatzes gilt Ernest Dale*. Weitere Forscher, die mit der vergleichenden
Methode gearbeitet haben, sind Ibn Chaldin, Hen{z Vamum Poor und Daniel C.
Mc Callum, Harrington Emerson und Elton Mayo.™.

Der Interpersonelle Verhaltensansatz (,interpersonal behaviour approach*) und
der Gruppenverhaltensansatz (,,group behaviour approach®) entstammen ur-
spriinglich der von Koontz 1961 definierten Schule iiber das menschliche Verhal-
ten und die menschlichen Beziehungen, der ,,human behaviour school“ oder ,,hu-
man relations school®, die sich auf den Menschen konzentriert, mit der Begriin-
dung, dass Management mit und durch Menschen organisiert und durchgefiihrt
wird.*’ Deshalb stehen die interpersonellen Beziehungen und Gruppendynamiken
im Mittelpunkt dieser Schule, die auch oft mit den Begriffen ,,Wissenschaft der
zwischenmenschlichen Beziehungen“, ,Fiihrungsverhaltenswissenschaft oder
,Verhaltenswissenschaft® in Verbindung gebracht wird.*® Die Hawthorne Expe-

41 vgl. Koontz 1980, S. 18ff

42 vgl. Koontz et. al., 1980, S. 9f, vgl. Koontz/O’Donnell, 1964, S. 28-29
43 vgl. Koontz 1980, S. 18ff

44 vgl. Koontz, 1980, S. 10, vgl. Koontz/O’Donnel, 1964, S. 29-30

45 vgl. Koontz, 1980, S. 10

46  vgl. Dale, 1962, S. 33ff

47 vgl. Koontz, 1980, S. 18

48 vgl. Koontz, 1980, S. 18
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rimente*® 1927 rund um Elton Mayo™ sind mafBgebend fiir den Durchbruch des
verhaltenswissenschaftlichen Paradigmas.

Der Ansatz kooperativer Systeme (,,cooperative social system approach®) sieht
Management als ein soziales System, das von kulturellen Zusammenhéngen ge-
pragt ist. Dieser Ansatz identifiziert die Art der kulturellen Beziehungen verschie-
dener sozialer Gruppen und versucht diese und ihre Verbindungen in einem integ-
rierten System darzustellen.”! Vilfredo Pareto®?, Chester Barnard®® und Herbert
Simon™ zihlen zu den Hauptvertretern des Ansatzes der kooperativen Systeme.

Der entscheidungstheoretische Ansatz konzentriert sich auf das Gebiet der ratio-
nalen Entscheidung und die Auswahl von moglichen Alternativen. Die Entschei-
dung selbst, der Entscheidungsprozess, die Personen oder die organisierende
Gruppe, die die Entscheidung fillt, sind der zentrale Gegenstand aller Untersu-
chungen.” Der Ansatz entwickelt sich aus Uberlegungen beziiglich der Nutzen-
maximierung, Indifferenzkurven, Grenznutzen und wirtschaftlichen Verhalten in
risikoreichen oder unsicheren Situationen. >

Die mathematische Schule (,,mathematical school®) bleibt inhaltlich gleich, es
erfolgt jedoch eine Umbenennung in den mathematischen Ansatz (,,mathematical
approach®). Der quantitativ-mathematische Ansatz steht fiir eine Disziplin, die in
der planerischen Vorbereitung von Management-Entscheidungen die zentrale
Aufgabenstellung einer Managementlehre sieht.”’ Der wichtigste Vertreter ist
Kurt Andler, der die berithmte Formel zur Optimierung der Lagerhaltung entwi-
ckelt hat.*®

Der sozio-technische Systemansatz gehort zu den neueren Lehren des Manage-
ments.”® Bei dieser Forschungsarbeit geht es um die Interaktion von technischen

49 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 54; Dessler, 2001, S. 34; vgl. Roethlisberger/Dickson,
2003, S. 19ff in Steinmann/Schreydgg, 1993, S. 54; Wren, 1987, S. 236; vgl. Dale, 1969,
S. 155; Mayo, 2003, S. 67ff

50 vgl. Dale, 1969, S. 154; Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 55

51 vgl. Koontz, 1980, S. 12, vgl. Koontz/O’Donnel, 1964, S. 31

52 vgl. Wren, 1987, S. 170; Koontz, 1983, S. 50; Koontz, 1980, S. 12; Koontz/O’Donnel,
1964, S. 31

53 vgl. Koontz, 1980, S. 12; Koontz/O’Donnell, 1964, S. 31; Barnard, 1974, S. 73; Dessler,
2001, S. 37

54 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 54; Simon, 1976, S. 3ff; Dessler, 2001, S. 38

55 vgl. Koontz, 1980, S. 13, vgl. Koontz/O’Donnel, 1964, S. 32

56  vgl. Koontz, 1983, S. 69

57 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 61

58 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 61

59 vgl. Koontz, 1980, S. 18
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und sozialen Faktoren in industriellen Produktionssystemen.60 Diese Schule teilt
die Organisation in zwei Systeme (technisch und sozial)®' und spricht sich fiir eine
gemeinsame Betrachtung und die Harmonisierung beider Systeme durch den Ma-
nager aus.” Diese gemeinsame Betrachtung ist das zentrale Element des sozio-
technischen Systemansatzes, denn von ihr hingt die Effektivitit der Organisation
und des Managements ab®. Der sozio-technische Systemansatz wird auf die For-
schungsarbeit iiber Produktionsprobleme in Kohleminen von E. L. Trist in Koope-
ration mit dem Tavistock Institute in England zuriickgeﬁihrt.“

In der Systemtheorie existieren viele heterogene Ansitze, die einerseits in die Bio-
logie und Kybernetik und andererseits in die Soziologie und soziologische Orga-
nisationstheorie reichen.%> Zu den Hauptvertretern der Systemtheorie zidhlen Lud-
wig Bertalanffyﬁﬁ, Norbert Wiener®, Talcott Parsons®, Buckley und Miller®,
Niklas Luhmann” und Churchman.”*

Der Kontingenzansatz und der Situative Ansatz nehmen sehr stark Bezug auf die
Situation und Umsténde, innerhalb derer ein Manager seine Funktionen wahr-
nimmt.”” Die Grundaussage dieses Ansatzes ist, dass alles, was ein Manager tut,
von der Umwelt oder einer gegebenen Situation beeinflusst wird.”

Der wahrscheinlich jiingste Ansatz in der Managementlehre, der Ansatz der Ma-
nagementrollen, geht auf die Forschungsarbeit von Henry Mintzberg zuriick.
Durch die systematische Untersuchung der Aktivititen von fiinf Managern in un-
terschiedlichen Organisationen, kommt Mintzberg zu dem Schluss, dass Fiih-
rungskrifte nicht nur die klassischen Funktionen (Planen, Organisieren, Koordi-
nierg.:l, Kontrolle) ausiiben, sondern eine Reihe von anderen Tétigkeiten durchfiih-
ren.

60  vgl. Trist, 1963, S.5

61  vgl. Koontz, 1983, S. 68

62  vgl. Koontz, 1980, S. 19; Trist, 1963, S. 5

63 vgl. Koontz, 1983, S. 68

64  vgl. Koontz, 1980, S. 18; Trist, 1963, S. 5; Koontz, 1983, S. 68
65 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 62

66  vgl. Steinmann/Schreydgg, 1993, S. 62; Bertalanffy, 1968, S. 37
67  vgl. Buckley, 1968, S. 31; Steinmann/Schreydgg, 1993, S. 63
68  vgl. Willke1987, S. 3

69  vgl. Miller, 1978, S. 1, Willke, 1987, S. 3

70  vgl. Luhmann, 1970, S. 39ff; Willke, 1987, S. 4f

71 vgl. Churchman, 1968, S. 19; vgl. Dessler, 2001, S. 39

72 vgl. Koontz, 1980, S. 19ff

73 vgl. Koontz, 1983, S. 72

74 vgl. Koontz, 1980, S. 20; Mintzberg, 1991, S. 28
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Aus den elf von Koontz 1980 definierten Managementansitzen werden fiir die
theoretische Fundierung der vorliegenden Arbeit der operationale Ansatz (,,opera-
tional theory approach) und der Ansatz der Managementrollen (,,managerial roles
approach*) ausgewihlt, weil die Vertreter beider Ansitze explizit beschreiben,
was ein Manager tut, welche Funktionen er hat, welche Aufgaben bzw. Rollen er
iibernimmt usw.

Koontz 1980

11 management approaches Verwendete Ansiitze zur Beschreibung
der Tiitigkeiten eines Managers

Operational theory approach P Operational theory approach

Empirical or case approach IManagerial roles approach

Interpersonal behaviour approach

Group behaviour approach

Cooperative social system approach

Decision theory approach

Mathematical or management science approach
Socio technical approach

Systems approach

Contingency or situational approach
Managerial roles approach

Tabelle 2: Theoretische Fundierung durch Auswahl der Ansiitze nach Koontz

Nachdem es das erste Ziel dieser Arbeit ist, die Aufgaben des Managements in
einem sino-osterreichischen Joint Venture zu formulieren, ist es naheliegend, den
operationalen Ansatz als theoretische Fundierung bei der Suche nach Manage-
mentaufgaben zu verwenden. Der operationale Ansatz bezieht sich auf die Funk-
tionen des Managements, kategorisiert und beschreibt diese Funktionen im Detail.
Die Konzepte, Prinzipien und Techniken, die der aktuellen Managementpraxis zu
Grunde liegen, werden in diesem Ansatz zusammengefasst.”” Das Modell des ope-
rationalen Ansatzes entstand aufgrund der intensiven Forschung in der Manage-
mentpraxis und wurde iiber Jahrzehnte durch viele Weiterentwicklungen immer
weiter vervollstiandigt. Somit liefert der operationale Ansatz die allgemeine Be-
schreibung eines Biindels an Managementaufgaben, die einen GroBteil der Aufga-
ben eines jeden Managers ausmachen, unabhingig vom Unternehmen, der Bran-
che, dem Land oder Kulturraum, in dem der Manager titig ist. Die Struktur dieses
Ansatzes soll als Ausgangspunkt dienen, um die spezifischen Managementaufga-
ben in einem sino-Osterreichischen Joint Venture zu erforschen. Zur weiteren
Konkretisierung der Managementaufgaben wird der Ansatz der Managementrol-
len herangezogen, weil auch dieser Ansatz die Aufgaben und Tatigkeiten der Ma-
nager in allgemeiner Form beschreibt, jedoch der Hintergrund der gewonnenen

75 vgl. Koontz, 1983, S. 74
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Daten, die zur Theoriebildung verwendet wurden, anders ist. Die Management-
aufgaben werden in Form von ,,Rollen* beschrieben. Basis fiir diese ,,Rollen* sind
immer Beobachtungen und Beschreibung der Managertitigkeiten iiber mehrere
Tage bzw. Wochen. Aus diesen Beobachtungen und Beschreibungen werden die
Titigkeiten herausgefiltert, analysiert, kategorisiert und flieBen so in die Theorie
ein. Aufgrund dieser unterschiedlichen Herangehensweise an das Thema Mana-
gementaufgaben wird der Ansatz der Managementrollen zur Vervollstindigung
der Beschreibung der Managementaufgaben herangezogen.

Die anderen neun Ansitze konnen fiir die Bildung eines Modells der Manage-
mentaufgaben aus verschiedenen Griinden nicht verwendet werden. So bezieht
sich der empirische Ansatz auf eine kontinuierliche Langzeitstudie von Erfahrun-
gen und Fillen, die im Rahmen der vorliegenden Dissertation nicht erfiillt werden
konnte. Der Interpersonelle Verhaltensansatz und der Gruppenverhaltensansatz
sehen vor allem das Fithrungsverhalten, die interpersonellen Beziehungen und
Gruppendynamiken im Mittelpunkt ihrer Forschung und gewihrleisten somit
nicht eine allumfassende Analyse von Managementaufgaben. Dasselbe Argument
kann fiir alle weiteren Ansitze verwendet werden, die sich jeweils auf einen Teil-
bereich des Managements spezialisiert haben. So behandelt der Ansatz kooperati-
ver Systeme vor allem Management im Hinblick auf ein soziales System, der ent-
scheidungstheoretische Ansatz konzentriert sich auf das Gebiet der Entscheidung
im Management, der mathematische Ansatz befasst sich mit planerischen Vorbe-
reitungen von Management-Entscheidungen und der sozio-technische Ansatz dis-
kutiert die Interaktion von technischen und sozialen Faktoren in industriellen Pro-
duktionssystemen. Weitere biologische, soziologische und kybernetische Ansitze
der Systemtheorie sind aufgrund ihrer Heterogenitit und Spezialisierung nicht
geeignet, um Managementaufgaben in Joint Ventures zu definieren. Der Kontin-
genzansatz und der Situative Ansatz nehmen schlieBlich sehr stark Bezug auf die
Situation und die Umstinde, in der das Management selbst stattfindet, und sind
ebenfalls nicht geeignet, die Managementaufgaben von Managern allumfassend
darzustellen.

Aus der Gegeniiberstellung und dem Vergleich des operationalen Ansatzes und
des Ansatzes der Managementrollen soll eine Liste erstellt werden, die iiber die
Managementaufgaben eines Managers Aufschluss gibt, bevor im zweiten Schritt
der Managementstil analysiert wird. Zunichst jedoch werden die wichtigsten Ver-
treter und deren Modelle beider Ansitze vorgestellt.

2.2.1 Der operationale Ansatz

Der operationale Ansatz siecht Management als einen Ablauf von Handlungen, der
von Menschen, die in Gruppen organisiert sind, gestaltet wird. Diese Schule wird
auch als die ,traditionelle oder ,,universelle* Schule des Managements bezeich-
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net, als dessen Griinder Henri Fayol gilt. Jedoch triagt auch Frederick Taylor einen
wesentlichen Teil zur Ausrichtung dieser Schule bei.”

2.2.1.1 Managementfunktionen nach Fayol

Henri Fayol erarbeitet den ersten konzeptionellen Bezugsrahmen fiir die Mana-
gement-Lehre. Seine Arbeit gilt heute als der klassische Ansatz des Manage-
ments’’. Das Buch ,,Administration industrielle et générale“ gilt als Ursprung der
funktionellen Betrachtung des Managements, in dem Fayol das Management in
einer systematischen Ordnung darstellt und fiinf Managementfunktionen unter-
scheidet. Diese Funktionen betreffen (1) die Planung, (2) die Organisation als
Vorbereitung des Handelns, (3) den Befehl, (4) die Koordination des Handelns
und (5) die Kontrolle als Registrierung des erzielten Handlungserfolges.78

Fiir die erste Funktion der Planung sollen grobe Ziele formuliert werden, um so
eine Vorbereitung auf die Zukunft zu treffen. Diese Funktion ist die schwierigste
aller Management-Funktionen und auch die Vorbedingung dafiir, dass alle weite-
ren Schritte und Funktionen erfolgreich durchgefiihrt werden konnen. Die zweite
Funktion, das Organisieren, dient dazu den Entwurf und das Geplante zu realisie-
ren. Die Organisation wird eindeutig als formale Organisation verstanden, da sie
mit den Beziehungen zwischen Stellen und nicht zwischen Menschen zu tun hat.
Gleichzeitig ist die Organisation auch eine Vorbereitung des Aufgabenvollzugs,
jedoch bewerkstelligt sie ihn nicht selbst. Hier liegt die Aufgabe der dritten und
vierten Funktion, dem Befehl und der Koordination. Fiir die Ausiibung der Be-
fehlsgewalt im Unternehmen sind die von Fayol erwihnten 14 Managementprin-
zipien von Bedeutung. (siche Tabelle 2)79 Die vierte Funktion, die Koordination,
dient dazu viele unterschiedliche Arbeiten und Ressourcen in einem Unternehmen
ortlich, zeitlich und sachlich in Ubereinstimmung zu bringen. Die Koordination
dient auch dazu, eventuelle Stérungen und Anderungen im Arbeitsfluss zu korri-
gieren. Kritiker merken an, dass alle Managementfunktionen das Ziel verfolgen,
die vielfiltigen Aufgabenvollziige zu koordinieren, sodass man heute die Koordi-
nation nicht mehr als eigenstindige Managementfunktion sieht. Die fiinfte und
letzte Managementfunktion, die Kontrolle, ist als Riickkoppelung zwischen Pla-
nung und Ergebnissen gedacht. Planung, Instruktionen, Arbeitsverlauf und Ergeb-
nisse werden kontrolliert. Deswe%en ist die Kontrolle allen anderen Management-
funktionen zeitlich nachgeordnet. 0

76 vgl. Koontz et. al., 1980, S. 9f, vgl. Koontz/O’Donnell, 1964, S. 28-29

77 vgl. Dessler, 2001, S. 32

78 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 42; Scott/Mitchell, 1976, S. 9

79 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 42ff; Dessler, 2001, S. 32f; Wren, 1987, S. 187ff
80  vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 46; Wren, 1987, S. 190ff
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Die beiden Hauptleistungen von Henri Fayol bestehen einerseits in der systemati-
schen Konzeptionalisierung der Managementlehre als ,Lehre von Management-
funktionen“ und das Bestreben, die Managementlehre in Handlungsprinzipien zu
fas§clan, die universelle Giiltigkeit unter allen situativen Bedingungen gewihrleis-
tet.

81 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 46
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13.

Henry Fayols Allgemeine Prinzipien des Managements

Arbeitsteilung: Mehr und bessere Arbeit bei gleicher Anstrengung ist durch Spe-
zialisierung erreichbar.

Autoritiit und Verantwortung: Autoritdt ist Recht, Anweisungen zu erteilen und
Gehorsam zu verlangen. Autoritdt verlangt Verantwortung, sie ist das natiirliche
Gegenstiick.

Disziplin: Ohne Disziplin kann kein Unternehmen gedeihen.

Einheit der Auftragserteilung: Fiir jedwede Arbeit soll ein Beschiftigter nur An-
weisungen von einem Vorgesetzten erhalten.

Einheit der Leitung: Alle Anstrengungen, Koordinierungen, Anweisungen, miissen
auf ein Ziel hin ausgerichtet sein. (,,one head, one plan‘)

Unterordnung des Einzelinteresses unter das Gesamtinteresse: Das Interesse
einzelner Beschiftigter oder einer Gruppe sollte nicht die Oberhand iiber das ganze
Unternehmen bekommen.

Entlohnung des Personals: Die Entlohnung des Personals ist der Preis fiir die er-
brachten Leistungen; sie sollte fair und angemessen sein.

Zentralisierung: Die Zentralisierung ist natiirlicher Bestandteil jeder Organisation,
alle Entscheidungen miissen an einem Ort zusammenlaufen. Das optimale Ausmaf
an Zentralisierung muss fiir jedes Unternehmen individuell gefunden werden.
Skalare Kette: Die skalare Kette ist der Instanzenzug, beginnend bei der hochsten
Autoritdt bis zur untersten Fithrungsebene. Dies ist der Weg, den alle Kommunika-
tionen zu durchlaufen haben. In Ausnahmefillen ist jedoch horizontale Kommuni-
kation zu erlauben (,,Briickenschlag*).

. Ordnung: Jedem Mitarbeiter und jedem Ding seinen Platz und alles auf seinen

Platz.

. Gerechtigkeit: Der Unternehmensleiter sollte danach streben, auf allen Fiihrungs-

ebenen einen Sinn fiir Billigkeit und Gerechtigkeit zu entwickeln.

. Stabiler Fiithrungskader: Es braucht lange Zeit fiir die Fithrungskraft, sich zu-

rechtzufinden: eine hohe Fluktuation ist unproduktiv.

Initiative: Initiative ist die Kraft, sich einen Plan auszudenken und seinen Erfolg si-
cherzustellen. Die Initiative aller Beschiftigten ist eine Quelle der Stirke fiir jedes
Unternehmen.

14. Esprit de corps: In der Einheit liegt die Stirke.

Tabelle 3: Fayols Allgemeine Prinzipien des Managements®

82Quelle: Fayol, 1929 in Steinmann/Schreydgg, 1993, S. 44; Wren, 1987, S. 183f
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2.2.1.2 Wissenschaftliches Arbeiten nach Taylor

Frederick W. Taylor konzentriert sich in seiner Forschung im Rahmen des Scien-
tific Managements weniger auf die ganzheitliche Erfassung des Gesamtbereichs
des Managements, sondern sein Fokus liegt auf der Erfassung von exakten Prinzi-
pien zum rationellen Einsatz von Menschen und Maschinen im Produktionspro-
zess.® Der ,eine beste Weg*, wie Taylor ihn bezeichnet, soll vom Management
durch umfangreiche Beobachtung und Meinungsaustausch fiir jeden Arbeitsplatz
gefunden werden.®

Taylors revolutiondrer Ansatz liegt in der Umgestaltung der traditionellen indus-
triellen Arbeitsvollziige, indem er die Einheit von Planung und Ausfithrung der
Arbeit auflost. Im alten System ist der (Vor-)Arbeiter vorgesehen, der selbst seine
Arbeit plant, gestaltet und kontrolliert. Diese Einheit wird durch Taylor aufgebro-
chen und die Funktionen der Planung und Kontrolle werden vom ausfiihrenden
Arbeiter losgelost. Das Management wird Tridger der Arbeitsplanung und -
kontrolle und der Arbeiter Triger der ausfithrenden Arbeit.®> Somit werden die
Aufgaben des Managements beachtlich ausgeweitet und es kommt zu einer ent-
sprechenden Erweiterung und Differenzierung der Managementhierarchie. Die
Aufgaben des Arbeiters werden hingegen eingeschrinkt und konzentrieren sich
ausschlieBlich auf die Ausfiihrung.¢

Taylor sieht in Geld den einzigen Anreiz zur Leistung und Effizienz. Dementspre-
chend wird eine enge Verkoppelung von Leistung und Lohn notwendig. Ein Sys-
tem mit finanziellen Anreizen wurde konzigiert, in dem der Lohn des Arbeiters
direkt von seiner Arbeitsleistung abhingt.*’ Das kennzeichnende Merkmal des
Taylorismus ist das Arbeitsvereilungs- oder Betriebsbiiross, das wie im biirokrati-
schen Modell Person und Wissen trennt. Ein fachlich bestimmtes Mehrliniensys-
tem stellt die Hierarchie im System Taylors dar. Der Sachzwang bestimmt den
Arbeitsvollzug und Disziplinierung wird durch Anweisungen, Normen, Maschi-
nen und Technologien vollzogen.i'l9

Taylor steht fiir die moglichst 6konomische Ausniitzung des Arbeiters und der
Maschinen.” Deswegen werden Methoden- und Zeitstudien entwickelt und einge-

83 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 41

84 vgl. Dessler, 2001, S. 31

85 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 40

86  vgl. Steinmann/Schreydgg, 1993, S. 40; vgl. Dessler, 2001, S. 31
87 vgl. Dessler, 2001, S. 31 ’
88 vgl. Taylor, 1995, S. 131ff

89 vgl. Eckardstein et. al., 1999, S. 41f

90  vgl. Eckardstein et. al., 1999, S. 41f



2. Management 23

setzt, die Arbeitsvorginge analysieren, zerlegen, messen um eine bestmogliche
Ausfithrung zu garantieren und eine hohe Arbeitseffizienz zu schaffen.”’

Als letzte Steigerung des Taylor-Systems gilt bis heute noch das FlieBband. Die
beiden Schiiler Taylors Frank und Lillian. Gilbreth erginzen Taylors Arbeit durch
Bewegungsstudien, die dazu fiihren unzweckmiBige und unnotige Bewegungsab-
laufe bei der Ausfithrung der Arbeit zu eliminieren.’? Kritiker des ,.Scientific Ma-
nagements” weisen auf die Entfremdung des arbeitenden Menschen von seiner
Arbeit und die Sinnentleerung seiner Arbeit hin.”?

2.2.1.3 Managementfunktionen nach Gulick

Die POSDCORB Klassifikation nach L.H. Gulick kniipft an die Basis-Funktionen
des Managements nach Henri Fayol an.”* Das Konzept unterscheidet die in Tabel-
le 4 abgebildeten Funktionen.

Funktion Beschreibung

P lanning Allgemeine Bestimmung dessen, was zu tun ist und wie es getan werden soll um die
Unternehmensziele zu erreichen.

O rganizing Errichtung einer formalen Autorititsstruktur, die Arbeitseinheiten bildet, definiert und
im Hinblick auf das Gesamtziel koordiniert

S taffing Anwerbung und Schulung von Personal und die Gewihrleistung adiquater Arbeitsbe-
dingungen

D irecting Fortlaufende Treffen von Einzelentscheidungen und ihre Umsetzung in fallweise oder
generellen Anweisungen

C oordinating Allgegenwirtige Aufgabe um die verschiedenen Teile des Arbeitsprozesses zu ver-
kniipfen.

R eporting Fortlaufende Information der vorgesetzten Ebene iiber die Entwicklungen des Aufga-
benvollzuges. Dies schlieBt die fortwihrende Eigeninformation und die der unterstell-
ten Mitarbeiter mit ein

B udgeting ‘Wahrnehmung aller der Aufgaben, die zur Budgetierung gehoren, insbesondere Bud-
getaufstellungen und Budgetkontrolle.

Tabelle 4: Managementfunktionen nach Gulick®

2.2.1.4 Managementaufgaben nach Mahoney, Jerdee and Carroll

Mabhoney et al. verwenden in ihrer Studie acht unterschiedliche Managementfunk-
tionen um die Aufgaben und Funktionen von 452 Managern zu erforschen. Es
handelt sich dabei um das PRINCESS Modell, dessen Funktionen (Planning, Re-

91 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 41

92 vgl. Steinmann/Schrey6gg, 1993, S. 41; vgl. Dessler, 2001, S. 31
93  vgl. vgl. Steinmann/Schreydgg, 1993, S. 42

94 vgl. Gulick, 1973, S. 13 in Steinmann/Schreyogg, 103, S. 8

95 vgl. Gulick, 1973, S. 13 in Steinmann/Schreyogg, 103, S. 8
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presenting, Investigating, Coordination, Evaluating, Supervising, Staffing) und
deren Erklirung in Tabelle 5 abgebildet sind.’®

Funktion Beschreibung

P lanning Bestimmung von Zielen und Handlungsweisen, Arbeitszeitpldnen, Budgetierung, Fest-
setzung von MaBnahmen, Zielen und Standards, Vorbereitung von Tagesordnungen und
Programmgestaltung.

R epresenting | Beschleunigung der Organisationsinteressen durch Reden, Konsultationen, Kontakte mit
Menschen und Gruppen auBerhalb der Organisation z.B. 6ffentliche Reden, Pressenoti-
zen, Kongressbesuche und alle anderen geschiftlichen Treffen.

I nvestigating | Sammeln und Aufbereitung von Informationen in Form von Protokollen, Berichten und
Abrechnungen. Inventarisierung, Messung des Outputs, Aufbereitung von Finanzen

N egotiating Kaufen, verkaufen oder Vertrige fir Waren und Services abschlieBen. Steuerverhand-
lungen, Lieferanten kontaktieren, mit Handelsvertretern verhandeln, Produkte bewerben,
Kollektivverhandlungen, Verkauf an Handelstreibende und Kunden.

C oordinating | Austausch von Informationen mit Menschen in der Organisation um Programme zu
verstehen und anzupassen. Beratung anderer Abteilungen, Prozessbeschleunigungen,
Zusammentreffen mit anderen Managern, Organisation von Treffen, Information von
Ubergeordneten, Sicherstellung der Kooperation anderer Abteilungen.

E valuating Abschitzung und Beurteilung der Leistungen. Wiirdigung der Leistungen der Mitarbei-
ter, Beurteilung von Leistungsberichten, Finanzberichten, Produktinspektionen, Geneh-
migung von Anfragen, Beurteilung von Vorschlidge und Empfehlungen.

S upervising Leitung, Fithrung und Entwicklung von Untergeordneten, Beratung und Training der
Untergeordneten, Erkldrung der Arbeitsregeln, Zuteilung der Arbeitsaufgaben, Diszipli-
nierung, Behandlung von Beschwerden der Untergeordneten.

S taffing Aufrechterhaltung der Arbeiterschaft, Rekrutierung von neuen Mitarbeitern, Vorstel-
lungsgespriche, Auswahl der neuen Mitarbeiter, Zuteilung, Beforderung und Transfer
von Mitarbeitern

Tabelle 5: Managementfunktionen nach Mahoney, Jerdee und Carroll”

In Bezug auf die Wichtigkeit der Managementfunktionen finden Mahoney, Jerdee
und Carroll heraus, dass die Planung den groBten Zeitanteil im Tag eines Mana-
gers einnimmt, gefolgt von Untersuchungen (Investigating), Koordination (coor-
dinating), Evaluierung (evaluating), Steuerung (supervising), Stellenbesetzung
(staffing), Verhandlungen (negotiating) und Reprisentation (representing).”®

Zusitzlich zu der Gliederung der Managementaufgaben nach funktionellen Ge-
sichtspunkten untersuchen Mahoneg', Jerdee und Carroll sechs verschiedene
Kompetenzbereiche des Managers.9 Die Dimensionen der Kompetenzbereiche
werden in Tabelle 6 abgebildet.

96  vgl. Mahoney et al., 1965, S. 97ff
97 vgl. Mahoney et al., 1965, S. 100
98 vgl. Mahoney et al., 1965, S. 103
99  vgl. Mahoney et al., 1965, S. 101
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Kompetenzbereich | Beschreibung

Arbeitnehmer Aktivitidten rund um die Arbeitnehmer z.B. Rekrutierung, Einstellung, Training,
Beforderung, Transfer, Disziplin, Kollektivvertragsverhandlungen, Wiirdigung der
Mitarbeiter und Lohn/Gehaltsadministration.

Finanzen Erhalt und Zahlung von Geldern, Budgetierung, Kredite, Sicherheiten,
Finanzbuchhaltung und Rechnungslegung.

Materialien Bestimmung des Materialstandards bzw. der Bestellungen, Erhalt, Inspektion,

und Waren Inventarisierung, Lagerung, Transfer, Ausgabe und Bearbeitung von Waren.

Kaufe und Marktprognose, Kaufe, Verkiufe, Werbung, Promotion und Verteilung von

Verkiufe Waren und Services .

Methoden und Analysen, Revision und Einfiihrung von Vorgangsweisen und Methoden.

Vorgehensweisen

Betriebsanlagen Einrichtung, Erhaltung und Bestimmung von Standards fur Betriebsanlagen und

und Ausstattung deren Ausstattung.

Tabelle 6: Kompetenzbereiche nach Mahoney, Jerdee und Carroli'®

2.2.1.5 Managementfunktionen nach Koontz und O’Donnell

Harold Koontz und Cyrill O’Donnell bilden auf Basis der zuvor beschriebenen
Managementkonzepte von Henri Fayol und Luther Gulick den klassischen Fiin-
ferkanon der Managementfunktionen. Dieser Fiinferkanon hat in der traditionellen
Managementlehre bis heute Geltung. 101

Im Gegensatz zu den anderen Konzepten der Managementfunktionen werden die
sonst oft gesondert ausgewiesenen Managementfunktionen ,,Koordination“ und
,.Entscheidung® von Koontz und O’Donnel nicht als eigenstindige Funktionen,
sondern funktionsiibergreifend und als Teil der fiinf Managementfunktionen gese-

hen.'”?

100  vgl. Mahoney et al., 1965, S. 101
101 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 8
102 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 9
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Besetzung der Stellen
mit kompetentem Personal

Schaffung eines
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Abbildung 6: Managementfunktionen nach Koontz/O’Donnell'”

Die Funktion (1) Planung beinhaltet das Nachdenken dariiber, was erreicht wer-
den soll und wie es am besten erreicht werden kann. Es geht dabei um die Festset-
zung von Zielen, Rahmenrichtlinien, Programmen und Verfahrensweisen zur Pro-
grammrealisierung. Die Funktion (2) Organisation ist mit der Umsetzung der Pli-
ne in ein realisierbares Handlungsgefiige befasst. Der wichtigste Teil der Organi-
sation ist die Schaffung von plangerechten Aufgabeneinheiten mit Zuweisung von
Kompetenzen und Weisungsbefugnissen sowie die horizontale und vertikale Ver-
kniipfung der Stellen und Abteilungen. SchlieBlich ist die Einrichtung eines
Kommunikationssystems auch ein wichtiger Teil der Organisationsfunktion.
Durch die Funktion (3) Personaleinsatz werden die in der Organisation geschaffe-
nen Stellen mit anforderungsgerechtem Personal besetzt. Somit wird eine plange-
miBe Umsetzung der organisierten Titigkeiten ermoglicht. Auch die Sicherstel-
lung und Erhaltung des Personals (Personalbeurteilung, Personalentwicklung,
Entlohnung) gehort zu den Aufgaben der Funktion Personaleinsatz. Zur Aufgabe
der Funktion (4) Fiihrung gehoren die permanente und konkrete Veranlassung der
Arbeitsdurchfiihrung und ihre Feinsteuerung. Die optimale Veranlassung und
Steuerung von Arbeitshandlungen durch Motivation, Kommunikation sowie der

103  vgl. Steinmann/Schreydgg, 1993, S. 11 basierend auf Mackenzie, 1969, S. 81-86
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Fiihrungsstil sind die Kernthemen dieser Managementfunktion. Die Funktion (5)
Kontrolle ist die letzte Phase des Managementprozesses und beinhaltet die Regist-
rierung der erreichten Ergebnisse und den Soll/Ist-Vergleich der geplanten und
erreichten Daten. Auf Basis dieses Vergleichs werden KorrekturmaBnahmen oder
Planrevisionen erforderlich. SchlieBlich bildet die Kontrolle den Ausgangspunkt
fiir Neuplanungen und den neu beginnenden Managementprozess.

2.2.2 Der Ansatz der Managementrollen

In der praxisbezogenen Managementlehre werden die Prinzipien und die Abfolge
der Managementfunktionen hiufig relativiert, weil sich herausgestellt hat, dass die
wechselseitigen Abhéngigkeiten zwischen den einzelnen Managementfunktionen
zum Teil sehr stark ausgeprigt sind. Wegen der Uberschneidung der Aufgaben
ergeben sich Interdependenzen in sachlicher und zeitlicher Hinsicht. Arbeitsauf-
gaben konnen in der Praxis meist nicht in dem MaBe isoliert werden, dass eine
sequentielle Abarbeitung im Sinne des bereits diskutierten Managementprozesses
moglich ist. Diese Diskrepanz zwischen den linearen Soll-Konzeptionen und rea-
len Managementprozessen war grundlegend fiir eine genauere Untersuchung des
Tatigkeitsspektrums eines Managers.'°5

Henry Mintzberg prisentiert mit einer provokanten Aussage das Ergebnis seiner
Forschungsarbeit iiber die Natur der Managementaufgabe:

Fragt man einen Manager, was er tut, so wird er dir mit grofler Wahrscheinlich-
keit sagen, dass er plant, organisiert, koordiniert und kontrolliert. Dann beobach-
te, was er wirklich tut. Sei nicht iiberrascht, wenn du das, was du siehst, in keinen
Bezug zu diesen vier Wortern bringen kannst.

Um eine groBere Praxisnidhe der Managementstudien zu gewihrleisten, hat man in
Arbeitsaktivitdtsstudien versucht unvoreingenommen zu registrieren, was Mana-
ger konkret tun. Eine bekannte Methode ist z.B. die Tagebuchstudie, in der Mana-
ger gebeten werden, fiir einen bestimmten Zeitraum ihre Aktivitidten chronolo-
gisch aufzuzeichnen. Noch bekannter allerdings wurden Studien, die dem Mana-
ger einen permanenten Beobachter zur Seite stellten, um die anfallenden Aktivité-
ten des Managers wihrend eines Arbeitstages aufzuzeichnen.'”’

In den ersten Studien zeigte sich bereits ein Muster, das sich immer wieder besta-
tigen sollte. Der Arbeitsalltag des Managers ist gekennzeichnet durch offene Zyk-
len, d.h. die Arbeit hat keinen klaren Anfang und kein eindeutiges Ende und ist

104  vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 9f

105 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 12

106  vgl. Mintzberg, 1975, S. 49; Have, 2003, S. 189f
107  vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993,.S. 12f
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vielmehr durch das Losen von Problemen gekennzeichnet. Der Arbeitstag des
Managers ist zerstiickelt und durch viele unterschiedliche Einzelaktivititen, Ge-
spriche, Besuche etc. gekennzeichnet. Verbale Kommunikation nimmt einen
GroBteil der Zeit des Managers in Anspruch. Ein wesentlicher Teil der Arbeit fin-
det im Kontakt und iiber den Kontakt mit Menschen statt. Fragen und Zuhoren
nehmen den wesentlichen Zeitanteil in der Kommunikation und im Kontakt mit
anderen Menschen ein. SchlieBlich ist die Titigkeit des Managers durch Komple-
xitdt und Ungewissheit gekennzeichnet, denn sehr héufig sind die Probleme, mit
denen der Manager konfrontiert wird, neu und schwer strukturierbar. 108

2.2.2.1 Managementaufgaben nach Kotter

Die Studie von J. P. Kotter geht ebenfalls auf die Unterschiede zwischen den kon-
ventionellen Managementfunktionen und -systemen einerseits und dem tatséchli-
chen Verhalten der Manager andererseits ein.'” Die Studie wurde in den Jahren
1976 bis 1981 durchgefiihrt und untersucht das Téatigkeitsfeld erfolgreicher Gene-
ralmanager in neun amerikanischen Organisationen.lm

Die Beobachtungsstudien liefern zunéchst nur Berichte iiber sichtbare und regist-
rierte Elemente der Management-Titigkeit. Um diese Oberflachlichkeit der Beo-
bachtungsstudien zu kompensieren, muss zwischen dem beobachtbaren Arbeits-
verhalten und dem Inhalt der Tétigkeit, also der Managementaufgabe, unterschie-
den werden. Kotter erstellt in seiner Beobachtungsstudie von Generalmanagern
ein Interpretationsschema zur Erfassung der Sinnbeziige, die hinter dem sichtba-
ren Arbeitsverhalten liegen. Er differenziert drei Konzepte, die den Aktivititen
der Manager zugrunde liegen. Es handelt sich dabei um (1) den Aufbau und die
Entwicklung eines Orientierungsrahmens fiir das eigene Handeln (,,agenda set-
ting), (2) das Kniipfen eines Kontakt-Netzwerkes (,,network building*) und (3)
die Realisierung von Handlungsentwiirfen (,,execution”). Nach Kotter 1982
kommt vor allem dem Aufbau und der Pflege des Kontaktnetzwerkes eine wichti-
ge Rolle zu, da die Netzwerke der Informationsgewinnung und der Realisierung
gesteckter Ziele dienen.'"!

2.2.2.2 Managementrollen nach Mintzberg

Henry Mintzberg untersucht in seiner Studie ebenfalls die Aktivititen von Mana-
gern mit Hilfe von Beobachtungen. Er beschreibt das beobachtete Arbeitsverhal-

108 vgl. Carlson, 1951; Guest, 1956; Stewart, 1967; Mintzberg, 1980, S. 33 in Stein-
mann/Schreybgg, 1993, S. 13

109  wvgl. Kotter, 1982, S. 158

110  vgl. Kotter, 1982, S. 159

111 vgl. Kotter, 1982, S. 160ff in Steinmann/Schreybgg, 1993, S. 17



2. Management 29

ten als Ausdruck eines Rollenverhaltens''? und entwickelt damit einen der be-
kanntesten Ansdtze der Managementlehre, den Ansatz der Managementrollen.
Durch die systematische Untersuchung der Aktivitidten von fiinf Managern in un-
terschiedlichen Organisationen kommt Mintzberg zu dem Schluss, dass Fiih-
rungskrifte nicht ausschlieBlich die Funktionen planen, organisieren, koordinieren
und kontrollieren, sondern auch eine Reihe von anderen Téitigkeiten.”3

Mintzberg definiert den Begriff Manager als eine Person, die Verantwortung fiir
eine Organisation oder eine ihrer Untereinheiten hat. Alle Manager besitzen for-
male Autoritét iiber eine organisatorische Einheit, woraus sich ihr Status ableiten
lasst, der wiederum zu verschiedenen interpersonellen Beziehungen fiihrt. Mintz-
berg unterscheidet verschiedene Rollen des Managements, die in Abbildung 7
dargestellt werden. 14

Formale Autoritit
und Status

v

Interpersonelle Rollen Informationsrollen Entscheidungs-
orientierte Rollen

Reprisentation | Monitor _ﬁ Unternehmer

Fiihrer Verteiler Krisenmanager

Kontaktperson Sprecher Ressourcenzuteiler
Unterhéndler

Abbildung 7: Rollen des Managers nach Mintzberg'"®

Die Interpersonellen Rollen resultieren direkt aus der formalen Autoritidt und
schlieBen interpersonelle Basisbeziehungen mit ein. Dazu gehoren die Rollen der
Reprisentationsperson, des Fiihrers und der Kontaktperson.ll6

112 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 17

113 vgl. Koontz, 1980, S. 20

114 vgl. Mintzberg, 1991, S. 28; Have, 2003, S. 189f
115 vgl. Mintzberg, 1991, S. 30; Have, 2003, S. 189f
116  vgl. Mintzberg, 1991, S. 29ff
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In der Rolle der Reprisentationsperson iibernimmt der Manager als Kopf seiner
Organisationseinheit vor allem zeremonielle Verpflichtungen z.B. BegriiBung von
Ehrengisten, Kontaktpflege etc.''” Die Darstellung und Vertretung des Unter-
nehmens nach innen und nach auBen ist Kern dieser Rolle, nicht so sehr die kon-
krete Arbeit, sondern vielmehr die Anwesenheit und Unterschrift des Managers
sind von Bedeutung.118

In der Fithrungsrolle iibernimmt der Manager Verantwortung fiir eine Organisati-
onseinheit und die Arbeit der Mitarbeiter. Handlungen, die zur Ausiibung dieser
Rolle %e;héren, sind z.B. die Einstellung, Ausbildung und Motivation der Mitar-
beiter. .

Als Kontaktperson kniipft der Manager auBerhalb der Befehlskette Kontakte z.B.
mit Kunden, Lieferanten, Mitarbeitern, Geschiftspartnern, Direktoren anderer
Vorstinde etc.'® Im Mittelpunkt stehen der Aufbau und die Pflege eines funkti-
onstiiclkleigen, reziproken Kontaktnetzes innerhalb und auBerhalb des Unterneh-
mens.

Als Fiihrungskrifte haben Manager formalen Zugang zu jedem Untergebenen und
durch ihre Kontakte verschaffen sie sich viele externe Informationen. So bauen
Manager eine starke Informationsbasis auf. Die Schliisselrolle fillt der Informati-
onsverarbeitung zu. Deshalb gliedern sich die Informationsrollen in die Rolle des
Monitors, des Verteilers und des Sprechers. 122

In der Rolle des Monitors sucht der Manager kontinuierlich nach Informationen,
befragt seine Kontaktpersonen und Mitarbeiter.'?* Die Sammlung und Aufnahme
von Informationen iiber interne und externe Entwicklungen und das Netzwerk
sind der zentrale Bestandteil dieser Rolle.'**

Als Verteiler muss der Manager die Fiille der Informationen mit anderen teilen
und an andere weitergcben.125 Die Ubermittlung und Interpretation von wichtigen

117 vgl. Mintzberg, 1991, S. 29ff
118  vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 17
119 vgl. Mintzberg, 1991, S. 29ff
120  vgl. Mintzberg, 1991, S. 29ff
121  vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 18
122 vgl. Mintzberg, 1991, S. 31ff
123 vgl. Mintzberg, 1991, S. 31ff
124  vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 18
125  vgl. Mintzberg, 1991, S. 31ff
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Informationen werden durch den Manager an die Mitarbeiter und andere Organi-
sationsmitglieder weitergeleitet. 126

In der Rolle als Sprecher gibt der Manager einige seiner Informationen an Perso-
nen auBerhalb seiner Einheit weiter."”’ Neben der Information von externen
Gruppen zihlt auch die Vertretung der Organisation nach auBlen zu einer wichti-
gen Funktion dieser Rolle.'?

Die entscheidungsorientierte Rolle basiert auf der Tatsache, dass der Manager als
formale Autoritidt die Abteilung zu entscheidenden neuen Handlungskursen ver-
pflichten kann. Zu den entscheidungsorientierten Rollen zihlen die Rolle als Un-
ternehmer, Krisenmanager, Ressourcenzuteiler und Unterhdndler. 129

In der Rolle des Unternehmers versucht der Manager seine Abteilung zu verbes-
sern und an die verdnderten Umweltbedingungen anzupassen.m Die Initiierung
und Realisierung von Verdnderungen in Organisationen auf Basis des Aufspiirens
von Prolls)}emen und der Nutzung sich bietender Chancen zihlen zu den Kernakti-
vitdten.

Als Krisenmanager reagiert der Manager auf Zwinge, die auBlerhalb seiner Kon-
trolle liegen z.B. Streik, Vertragsbruch etc.'”? In dieser Rolle muss der Manager
Konflikte schlichten und unerwartete Probleme und Storungen in der Organisation
bewiltigen.'**

Als Ressourcenzuteiler entscheidet der Manager dariiber, wer in der Organisation
was erhilt und autorisiert wichtige Entscheidungen der Abteilung."** Es werden
drei Zuteilungsbereiche durch den Ressourcenzuteiler geregelt. Einerseits wird die
eigene Zeit verteilt und damit auch gleichzeitig bestimmt, was wichtig und un-
wichtig ist. Andererseits werden die Aufgaben und generellen Kompetenzen in-
nerhalb der Organisation verteilt. SchlieBlich geht es auch um die Autorisierung
von Handlungsvorschlidgen, was gleichzeitig die Zuteilung von finanziellen Res-
sourcen bedeutet.'**

126  vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 18
127  vgl. Mintzberg, 1991, S. 31ff
128  vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 18
129  vgl. Mintzberg, 1991, S. 32ff
130  vgl. Mintzberg, 1991, S. 32ff
131 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 18
132 vgl. Mintzberg, 1991, S. 32ff
133 vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 18
134 vgl. Mintzberg, 1991, S. 32ff
135  vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 19
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In der Rolle des Unterhéndlers verbringt der Manager sehr viel Zeit mit Verhand-
lungen136 in Vertretung der eigenen Organisation oder Abteilung. 137

2.2.2.3 Managementaktivititen nach Luthans

Luthans bildet auf Basis der Forschung von Fayol, Mintzberg und Kotter ein inte-
gratives Modell, das er auf Basis seiner Forschungsarbeit mit 44 Managern aus
allen Bereichen und vielen unterschiedlichen Arten von Organisationen auf-
stellt.'

Beschreibende Kategorien Aktivititen der Manager
Informationsaustausch

___—> Kommunikation
Biiroarbeit
PI

Entsch;idungen Traditionelles Management
Controlling ”/)

Kommunikation mit AuBenstehenden

Kontakte/politische Aktivititen

Motivation/Verstirkung
Disziplinierung/Bestrafung
Konfliktmanagement Personalmanagement

Stellenbesetzung
Training/Entwicklung

Abbildung 8: Aktivititen der Manager nach Luthans

Es ergeben sich vier Kategorien aus Luthans Studie (Abbildung 8). Die erste Ka-
tegorie beschreibt die Aktivitit der Kommunikation, die aus dem Austausch von
Routineinformationen und Schreibtischarbeit im Biiro besteht. Dazu gehoren z.B.
die Vergabe und der Erhalt von Informationen, die Bearbeitung von Emails, Tele-
fongespriche, das Lesen und Schreiben von Berichten, Memos oder Briefen,
Buchhaltung, Finanzberichte und generelle Schreibtischarbeit. Die zweite Aktivi-
tidt beschreibt das traditionelle Management, das vor allem die Planung, Entschei-
dung und Kontrolle beinhaltet. Verhaltensweisen wie z.B. das Setzen von Zielen,

136  vgl. Mintzberg, 1991, S. 32ff
137  vgl. Steinmann/Schreydgg, 1993, S. 19
138  vgl. Luthans, 1988, S. 128
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die Definition von Aufgaben, die Einteilung von Arbeitnehmern, die Zuteilung
von Aufgaben, Vergabe von Instruktionen, die Definition von Problemen, die
Bewiltigung alltdglicher Krisen, die Entwicklung neuer Prozedere, Arbeitsiiber-
priifung usw. Die dritte Aufgabe des Personalmanagements beinhaltet alle Aufga-
ben betreffend der Motivation, Disziplinierung, Konfliktbewiltigung, Stellenbe-
setzung, Ausbildung und Entwicklung. Beobachtete Verhaltensweisen sind z.B.
formelle Belohnungen, Forderung von Anerkennungen, Entgegennahme von
Empfehlungen, positives Feedback, Gruppenunterstiitzung, Konfliktlosungen zwi-
schen Untergebenen usw. Die vierte Aktivitidt beschreibt alle Aktivititen in Bezug
auf Networking, die vor allem die Kommunikation mit AuBenstehenden und das
Kniipfen von Kontakten sowie politische Aktivitdten beinhaltet. Beobachtete Ver-
haltensweisen sind z.B. informelle SpiBe, die Diskussion von Geriichten, Be-
schwerden, Politik usw.'®

2.2.3 Management im chinesischen Kontext

Der Managementgedanke im frithen China wird hauptséchlich durch Erfahrungen
im offentlichen Bereich geprigt und wird durch die chinesische Kultur und Ideo-
logie bestimmt.'** Die Industrialisierung fiihrt zu einer groBeren Anzahl an indust-
riellen und gewerblichen Unternehmen, sodass das Management wirtschaftlicher
Organisationen das ganzheitliche Managementkonzept in China erweitert. Diese
Entwicklung wird stark durch den Kontakt der chinesischen Unternehmen und
Institutionen mit der européischen Kultur beeinflusst.'*!

2.2.3.1 Managementaufgaben nach Sun Tzu

Sun Tzu ist der bekannteste chinesische Strategem, der um 500 v. Chr. mit sei-
nem Buch ,,The Art of War*“ das chinesische Gedankengut iiber Militarstrategie
weitergibt und die chinesische Philosophie und ihre Tradition darstelit.'*> Der
chinesische Ausdruck ,,.Der Markt ist ein Schlachtfeld* beschreibt die Sichtweise
der Chinesen von Erfolg und Misserfolg im Geschiftsleben. Nachdem die Chine-
sen den Markt mit einem Schlachtfeld vergleichen oder sogar gleich stellen, er-
weist sich die Militirstrategie als sehr niitzlich um auf dem Markt zu bestehen.'**

Die Bildung einer Strate§ic beginnt laut Sun Tzu immer mit dem Verstdndnis der
zu erreichenden Ziele.'*> Bevor eine Entscheidung iiber Kriegsfiihrung getroffen

139  vgl. Luthans, 1988, S. 129

140  vgl. Chang, 1976, S. 75

141  vgl. Laaksonen, 1988, S. 61

142 vgl. Penget al., 2001, S. 102; Lui, 1996, S. 394
143 vgl. Chang, 1976, S: 73; Lane et al., 2001, S. 225
144  vgl. Chen, 1995, S. 39

145  vgl. Chang, 1976, S. 73
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wird, muss eine detaillierte Planung vollzogen werden. Dasselbe gilt fiir die Kon-
kurrenz am Markt und ,,das Uberleben“ oder ,,den Tod* des Unternehmens.'*

In der Praxis ist der Prozess der Strategiebildung durch Einschitzung, Bewertung,
Kalkulationen, Planung und Ausfiihrung gekennzeichnet. In den Militirstrategien
gibt es fiinf fundamentale Faktoren: die Regierung, das Umfeld, das Terrain, den
Kommandant und die Doktrin.'*’

Verschiedene Elemente wie der moralische Einfluss des Generals, das Klima und
die Beschaffenheit des Terrains, Truppenstirke, Durchfiihrung der Gesetze und
Regeln, Training der Offiziere und Soldaten sowie der Gebrauch von Belohnung
und Bestrafung sind grundlegend fiir den Sieg.'®

Der moralische Einfluss des Generals ist abhingig von seinen Eigenschaften. Ein
guter General besitzt nach Sun Tzu fiinf positive Eigenschaften: Weisheit, Auf-
richtigkeit, Giite, Mut und Strenge.149 Eine weitere wichtige Komponente, die der
General bei der strategischen Planung zu beachten hat, ist das Klima und Terrain.
Ein guter General wiirde die richtige Zeit zum Kampf auswihlen und schlechtes
Wetter zum Nachteil fiir den Feind umwandeln.'® Der Begriff Terrain bezieht
sich auf das Gebiet der militdrischen Operation. Obwohl das Terrain schwer zu
indern ist, kann ein guter General immer entscheiden, wo er kiampfen will, d.h. er
kann den Kriegsschauplatz am giinstigsten fiir seine eigene Armee und am un-
giinstigsten fiir den Gegner auswihlen.'>' Die Doktrin und das Training sind Ele-
mente, die sich auf die Wichtigkeit eines Biindels an Regeln, Gesetzen, Rangbe-
zeichnung, Kompetenzverteilung und organisatorische Strukturen beziehen. Die
Delegation von notwendiger Macht und Aufgaben an Untergebene ist eines der
wichtigsten Prinzipien Sun Tzus. Trotzdem ist eine gute Balance zwischen autori-
tirem Fiihrer und unorganisierter Dezentralisation wichtig.'” SchlieBlich spielt
die Disziplin in der Armee eine groBe Rolle. Disziplin wird durch ein effizientes
System von Belohnung und Strafe aufrechterhalten. Soldaten sollen immer unter
Kontrolle gehalten und trotzdem mit Menschlichkeit behandelt werden. ">

146  vgl. Chen, 1995, S. 42

147  vgl. Chang, 1976, S. 73; Krause, 1997, S. 15
148  vgl. Chen, 1995, S. 42

149  vgl. Chen, 1995, S. 43ff

150 vgl. Chen, 1995, S. 45

151  vgl. Chen, 1995, S. 46

152 vgl. Chen, 1995, S. 48ff

153  vgl. Chen, 1995, S. 49f
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Die Anwendung der Kriegsstrategie als modernes Konzept einer wirtschaftlichen
Strategie ist weit verbreitet. Eine ausgewogene Strategie ist der Grundstein des
Erfolgs fiir ein Unternehmen und beféhigt ein Unternehmen Moglichkeiten aus-
zuniitzen und Hiirden zu iiberwinden. Sie gewihrleistet eine profitable Zukunft,
fokussiert den Unternehmensgedanken, maximiert den Ressourcengebrauch und
verhindert Verluste bei Investmententscheidungen.'54

Die bereits diskutierten erwiinschten Eigenschaften eines Generals konnen auch
verwendet werden, um das Management eines Unternehmens zu beurteilen. Was
Sun Tzu als moralischen Einfluss des Generals bezeichnet, spiegelt sich im Ma-
nager als die Verfiigbarkeit von allumfassendem Wissen wider, um wirtschaftli-
che Trends und Moglichkeiten identifizieren und darauf reagieren zu konnen. Er
sollte fahig sein, Vertrauen zwischen dem Management und den Angestellten zu
schaffen und Macht zu delegieren. Er sollte weiters ein giitiger Fiihrer sein, der
die Probleme seiner Untergebenen versteht und sich um das Wohlergehen dersel-
ben kiimmert. Ein Manager sollte sich auch nicht davor fiirchten, riskante Ent-
scheidungen zu treffen, jedoch diirfen sie niemals iiberhastete und waghalsige
Entscheidungen treffen. SchlieBlich sollte ein Manager strikte Disziplin walten
lassen und sich an seinem eigenen Beispiel messen. Die Konsequenzen fiir Mitar-
beiter sollten entschieden und fair sein."’

Auch Manager miissen im Unternehmen mit ,klimatischen Bedingungen zu-
rechtkommen. Hier geht es mehr um das ,,wirtschaftliche Klima“ und das ,,Ge-
schiftsklima®, die politische Situationen, wirtschaftliche Zyklen, Investmentklima
und andere soziale und kulturelle Faktoren beinhalten. So wie ein General wissen
muss, wie man unter eingeschriankten klimatischen Bedingungen kdmpfen muss,
so muss der Manager eines Unternehmens seine Strategie ebenfalls an die Um-
weltbedingungen anpassen.l56

Dieselbe Logik kann man in Bezug auf das Terrain des Generals auf einen Mana-
ger im Unternehmen umlegen. Ein Unternehmen muss mit physikalischen Variab-
len und Infrastruktur-Variablen umgehen wie z.B. die Lieferung von Rohstoffen,
Arbeitskrifte, Transportsysteme, Telekommunikation, Wasser, Strom, Zugang
zum heimischen und internationalen Markt etc. "’

Die Doktrin und das Training als Prinzipien des Generals haben ebenfalls fiir den
modernen Manager Giiltigkeit. Dasselbe gilt fiir Manager in einem konkurrenzfi-

154  vgl. Chang, 1976, S. 73
155  vgl. Chen 1995, S. 43f
156  vgl. Chen, 1995, S. 45
157  vgl. Chen, 1995, S. 46
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higen Umfeld, die ausreichend Macht haben, um ihre Strategien und Taktiken zu
koordinieren. Manager sollen das Vertrauen in ihre Untergebenen haben und an
diese ausreichend Macht delegieren, sodass sie ihre Aufgaben ordnungsgemiB
ausfithren konnen. Training stellt fiir Sun Tzu eine wichtige Komponente dar, um
organisationale Effizienz aufrechtzuerhalten.'®

SchlieBlich spielt die Disziplin auch im unternehmerischen Feld eine groBe Rolle.
Ein Unternehmen, das iiber ein effektives Disziplinarsystem verfiigt, wird eine
hohere Leistung erzielen und immer in einer besseren und konkurrenzfihigeren
Position sein. Sobald alle Arbeitnehmer ausreichend iiber dieses Sglstem infor-
miert sind, werden sie auch dementsprechend Leistungen erbringen.'s

2.2.3.2 Managementaufgaben im chinesischen Familienbetrieb

Der chinesische Familienbetrieb ist die traditionelle und dominante Form eines
chinesischen Unternehmens.'® Diese Unternehmensform unterscheidet sich fun-
damental von westlichen Unternehmen. Der Kopf eines chinesischen Familienbe-
triebes wird typischerweise als ,,paterfamilias* bezeichnet, dessen Kompetenz und
Macht sich iiber alle wirtschaftlichen und sozialen Bereiche des Unternehmens
und seine Mitarbeiter erstreckt.'®' Die dahinter stehende Ideologie wird mit dem
Wort ,,Patrimonialismus* zusammengefasst.“’2

Die vier wichtigsten Merkmale des chinesischen Familienbetriebes sind der Stel-
lenwert des Menschen und der Familie, die Zentralisierung der Macht und die
geringe GroBe des Unternehmens. Der Stellenwert des Menschen im Unterneh-
men driickt sich durch die Betonung der menschlichen Beziehungen und je nach
Beziehung durch die entsprechende Verhaltensweise (Loyalitdt, Respekt, Treue,
Sorgfalt und Aufrichtigkeit) sowie das Konzept des ,,Gesichts“ aus. Der Stellen-
wert der Familie wird in der chinesischen Kultur besonders betont, weil die so
wichtigen sozialen Beziehungen vor allem in der familidren Erfahrung erlernt
werden. Deswegen hat die Familie von Beginn an den wichtigsten Einfluss auf
das Wertesystem und die Rollenerwartungen der Chinesen.'®® Viele groBBe chine-
sische Unternehmen sind noch immer sehr stark von ihren Familien beeinflusst
und Topmanagementpositionen werden von den wichtigsten Familienmitgliedern
bekleidet.'® Die Zentralisierung der Macht in chinesischen Familienunternehmen

158  vgl. Chen, 1995, S. 48ff

159  vgl. Chen, 1995, S. 49f

160 vgl. Peng et al., 2001, S. 100

161 vgl. Weidenbaum, 1996, S. 141

162  vgl. vgl. Chen, 1995, S. 85; Weidenbaum, 1996, S. 141
163 vgl. Lee, 1996, S. 63ff; vgl. Wah, 2001, S. 77

164  vgl. Chen, 1995, S. 85f; Weidenbaum, 1996, S. 141
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ist charakterisiert durch zwei verschiedene Ebenen: die erste Ebene der zentralen
Macht, die durch den Unternehmensinhaber oder eine kleine Gruppe an Famili-
enmitgliedern kontrolliert wird und die zweite Ebene der Macht, die durch Ange-
stellte, die wiederum Verwandte, Freunde oder AuBenstehende sind, kontrolliert
wird. Die geringe GroBe chinesischer Familienunternehmen beeinflusst das Ma-
nagement signifikant. Die Kontrolle und das Management eines kleinen Unter-
nehmens sind leichter durchzufiihren. Engere interpersonelle Beziehungen, ein
kurzer Entscheidungsprozess und schnellere Entscheidungen sind weitere Vortei-
le. Durch den gerinogen Organisationsaufwand ist der Manager mit allen Angele-
genheiten vertraut.'®®

Der Managementprozess in den chinesischen Familienbetrieben umfasst Aktivita-
ten wie Fithrung, Entscheidungsprozesse und Kommunikationsmethoden, durch
die Unternehmensziele erreicht werden. ' Der Fiithrungsstil ist autoritar'®’ und
um die Macht im Unternehmen aufrechterhalten zu konnen, werden Informatio-
nen oft nur selektiv weitergegeben.’(’s Der Machtabstand zwischen der Unterneh-
mensfiihrung und den Untergebenen ist sehr groB und dient ebenfalls zur Macht-
erhaltung.169 Weitere Elemente der chinesischen Managementideologie sind die
Betonung der Hierarchie, der Reziprozitit und der die Zentralisierung der Autori-
tit und Kontrolle.'™

Die Entscheidungen werden vom Unternehmer allein gefillt. Dieser Prozess ist
kurz und basiert im Gegensatz zu der westlichen Analyse hauptséchlich auf Intui-
tion und Erfahrung. Nachdem die meisten Unternehmer in ihrem Unternehmen
klein anfangen und sich um jeden Bereich des Unternehmens kiimmern, sammeln
sie wertvolle Erfahrungen und verfiigen so iiber Intuition, die beide bei der Ent-
scheidung helfen. 17

Die Managementkontrolle besteht aus der Ubersetzung der Organisationsziele in
Action Codes, Uberwachung der Zielerreichung, Vergleich von Resultaten und
Zielen und die Einfiilhrung von MaBnahmen zur Uberbriickung der Abweichun-
gen. Die Funktion der Kontrolle ist schwierig fiir Manager in chinesischen Fami-
lienbetrieben, da Autoritidt und Verantwortung mancher Positionen nicht so defi-

165 vgl. Lee, 1996, S. 63ff; vgl. Wah, 2001, S. 77
166  vgl. Chen, 1995, S. 88

167  vgl. Penget al., 2001, S. 100

168  vgl. Weidenbaum, 1996, S. 142

169  vgl. Chen, 1995, S. 88

170  vgl. Tsang, 2001, S. 88

171  vgl. Chen, 1995, S. 88
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niert sind, wie es in westlichen Lindern der Fall ist."’”> Deswegen gilt die Auf-

merksamkeit des Top Managements oft dem Grad der Loyalitdt des Managers,
anhand dessen dieser sehr oft bewertet wird.'” So erlaubt die Familienkontrolle
eine weniger biirokratische Variante der Managementkontrolle als dies in westli-
chen Unternehmen der Fall ist.'™

2.2.3.3 Managementaufgaben im chinesischen Staatsbetrieb

Neben den Familienbetrieben war fiir lange Zeit der chinesische Staatsbetrieb die
zweite dominante Unternehmensform in China. Der chinesische Staatsbetrieb
wird durch den Staat selbst gegriindet und steht auch im Besitz des Staats. Er wird
entweder direkt durch die Zentralbehorde oder indirekt durch lokale Behorden auf
Ebene der Provinz, der Gemeinde oder des Landkreises gefiihrt. 175

Die chinesischen Staatsbetriebe sind durch die direkte Kontrolle der Regierungs-
biirokratie iiber lange Zeit hinweg beeinflusst worden. Die Organisation dieser
Unternehmen &hnelt der geographischen und administrativen Struktur der Minis-
terien, denen sie einst angehorten. Dies fiihrte zu einer Situation, in der viele
Konglomerate semiautonomer regionaler Unternehmen existierten.'”

Es handelt sich dabei meist um mittelgroBe bis groBe Unternehmen, die durch
groBe Biirokratien gekennzeichnet sind. Komplexe, rigide und informale Organi-
sationsstrukturen kennzeichnen das Wesen des chinesischen Staatsbetriebs.'”’
Funktionen wie Marketing und IT existierten in diesen Organisationen oft gar
nicht. Andere Funktionen wie Planung oder Strategie waren schwach ausgeprigt
und losgelost von den Marktkriften, da lokale Provinzregierungen und Industrie-
regulatoren ihre eigenen Zielen verfolgten.'”

Die Geschiftsfiithrer der chinesischen Staatsbetriebe werden durch den Staat ein-

gesetzt und sind zumeist selbst Funktionidre der Kommunistischen Partei.'” Durch

den Einsatz von Parteifunktiondren und parteinahen Personen als Prisidenten oder

Geschiftsfithrer der Staatsunternehmen, konnen die unterschiedlichen Industrie-

3weil%g iiberwacht und gleichzeitig die politische Kontrolle aufrecht erhalten wer-
en.

172 vgl. Montagu-Pollock, 1991, S. 21
173 vgl. Chen, 1995, S. 89

174 vgl. Weidenbaum, 1996, S. 149
175  vgl. Jackson, 1992, S. 16

176  vgl. Desvaus et. al., 2004, S. 3
177  vgl. Chen, 1995, S. 146

178  vgl. Desvaux et. al., 2004, S. 97
179  vgl. Chen, 1995, S. 146

180 vgl. Redding/Witt, 2006, S. 102
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Auch in Staatsunternehmen ist der autoritdre Fiihrungsstil und die Zentralisierung
der Macht iiblich. Der Machtabstand zwischen den Fiihrungspersonen und den
Untergebenen ist groB. Der Kontrollprozess ist geprigt von personlichen Kompo-
nenten, von Beziehungen und dem Grad der Loyalitit des Managers. So ist auch
der Manager eines chinesischen Staatsbetriebes abhéngig von seinen Beziehungen
und Kontakten.'®!

Die Reformierung der chinesischen Staatsbetriebe begann im Jahr 1978. Es wurde
versucht die Rolle des Staats als Teilhaber zu modifizieren, die Betriebe schritt-
weise in Aktiengesellschaften umzuwandeln und den Managern einen groBeren
Handlungsspielraum zu geben. 182

Die Transformation von der Planwirtschaft zur Marktwirtschaft involviert funda-
mentale Anderungen im chinesischen Managementdenken. Dies geschieht durch
Druck, der einerseits durch die Regierung gegeben ist sowie durch die Ansiede-
lung internationaler Firmen und die Entstehung neuer privater und kollektiver
Unternehmen. '*®

2.2.3.4 Managementaufgaben unter Mao Zedong

Unter der Regierung von Mao Zedong wurden die Managementstrukturen auf
zentraler und provinzieller Ebene erneuert.'® Als Haupteffekt der kommunisti-
schen Denkweisen und Managementansitze entsteht eine neue gleichberechtigte
und gegenseitig forderliche, kooperative Gesellschafsstruktur, welche die alten
hierarchischen Strukturen mit zentralisierter Autoritit ersetzt. Produktion, Bildung
und Militdr stehen in Wechselbeziehung zueinander. Die Produktionseinheiten
sind auf sich selbst angewiesen, unterschiedliche organisatorische Formen von
Genossenschaften werden entwickelt und unterschiedliche Beteiligungssysteme
werden kreiert z.B. das ,,Drei-Drittel-System* oder das ,,down-the-line-System*,
in dem die Vorgesetzten, Intellektuelle und Fiihrungskrifte an der produktiven
Arbeit teilnehmen.'® In der Landwirtschaft entspricht das Management zur Zeit
des Kommunismus der Struktur der Familie, wobei das Familienoberhaupt den
Geschiftsfiihrer darstellt.'® Durch den Einfluss der KP entsteht Agrarwirtschaft
in Arbeitskollektiven, Produktionsgenossenschaften und Gemeinden. '’

181  vgl. Chen, 1995, S. 146

182  vgl. Broadman, 2001, S. 855
183  vgl. Xing, 1995, S. 16

184  vgl. Laaksonen, 1988, S. 85
185 vgl. Laaksonen, 1988, S. 86
186  vgl. Laaksonen, 1988, S. 169
187  vgl. Laaksonen, 1988, S. 169ff
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Fiir die Industrieunternehmen entstehen zwei Optionen des Managements: Das
»ohanghai-System* und das ,,Ein-Mann-Management-System*. Das ,,Shanghai-
System* niitzt den Vorteil der kleinen patriotischen Gruppe der chinesischen Ar-
beiter und der kommunistischen Parteimitglieder aus. Im Osten Chinas entwickelt
sich ein System des genossenschaftlichen Besitzes, das durch eine Kommission
gefiihrt wird. Die Kommissionen sind typisch fiir dieses Managementsystem. Sie
konnen unterschiedlich aufgebaut sein z.B. aus Technikern, Besitzern, Arbeitern
etc. Das Managementkomitee ist verantwortlich fiir die Produktion und trifft Ent-
scheidungen in Bezug auf Pline, Personal, Organisation und Sozialwesen. Mas-
senorganisationen wurden kreiert und die Arbeiter zur Produktion und auch fiir
politische Zwecke mobilisiert. Gewerkschaften und Jugendgruppen werden in der
Administration der Industrieunternehmen wichtig. Die Planung und Koordination
werden zu den zentralen Faktoren in der Entwicklung Chinas in Richtung Sozial-
wirtschaft. '

Das Modell des ,Ein-Mann-Management-Systems* stammt aus der Sowjetuni-
on'®. Als typisches Merkmal gilt die enge Beziehung zwischen dem ,,Scientific
Management System* eines jeden Industrieunternehmens und dem zentralen Pla-
nungssystem innerhalb des totalen Industriesystems. Diese zwei Systeme werden
integriert. Wissenschaftliches Management involviert detaillierte Arbeitspline fiir
jede Phase der Produktion und Administration. Der Name ,Ein-Mann-
Management-System* kommt von dem Prinzip, dass eine Person, z.B. der Fabrik-
direktor, eine personliche und allumfassende Kontrolle iiber die Fabrik innehat.
Ein Mensch ist verantwortlich fiir die gesamte Organisation, vor allem fiir die
Planerfiillung, die Produktion, die Finanzen und die Administration. Die Aufgabe
der Partei beschrinkt sich nur auf die politische Ebene, d.h. die Uberwachung der
Unternehmensfithrung im Hinblick auf die Einhaltung der politischen Grundsit-

ze.'”

Die Abschaffung des ,,Ein-Mann-Management-Systems* wird 1956'! durch die
Kommunistische Partei verkiindet. Gleichzeitig wird das alte Managementsystem
durch das neue ,,Direktions-Verantwortung-System‘ unter Parteifiihrung ersetzt.
In diesem System werden Entscheidungen im Kollektiv durch die Partei getroffen
und nur das Tagesgeschift wird an die dafiir vorgesehenen Personen iibertragen.
Der Fabrikdirektor stellt in diesem System den verldngerten Arm der Partei dar
und seine Entscheidungsmacht beschrinkt sich vor allem auf die Produktion.
Durch das ,,Direktions-Verantwortungs-System* wird vor allem die Rolle der Par-

188  vgl. Laaksonen, 1988, S. 196f; Child, 1994, S. 61f

189  vgl. Kutschker/Schmid, 1997, S. 225; Jackson, 1992, S. 17
190  vgl. Kutschker/Schmid, 1997, S. 225

191  vgl. Warner, 1987, S.25
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tei gestarkt und eine Demokratisierung der Unternehmensfiihrung durch kollekti-
ve Entscheide herbeigefiihrt.'**

Waihrend der Kulturrevolution in China in den Jahren 1966 bis 1976 édndert sich
die Managementstruktur betrichtlich.'” ,Revolutiondre Kommissionen*“ werden
in den Fabriken eingefiihrt, um eine genossenschaftliche Verwaltung zu reprisen-
tieren. Sie sind verantwortlich fiir das operationale Management in einem Unter-
nehmen.'** SchlieBlich kehrt man dann doch wieder zu den alten Normen zuriick,
was die Fiihrung durch die Partei und eine Wiedereinfithrung der Gewerkschaft
bewirkt.'”

Nach Mao Zedong bewirken zahlreiche Wirtschaftsreformen den Wechsel der
Manager in den Unternehmen.'®® Erst unter Einfluss der wirtschaftlichen Refor-
men wird dem Fabrikdirektor ein groBerer Verantwortungsbereich und Entschei-
dungsspielraum zugestanden, das den Direktor zu einer umfassenden Entschei-
dungskompetenz und Verantwortung fiir die Unternehmensentwicklung, den Pro-
fit und die Personalahngelegenheiten bevollméchtigt. Die Aufgabe der Partei in
diesem System besteht darin, die politische und ideologische Fithrung zu gewihr-
leisten und zu iiberpriifen, ob diese auch umgesetzt wird."”’

2.2.3.5 Managementrollen chinesischer Manager

Das Konzept der Managementrollen wurde nicht nur in westlichen Lindern, son-
dern auch in China angewendet. Boisot und Liang wiederholen die Studie der
Managementrollen nach dem Vorbild Mintzbergs, um das Verhalten chinesischer
Manager zu erforschen. Sechs chinesische Manager wurden iiber eine Periode von
sechs Tagen beobachtet und zu ihrer Arbeit befragt.'*®

Ein Vergleich der Managementaufgaben der chinesischen Manager mit Mintz-
bergs Stichprobe in Amerika zeigt, dass die Aktivititen der chinesischen Manager
ein fragmentierteres Muster aufweisen. Durch die Analyse wird aufgezeigt, dass
sich chinesische Manager hauptséchlich mit der Bearbeitung genereller Informati-
on und der Strategie des Unternehmens, Angelegenheiten der Produktion, Buch-
haltung, Finanzierung, Qualitidtskontrolle, Personalmanagement, interne Angele-
genheiten, das Gemeinwohl der Angestellten sowie ideologischen Fragen befas-

192 vgl. Kutschker/Schmid, 1997, S. 225
193  vgl. Warner, 1987, S. 25

194  vgl. Laaksonen, 1988, S. 217ff

195  vgl. Kutschker/Schmid, 1997, S. 226
196  vgl. Laaksonen, 1988, S: 231ff

197  vgl. Kutschker/Schmid, 1997, S. 226
198  vgl. Boisot/Liang, 1992, S. 161
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sen. Weniger Zeit verbringt ein chinesischer Manager mit Fragen der Beschaf-
fung, Revision, Forschung und Entwicklung, Steuern, offiziellen Reprisentatio-
nen, PR, offentliche Ordnung, Sicherheit usw. In verbalen Kontakten geht es um
wirtschaftspolitische Fragen, Angelegenheiten der Aufsichtsbehorde, die Strategie
des Unternehmens, Fragen der Produktion, Buchhaltung und Finanzierung, Perso-
nalmanagement, interne Kommunikation, das Gemeinwohl der Angestellten, lo-
gistische Aktivititen, Information und PR.'”

Durch gesetzliche Regelungen ist der chinesische Manager relativ eingeschrink,
hat nur wenig Macht und seine Arbeit wird durch strenge Regeln und technische
Regulierungen beschrinkt. Das Profil des chinesischen Managers gleicht viel eher
einem westlichen Senior-Manager, der auBerhalb des Unternehmens agiert und
Ratschlige gibt. Sein Job ist durch Komplexitiit, Unsicherheit und personalisierte,
hierarchische und verhandelte Beziehungen charakterisiert. 2®

Hildebrandt/Liu zeigen in ihrer Untersuchung durch die Befragung von 436 chi-
nesischen Managern auf, dass chinesische Manager wenig Jobmobilitiit besitzen
und zum GroBteil durch die Partei und die zentrale Planung der Regierung beein-
flusste Karrieren verfolgen. Als schnellsten Weg an die Spitze nennen die meisten
Manager den Weg iiber die Politik oder Ideologie der Partei.>""

Die wichtigsten Faktoren, die fiir chinesische Manager zum Erfolg und Aufstieg
fiilhren, werden von Stewart/Him thematisiert. An erster Stelle stehen personliche
Verbindungen und Netzwerke, gefolgt von Training, harter Arbeit, Gliick, Risiko-
bereitschaft, Kompetenz, Loyalitit, Senioritét und Aggrv:ssivitéit.m2 Die wichtigs-
ten Aktivititen im Arbeitsalltag des Managers sind personliches Training, plan-
miBige Treffen, Schreibtischarbeit und ungeplante Treffen. Lokaler Transport und
Geschiftsreisen werden von chinesischen Managern als weniger wichtig empfun-
den® Stewart kategorisiert die Aktivititen chinesischer Manager in sieben
Gruppen. Den groBten Zeitanteil nehmen dabei die planmaBigen Treffen und die
unplanmiBigen Treffen ein, gefolgt von Schreibtischarbeit, Training, Geschifts-
reisen, lokalen Transporten und anderen Aktivititen. (sieche Abbildung 9)204

199  vgl. Boisot/Liang, 1992, S. 168ff
200 vgl. Boisot/Liang, 1992, S. 177f
201  vgl. Hildebrandt/Liu, 1988, S. 291
202 vgl. Stewart/Him, 1990, S. 62
203  vgl. Stewart/Him, 1990, S. 63
204 vgl. Stewart, 1992, S. 170ff
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Zeitanteil der Aktivititen chinesischen Manager

andere Aktivititen
lokalke Transporte 3.5%
71.9%

. planmiiBige Treffen

Geschiftsreise 255%
14,9%
Training 11,6% ¥
unplanmiBige
Treffen 20,6%

16,0%

Abbildung 9: Zeitanteil der Aktivititen chinesischer Manager nach Stewart*”

Dabei ergeben sich Ahnlichkeiten mit den Ergebnissen von Mintzbergs Studie.
Jedoch verbrachten westliche Manager mehr Zeit damit planméBige Treffen und
Schreibtischarbeit zu bewaltigen. Der Grund dafiir ist, dass planmiBige Treffen in
der westlichen Welt als Kommunikationsinstrument voll entwickelt sind und
strukturierte, formale und akzeptierte Verfahren umgesetzt werden, was in China
noch nicht der Fall ist. Chinesische Manager niitzen planméaBige Treffen um ihre
Verbindungen und Netzwerke zu pflegen und um eine gewisse Bindung, Eifer und
Sorgfalt zu zeigen. Das dient auch als Erkldrung dafiir, dass chinesische Manager
mehr Zeit fiir unplanméBige Treffen verwenden.”*

2.2.4 Zusammenfassung

In dem Kapitel Managementtheorien wurden die Grundbegriffe des Managements
erldutert. Dazu gehoren die Definition des Managements und deren Untergliede-
rung in Management als Institution und als Funktion. Fiir den weiteren Verlauf
der Arbeit ist die funktionelle Sichtweise des Managements ausschlaggebend,
welche die die Tatigkeiten, Aufgaben und Rollen des Managers in einem Unter-
nehmen beschreibt. Diese funktionelle Sichtweise findet sich auch im Uberblick
iiber alle Forschungsrichtungen des Managements von Koontz wieder. Aus den
elf verschiedenen Managementansitzen wurden der Operationale Ansatz und der

205 adaptiert nach Stewart, 1992, S. 170ff
206 vgl. Stewart, 1992, S. 176f
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Ansatz der Managementrollen ausgewihlt, da sie beide eine funktionelle Sicht-
weise des Managements beschreiben, die im weiteren Verlauf der Arbeit dazu
dienen soll, Managementaufgaben in sino-osterreichischen Joint Ventures zu
identifizieren.

Nach der Diskussion und dem Vergleich der unterschiedlichen Theorien des ope-
rationalen Ansatzes und des Ansatzes der Managementrollen sollen jene Mana-
gementfunktionen gefunden werden, die am besten dazu geeignet sind, iiber spezi-
fische Aufgaben des Managers Aufschluss zu geben. Jeder vorgestellte Ansatz
beschreibt in mehr oder weniger konkreter Form die Aufgaben des Managements
oder der Person des Managers aus einem bestimmten Blickwinkel. Tabelle 7 und
Tabelle 8 zeigen die Ubersicht der Aufgaben bzw. Rollen des Managers geordnet
nach Autoren.

Taylor 1919 | Fayol 1929 Gulick 1937 Mahoney et al. 1965 | Koontz/O’Donnell 1988

Planung Planung Planung Planung Planung

Kontrolle Organisation | Organisation Représentation Organisation
Befehl Stellenbesetzung | Erforschung Personaleinsatz
Koordination | Fithrung Verhandlungen Fithrung
Kontrolle Koordination Koordination Kontrolle

Berichterstattung | Evaluierung
Budgetierung Fithrung
Stellenbesetzung

Tabelle 7: Ubersicht der Managementaufgaben nach dem operationalen Ansatz””’

Bei dem Vergleich der Managementaufgaben von Tabelle 7 zeigt sich, dass sich
die Aufgaben vielfach iiberschneiden oder je nach Autor unterschiedlich formu-
liert wurden. Taylor legt mit seiner Forschung iiber ,,wissenschaftliches Arbeiten‘
(,,scientific management*) den Grundstein zur Erforschung der Managementauf-
gaben. Er spricht zu Beginn nur von Planung und Kontrolle als Managementfunk-
tionen und betont dabei vor allem die Trennung dieser Aufgaben von den ausfiih-
renden Aufgaben.

Die durch Fayol definierten Managementaufgaben Planung, Organisation, Befehl,
Koordination und Kontrolle finden sich in allen spiter entstandenen Theorien
wieder. Gulick hingegen beschreibt die Aufgaben ausfiihrlicher und fiigt erstmals
die Stellenbesetzung, Berichterstattung und Budgetierung als konkrete Manage-
mentaufgabe hinzu. Mahoney et al. erachten die Reprisentation, Erforschung,
Verhandlungen und Stellenbesetzung als zusitzliche wichtige Aufgaben, wihrend
Koontz/O’Donnell sich wieder auf die urspriinglichen, durch Fayol definierten
Funktionen beschrinken und die Funktion Koordination durch Personaleinsatz
ersetzen.

207 Eigene Darstellung
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Der klassischer Fiinferkanon von Managementfunktionen von Koontz/O’Donnell
mit den Managementaufgaben Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fiihrung
und Kontrolle hat in der traditionellen Managementlehre bis heute Geltung.208
Einerseits wurde der Ansatz auf Basis der vorangehenden Werke von Taylor,
Fayol, Gulick, Mahoney et al. etc. gebildet und ist damit der aktuellste Ansatz.
Andererseits vereint er fast alle Funktionen der zuvor diskutierten Ansitze. Fayols
Managementfunktionen finden sich bis auf die Aufgabe Koordination, die in den
anderen Aufgaben bereits enthalten ist, wieder, genauso wie Taylors Manage-
mentfunktionen.

Auch Gulicks Managementfunktionen éhneln dem Ansatz von Koontz/O’Donnell
sehr, nur die Koordination, Berichterstattung und Budgetierung werden nicht er-
wihnt, konnten jedoch auch dem Bereich Organisation bzw. Fiihrung zugerechnet
werden. Mahoneys Ansatz weicht in manchen Punkten ab, jedoch kann man Ma-
honeys Reprisentation und Verhandlungen auch zu Koontz/O’Donnells Funktion
der Fiihrung zéhlen, die Koordination zur Organisation und die Evaluierung als
Kontrolle verstehen, genauso wie die Stellenbesetzung nur eine andere und enger
definierte Formulierung fiir Personaleinsatz ist.

Der zweite Ansatz, der ebenfalls die Aufgaben eines Managers funktionell be-
schreibt, ist der Ansatz der Managementrollen. Im Vergleich zu den traditionellen
Managementaufgaben beschreiben die Forscher ebenfalls Funktionen der Mana-
ger im Unternehmen, jedoch in Form von Managementrollen, die in Tabelle 8
abgebildet sind.

208  vgl. Steinmann/Schreyogg, 1993, S. 8
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Westliche Managementrollen Chinesische Managementrollen
Mintzberg Kotter Luthans Boisot/Liang Stewart/Him 1990
1973 1982 1988 1992 Stewart 1992
Interpersonelle Aufbau eines Kommunikation Bearbeitung Personliche
Rollen Orientierungs- - Informations- genereller Entwicklung
- Reprisentation | rahmens austausch Information
- Fithrer - Biiroarbeit geplante Treffen
- Kontaktperson | Kontaktnetz- Strategie des
werk Traditionelles Unternehmens Schreibtischarbeit
Informationsrol- Management
len Realisierung - Planung Angelegenheiten ungeplante Treffen
- Monitor von Handlungs- | - Entscheidungen, | der
- Verteiler entwiirfen - Controlling - Produktion lokaler Transport
- Sprecher - Buchhaltung
Networking - Finanzierung Geschiftsreisen
Entscheidungs- - Kommunikation - Qualitat
orientierte Rollen - Kontakte, Politik - Personal-
- Unternehmer management
- Krisenmanager Personal-
- Ressourcen- management interne
zuteiler - Motivation Angelegenheiten
- Unterhandler - Verstiarkung
- Disziplinierung Gemeinwohl der
- Konflikt- Angestellten
management
- Stellenbesetzung | ideologische
- Entwicklung Fragen

Tabelle 8: Ubersicht der Aufgaben des Managers nach den Managementrollen

Die unterschiedlichen Rollen sind im Vergleich relativ uneinheitlich definiert.
Dabei finden sich unter anderem die traditionellen Managementaufgaben, aber
auch andere Funktionen, die zum Teil den traditionellen Managementaufgaben
zugeordnet werden konnen. Die Rollen der Représentation, des Fiihrers und der
Kontaktperson nach Mintzberg konnen der Managementaufgabe Fiihrung zuge-
ordnet werden, wihrend die Informationsrollen Monitor, Verteiler, Sprecher zur
Organisation und alle entscheidungsorientierten Rollen zu den Funktionen der
Fiihrung und Organisation gezihlt werden konnen.

Die Managementrollen nach Kotter beinhalten den Aufbau eines Orientierungs-
rahmens und die Realisierung von Handlungsentwiirfen, was man aus Sicht der
Managementfunktionen auch als Planung und Organisation bezeichnen kann. Der
Aufbau eines Kontaktnetzwerkes aber es ldsst sich schwer zu den bisher definier-
ten Managementfunktionen zuordnen.

Die Managementrollen nach Luthans beinhalten bereits traditionelle Manage-
mentaufgaben wie Planung, Entscheidung, Kontrolle und Personalmanagement,
jedoch gibt es noch stirker ausgeprigte Managementrollen in der Bereichen
Kommunikation und Networking.
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Aus den Ansitzen der chinesischen Managementforschung zeigen Boisot/Liang,
dass chinesische Manager neben den traditionellen Managementrollen auch sehr
stark mit dem Gemeinwohl der Angestellten und ideologischen Fragen befasst
sind. Alle weiteren Punkte des Ansatzes von Boisot/Liang lassen sich der Mana-
gementfunktion Fithrung zuordnen.

Stewart/Him und Stewart sprechen bei den Managementaufgaben vor allem von
personlicher Entwicklung, geplanten und ungeplanten Treffen, Schreibtischarbeit
und geschiftlichen Reisen. Diese Arbeiten lassen sich den Managementaufgaben
Planung, Organisation, Fiihrung, Personaleinsatz, Kontrolle zuordnen. Jedoch
zeigt sich auch in diesem Ansatz die wichtige Funktion der Kommunikation, die
vor allem in den geplanten und ungeplanten Treffen und auf Geschiftsreisen zum
Tragen kommt.

Nach den westlichen funktionalen Ansitzen und den Managementrollen sind die
wichtigsten Managementansitze der chinesischen Kultur in Tabelle 9 zusammen-
gefasst. In diesen Theorien spiegeln sich teilweise bereits diskutierte funktionale
Managmentaufgaben wider, teilweise geht es aber auch um kulturelle Besonder-
heiten, auf die in weiterer Folge genauer eingegangen wird.

Kommunikation

Kriegsstrategie Chinesischer Chinesischer Staats- Management unter
nach Sun Tzu Familienbetrieb betrieb Mao Zedong
Planung Hierarchie Politische Bindung Shanghai System
Strategiebildung Verpflichtungen Kontrolle durch Regie- Kommissionen
Regierung Verantwortung rung Pline
Umfeld Familialismus Biirokratie Personal
Terrain Personalismus Informale Organisati- Organisation
Kommandant Netzwerke on Sozialwesen
Doktrin Kollektivismus Zentralisierung
Disziplin Fithrung GroBer Machtabstand | Ein-Mann-Management-System
Entscheidungsprozess | Netzwerke Produktion

Administration

Intuition & Erfahrung Kontrolle

Managementkontrolle Planerfiillung
Produktion
Finanzen

Administration

Direktions-Verantwortungs-
System
Kollektive Parteientscheidung

Tabelle 9: Ubersicht der Spezifika des Managements im chinesischen Kontext

Was den chinesischen Kontext angeht, so zeigt sich in Tabelle 9 durch den Ver-
gleich des populdrsten Managementkonzeptes nach Sun Tzu und verschiedenen
existierenden Formen des Managements in Familien- und Staatsbetrieben sowie
Systemen unter dem Kommunismus, dass auch chinesische Manager durchaus die



48 2. Management

traditionellen Managementaufgaben erfiillen. Sun Tzu spricht in seiner Strategie
zwar von der Armee und Taktiken, die das Heer zum Sieg fiihren, jedoch ist die
Planung und Strategiebildung fiir ein Heer nichts anderes als die Planung eines
Managers fiir erfolgreiche Geschiftsabwicklungen im Unternehmen. Die Regie-
rung kann gleichermaBen als Managementaufgabe ,,Fiihrung* tituliert werden und
die Einschitzung des Umfeldes und Terrains ist im Sinne des Managements Teil
der Funktionen Organisation und Koordination. Die Disziplinierung des Heeres
wird im Unternehmen durch den Manager als Personalmanagement oder Perso-
naleinsatz umgesetzt.

Die beiden Unternehmensformen des chinesischen Familien- und Staatsbetriebes
zeigen neben den traditionellen Managementaufgaben vor allem die Wichtigkeit
der sozialen Beziehungen. Diese soziale Komponente hat zwei Ausprigungen.
Einerseits ist es unumgiénglich, als Manager in China Netzwerke zu haben und
diese kontinuierlich zu pflegen. Andererseits ist der chinesische Manager seinen
Untergebenen auf sozialer Ebene insofern verpflichtet, als dass er um das person-
liche Wohlergehen der Arbeitnehmer besorgt ist. Neben den traditionellen Mana-
gementaufgaben Fithrung und Kontrolle ist wiederum die Kommunikation im
Management chinesischer Betriebe ein wichtiges Instrument. Chinesische Staats-
betriebe im Speziellen zeichnen sich durch eine starke Bindung an die Kommu-
nistische Partei aus. Die Pflege der Netzwerke wird als wichtigste Aufgabe der
Manager angesehen.

Die Systeme unter der kommunistischen Fiihrung unter Mao Zedong veridndern
sich vor allem in der Hinsicht, dass zuerst im Shanghai-System genossenschaftli-
cher Besitz durch Kommissionen gefiihrt wird und das Managementkomitee fiir
die Planung, das Personal, die Organisation und vor allem das Sozialwesen ver-
antwortlich ist. Das Ein-Mann-Management-System zeigt, dass die Tendenz hin
zur Zentralisierung der Verantwortung geht. Nur mehr eine Person ist als Manager
fiir die Produktion, Administration, Planerfiillung, Finanzen zustdndig. Im Direkt-
Verantwortungs-System manifestiert sich dann der zunehmende Einfluss der Par-
tei bei Entscheidungen und der Unternehmensfithrung. Erst als die wirtschaftli-
chen Reformen und Direktinvestitionen zunehmen, erhalten Fabrikdirektoren und
Manager mehr Verantwortungsbereich und Entscheidungsspielraum.

Es zeigt sich also, dass die Ansitze der Managementrolle alle Managementaufga-
ben nach Koontz/O’Donnell beschreiben, jedoch fillt beim Vergleich auf, dass
alle Ansitze der Managementrollen zusitzliche Elemente der Information, Kom-
munikation, Networking und vor allem die chinesischen Ansitze Elemente in Be-
zug auf das Gemeinwohl der Angestellten und ideologische Fragen beinhalten. Es
erscheint der Autorin daher sinnvoll, zu den von Koontz/O’Donnell definierten
Managementaufgaben Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fiihrung, Kontrolle
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auch noch das Element Kommunikation hinzuzufiigen, das Networking und ande-
re Kontakte zur AuBenwelt, Politik und den Angestellten beinhaltet.

Deswegen gilt fiir den weiteren Verlauf dieser Arbeit und fiir die Uberpriifung der
Managementaufgaben in sino-osterreichischen Joint Ventures die Strukturierung
der Managementaufgaben wie folgt:

1. Planung

2. Organisation

3. Kommunikation
4. Personaleinsatz
S. Fiilhrung

6. Kontrolle

Aus den Uberlegungen beziiglich der Managementaufgaben lasst sich die erste
These fiir diese Arbeit ableiten.

These 1a: Die Managementaufgaben in einem sino-dsterreichischen Joint Venture
umfassen Planung, Organisation, Kommunikation, Personaleinsatz, Fiihrung und
Kontrolle.

These 1b: Die grundsitzlichen Aufgaben des Managements sind sowohl in Oster-
reich als auch in einem sino-dsterreichischen Joint Venture in China gleich.

These Ic: Der Managementaufgabe Aufgabe Kommunikation bzw. Networking
kommt in einem sino-osterreichischen Joint Venture in China aufgrund der Wich-
tigkeit der sozialen Beziehungen ein viel hoherer Stellenwert zu als dies in Oster-
reich der Fall ist.

Nach der Diskussion der Managementtheorien soll nun im néichsten Kapitel auf
den theoretischen Hintergrund der Managementstile eingegangen und unter-
schiedliche relevante Konzepte aus der Managementstilforschung genauer erldu-
tert werden.
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2.3 Managementstile

Die Management- und Fithrungsstile, die im Westen bekannt sind, werden eben-
falls von der Kategorisierung der Managementansitze durch Koontz abgeleitet.
Hier kommt vor allem dem interpersonellen Verhaltensansatz (,,Interpersonal Be-
haviour Approach®) und dem Gruppenverhaltensansatz (,,Group Behaviour Ap-
proach) besondere Bedeutung zu. Die interpersonellen Beziehungen und Grup-
pendynamiken stehen im Mittelpunkt dieser Ansétze, die auch oft mit den Begrif-
fen ,,Wissenschaft der zwischenmenschlichen Beziehungen®, , Fiihrungsverhal-
ggglswissenschaft“ oder ,,Verhaltenswissenschaft* in Verbindung gebracht werden.

In dem von Koontz definierten interpersonellen Verhaltensansatz behandeln vor
allem Psychologen die Themen des Verhaltens, der Motivation und der Fiihrung.
Es wird aufgezeigt, wie Menschen ihre Verhaltensweisen entwickeln und einset-
zen. SchlieBlich arbeitet jeder Manager mit Individuen und Gruppen, wihrend
Rollen innerhalb einer Organisation dazu bestimmt sind, Gruppenziele zu errei-
chen. So ist nach Koontz der effektivste Manager die Fiihrungskraft, die das
Grundkonzept der Fithrung und der Fithrungsstile kennt und beherrscht, welches
als Schliissel zum Verstiindnis des Managements selbst dient.?'

Einige Forscher verbinden Fiihrung eng mit der Idee des Managements, andere
gehen sogar soweit, Fiihrungsstile und Managementstile als zwei Synonyme zu
betrachten. Unter dieser Voraussetzung kann man Fiihrung als zentralisiert oder
dezentralisiert, breit oder fokussiert, entscheidungsorientiert oder moralzentriert,
intrinsisch oder durch Autoritidten abgeleitet bezeichnen. Diese Eigenschaften
konnen sowohl verwendet werden, um den Managementstil als auch den Fiih-
rungsstil zu beschreiben. Hersey und Blanchard verwenden diesen Ansatz und
behaupten, dass Management lediglich als Fiihrungsverhalten angewandt in be-
stimmten Geschiftssituationen besteht.?'!

Leadership occurs any time one attempts to influence the behaviour of an individ-
ual or group, regardless of the reason... Management is a kind of leadership in
which the achievement of organizational goals is paramount.

In der Periode des Zweiten Weltkrieges und danach entstanden sehr viele For-
schungsarbeiten und Ansitze iiber Fiithrungsverhalten, Fiihrungspersonlichkeiten

209 vgl. Koontz, 1980, S. 18
210 vgl. Koontz, 1983, S. 59
211  vgl. Hersey/Blanchard, 1982, S. 3
212 vgl. Hersey/Blanchard, 1982, S. 3
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und unterschiedliche Fiithrungstheorien. Die wichtigsten dieser Fiihrungstheorien
werden auf den folgenden Seiten dargestellt.”"

2.3.1 Der Kontingenzansatz nach Fiedler

Fiedler gehort zu den ersten Forschern, die Fiihrungsstile erforschen und schlieB-
lich definieren.”' Fiedlers Theorie impliziert, dass Fiihrung jeder Prozess sein
kann, in dem die Fahigkeit der Fithrungsperson Einfluss auszuiiben von der Auf-
gabensituation der Gruppe und dem Eignungsgrad des Fithrungsstils, der Person-
lichkeit und dem Ansatz der Fiihrungsperson fiir die Gruppe abhingt. So werden
Menschen zu Fithrungskriften nicht nur weil sie die richtigen Personlichkeits-
merkmale und Eigenschaften aufweisen, sondern auch aufgrund von situationsbe-
zogﬁrslen Faktoren und dem Zusammenspiel von Fiihrungskriften und der Situati-
on.

Auf der Basis vieler Studien findet Fiedler ,,drei kritische Dimensionen‘ der Si-
tuation, die den effektivsten Stil der Fithrungskraft beeinflussen. Die Positions-
macht ist der Grad an Macht in einer Position und erméglicht der Fiihrungsperson
Gruppenmitglieder dazu zu bringen, die Vorschriften zu befolgen. Die Aufgaben-
struktur steht fiir das AusmaB der klaren Definition von Aufgaben und die Ver-
antwortlichkeit der Gruppenmitglieder fiir diese Aufgaben. Die Beziehungen zwi-
schen der Fiithrungskraft und den Mitgliedern ist die wichtigste Variable, da sie
das AusmaB der Sympathie bzw. Antigathie und des Vertrauens der Mitglieder
und der Fiithrungsperson repriisentiert.21

Auf Basis dieser Variablen definiert Fiedler zwei Hauptfithrungsstile. Der aufga-
benorientierte Fithrungsstil verschafft der Fiihrungsperson Zufriedenheit, wenn er
sieht, wie Aufgaben erledigt werden. Der beziehungsorientierte Fiihrungsstil hilft
der Fithrungsperson, gute interpersonelle Beziehungen aufzubauen und die Positi-
on einer prominenten Personlichkeit zu erreichen.”'” Fiedler zeigt in seinem Mo-
dell iiber Fiihrungsverhalten, dass die Gruppenleistung von der entsprechenden
Abstimmung der Fiihrungsstile und einer giinstigen Gruppensituation fiir den Fiih-
rungsverantwortlichen abhéngig ist.(siehe Abbildung 10) 18

213 vgl. Koontz, 1983, S. 664

214  vgl. Fiedler; 1967, S. 151 in Koontz, 1983, S. 669
215  vgl. Koontz, 1983, S. 667

216  vgl. Fiedler, 1967, S. 22ff

217  vgl. Koontz, 1983, S. 667; Fiedler, 1979, S. 189
218 vgl. Fiedler; 1967, S. 151 in Koontz, 1983, S. 669
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aufgaben- A

orientiert

Fithrungsstil

beziehungs-

orientiert
v
sehr giinstige sehr
ungiinstig Situation glinstig

Abbildung 10: Fiedlers Modell iiber Fiihrungsverhalten®"’

Fiedler fand heraus, dass in sehr ungiinstigen oder sehr giinstigen Situationen die
streng aufgabenorientierte Fithrungsperson am besten geeignet sein wiirde. In je-
der Situation, die teilweise ungiinstig bzw. giinstig ist, ist die beziehungsorientier-
te Fithrungsperson passend.220

2.3.2 Unternehmensfiihrung mit GRID nach Blake & Mouton

Blake und Mouton entwickeln ein Geriist um fiinf unterschiedliche Management-
stile zu beschreiben. In dem ,,Grid“ bzw. Gitter werde die Managementstile an-
hand von Interesse fiir Produktion (aufgabenorientiert) auf der x-Achse einerseits
und anhand von Interesse fiir Menschen (beziehungsorientiert) auf der y-Achse
andererseits positioniert.221

219  vgl. Fiedler, 1967, S. 151 in Koontz, 1983, S. 669
220 vgl. Koontz, 1983, S. 669
221  vgl. Scalan, 1973, S. 374; Hersey/Blanchard, 1993, S. 110



2. Management 53

7' 9
1.9. 9.9.
Country Club Team
8 Management Management
7
6 55
Interesse Dampened Pendulum
an| § Management
Menschen
4
3
21 11 9.1.
Impoverished Task
1 Management Management
0 1 2 3 4 5 6 17 8 9
Interesse an Produktion g

Abbildung 11: Blake und Moutons Managerial Grid*

Der ,,Taskmanager* beschiftigt sich hauptsdchlich mit Leistung und Arbeitsertrag
und sieht deswegen auch seine zentrale Verantwortlichkeit in der Erreichung der
Produktionsziele. Entscheidungen werden vom Manager selbst getroffen und sind
abhidngig von seinen eigenen Fahigkeiten und Werten. .Im Konflikt mit Unter-
geordneten ist der Einsatz von Autoritét iiblich. Kreativitat liegt in der Verantwor-
tungzgeniger Menschen und wird mit Belohnungen und Beforderungen hono-
riert.

Der ,,Country Club Manager* versucht, Freundlichkeit und Harmonie zwischen
seinen Untergebenen zu erhalten und einen angemessenen Grad an Produktivitit
zu erreichen. Es wird angenommen, dass die Produktivitit angemessen bleibt so-
lange die Menschen gliicklich sind und Harmonie aufrechterhalten werden kann.

222 Quelle: Scalan, 1973, S. 375; Blake/Mouton, 1993, S. 110
223  vgl. Scanlan, 1973, S. 375
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Dementsprechend werden Entscheidungen immer nach auBen gerichtet gefillt.
Der Manager ist bemiiht Losungen zu finden, die andere Meinungen reflektieren
und somit leichter akzeptiert werden. Konflikten mit Untergebenen wird die
Spannung genommen und Streit geschlichtet. Kreativitidt und Innovationen ma-
chen die Arbeit leichter und die Arbeiter fiihlen sich wohler. Ideen férdern mehr
die Gruppenmoral als die Produktionsziele.”*

Der ,,Impoverished Manager“ schenkt sowohl der Produktion als auch den men-
schlichen Beziehungen wenig Beachtung. Diese Art des Managements kann exis-
tieren, wenn eine Person wiederholt nicht befordert wurde oder sich eine Person
ungerecht behandelt fiihlt. Entscheidungen und Probleme werden vermieden oder
verschoben. Bei Konflikten mit Untergeordneten ist der Manager meist nicht in-
volviert und vermeidet diese komplett. Kreativitit und gute Ideen entstehen
manchmal, jedoch sind diese Ideen nicht auf das Unternehmen und dessen Ziele
bezogen, sondern eher auf Hobbies und andere Aktivititen auBerhalb des Unter-
nehmens. Die existierenden iiberwachenden Tétigkeiten beeinflussen die Kreativi-
tit nicht. Ideen werden nicht diskutiert, sodass auch keine Konflikte entstehen.

Der ,,Dampened Pendulum Manager oder auch ,,Middle-of-the-road Manager*
nimmt den Mittelweg und verdndert kontinuierlich das Schwergewicht seiner Ar-
beit von der Produktion auf die Menschen und umgekehrt. Dieser Manager ist
insofern speziell, da er als einziger den Konflikt zwischen Menschen und Produk-
tion nicht sieht. Alle andere Manager gehen davon aus, dass man entweder auf
den Mzezrslsch oder die Produktion konzentriert sein kann, aber nicht beides gleich-
zeitig.

Der ,,Team Manager* glaubt, dass Menschen und Produktion integriert werden
konnen und dass die Ziele der Menschen am besten durch die gemeinsame Errei-
chung der organisatorischen Ziele zu verwirklichen sind. Losungen werden ge-
meinsam entwickelt, vor allem mit Hilfe derjenigen Personen, die relevante Fak-
ten und Wissen zu einem Problem beitragen. Konflikte werden direkt angespro-
chen, sodass eine Basis geschaffen wird, auf welcher kommuniziert und der Konf-
likt gelost werden kann. Das Wechselspiel zwischen Ideen und gegenseitiger Sti-
mulation im Unternehmen ist kennzeichnend fiir diesen Managementstil. Feed-
back wird als Basis fiir die Entwicklung geniitzt. Innovationen werden durch die
Definition und Kommunikation von Problemen angeregt und gefiirdert.226

224  vgl. Scanlan, 1973, S. 376
225  vgl. Scanlan, 1973, S. 377
226 vgl. Scanlan, 1973, S. 377
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Tabelle 10 zeigt die Unterschiede in den fiinf Managementstilen anhand der fiinf
Variablen Entscheidungsfindung, Konflikt mit Untergebenen, Kreativitit, Beloh-

nung kreativer Bemiihungen und Konflikte mit Vorgesetzten.

9.1. 1.9. 1.1. 5.5. 9.9.
Task Country Club Impoverished Dampened Team
Manager Manager Manager Pendulum Management
Management
Entscheidungs- | Nach innen | Nach auBen Probleme wer- Mittelweg Losungen
findung gerichtet gerichtet den gemieden werden ge-
meinsam
erarbeitet
Konflikt mit Unterdriick- | Schlichtung Vermeidung Mittelweg Direkte Konf-
Untergebenen ung durch Spannungs- Verzogerung rontation
Autoritit abbau
Kreativitiit Verantwort- | Innovationen Gute Ideen Mittelweg Zusammen-
lichkeit von | um Jobs leichter | tauchen plotz- spiel von
wenigen und komfortab- | lich auf, kein Ideen und
Personen ler zu machen Bezug zu Un- Experimenten,
ternehmens-ziel Losungs-
oder Moral orientierte
Innovationen
Belohnung Konkurrenz | Alle Ideen Handlungen der | Mittelweg Verwendung
kreativer zwischen werden unkri- Vorgesetzten von Feedback
Bemiihungen den Arbeit- | tisch akzeptiert | beeinflussen als Basis fur
nehmern Kreativitit nicht Entwicklung
Konflikte mit Gewinn- Vermeidung Schweigen, Mittelweg Direkte Konf-
Vorgesetzten Verlust durch Anpas- Kein Ausdruck rontation-
Ansatz sung der Mei- des Dissens Bearbeitung
nungen des Problems

Tabelle 10: Managementstile nach Blake & Mouton®’

2.3.3 Das dreidimensionale Gitter nach Reddin

Das Konzept des dreidimensionalen Gitters thematisiert insgesamt acht unter-
schiedliche Managementverhaltensstile, die aus vier moglichen Kombinationen
der Faktoren Aufgabenorientierung und Beziehungsorientierung resultieren.
Durch den dritten Faktor Effektivitdt entstehen aus jeder der vier moglichen
Kombinationen eine effektive und eine nicht effektive Variante, sodass am Ende
acht Managementverhaltensstile diskutiert werden. Die Aufgabenorientierung ist
durch die Planung, die Organisation und die Kontrolle charakterisiert und wird als
das AusmaB der Zielerreichung, das durch die Fiihrung des Managers zustande
kommt, definiert. Beziehungsorientierung ist durch tiefes Vertrauen, Respekt fiir
die Untergebenen und ihre Ideen sowie das Verstindnis fiir die Probleme aller
Arbeitnehmer gekennzeichnet. SchlieBlich bezieht sich Effektivitit auf das Aus-

227  Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf Scalan, 1973, S. 374ff
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maB der Erreichung der Produktionsanforderungen. Die Managementstile nach
Reddin sind abhingig vom Grad der Aufgabenorientierung und der Beziehungs-
orientierung. Die vier Stile ,,Related*, , Integrated®, ,,Separated* und ,,Dedicated*
reprisentieren die Basistypen des Verhaltens. Jeder dieser Stile kann situationsbe-
zogen effektiv oder nicht effektiv sein.?®

Beziehungs- Related Integrated
orientierung

Separated Dedicated

v

Aufgabenorientierung

Abbildung 12: Aufgabenorientierung und Beziehungsorientierung nach Reddin®?

Basisstil | Wenig effektiver Managementstil | Effektiver Managementstil
Integrated | Compromiser Executive

Dedicated | Autocrat Benevolent Autocrat
Related | Missionary Developer

Separated | Deserter Bureaucrat

Tabelle 11: Mehr und weniger effektive Managementstile?>

Der ,,Separated Manager* konzentriert sich darauf Regeln und Gesetze aufzustel-
len und diese zu implementieren. Routinearbeit gehort zum Alltag eines solchen
Managers und die Untergebenen erfahren zumeist in Bezug auf ihre Leistungen
zuwenig Anerkennung. Der effektivere Stil wird als biirokratischer Stil (bureauc-
rat) bezeichnet und ist durch Regeln stark beeinflusst. Der weniger effektive Stil
(deserter) wirkt passiv und unbeteiligt.!

228  vgl. Scanlan, 1973, S. 379ff
229  vgl. Scanlan, 1973, S. 381
230 wvgl. Scanlan, 1973, S. 383
231  vgl. Scanlan, 1973, S. 382
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Der ,,Related Manager* sieht die Organisation als ein soziales System, kennt seine
Mitarbeiter gut und arbeitet gerne mit anderen zusammen. Stresssituationen ma-
chen diesen Manager abhingig und depressiv. Untergebene miissen mit mangeln-
der Fithrungskompetenz zurechtkommen. Der effektivere Stil (developer) tendiert
dazu Vertrauen in Leute zu setzen, und der weniger effektive Stil (missionary)
zeigt hauptsichlich Interesse an Harmonie.”

Der ,,Dedicated Manager* ist dominant und interessiert sich ausschlieBlich fiir die
Produktion. Er identifiziert sich nicht mit den Untergebenen und kann nicht ohne
absolute Macht auskommen. Er kommuniziert mit den Untergeordneten nur soviel
wie notig ist, um die Produktion in Gang zu halten und beniitzt Bestrafung um
Abweichungen von der Norm zu korrigieren. Der effektive Stil (benevolent autoc-
rat) wird von einem zielgerichteten Manager angewandt, der genau weiB, was er
erreichen mochte und seine Ziele oft ohne Unmut zu verbreiten erreicht. Der we-
niger effektive Stil (autocrat) beschiftigt sich nur mit dem unmittelbaren Arbeits-
auftrag und hat wenig Interesse fiir andere Mitarbeiter und Untergebene.233

Der ,,Integrated Manager* integriert sich selbst und seine Mitarbeiter in die Orga-
nisation. Es gibt eine freie Zwei-Weg-Kommunikation. Eine starke Identifikation
mit der Organisation und Teamarbeit sind die Kennzeichen des Stils des ,,Integra-
ted Manager®. Der effektivere Stil (Executive) weist eine hohe Aufgaben- und
Beziehungsorientierung auf. Der Manager ist ein guter Motivator mit hohen Stan-
dards, der Menschen als Individuen behandelt und Teamarbeit schitzt. Der weni-
ger effektive Managementstil (Compromiser) ist durch wenige Entscheidungen
gekennzeichnet und wird durch Druck in der Situation beeinflusst.*

2.3.4 Die vier Systeme des Managements nach Likert

Likert beschreibt die vorherrschenden Managementstile in Organisationen anhand
eines Kontinuums von System 1 bis System 4. Die vier Systeme sind auch als der
ausbeuterisch-autoritire, der mildtatig-autoritire, der konsultative und der partizi-
pative Managementstil bekannt.

Das System 1 beschreibt eine Situation, in dem das Management kein Vertrauen
in die Arbeitnehmer hat, nachdem diese nur selten in Entscheidungsprozesse in-
volviert sind. Die Entscheidungen, Zielsetzungen in der Organisation werden an
der Spitze getroffen und an den Rest der Organisation kommuniziert. Arbeitneh-
mer werden mit unterschiedlichen Mitteln wie z.B. Belohnung, Bestrafung oder
Drohungen zur Arbeit gezwungen. Die beschrinkte Interaktion zwischen Manager

232 vgl. Scanlan, 1973, S. 382
233 vgl. Scanlan, 1973, S. 383
234  vgl. Scanlan, 1973, S. 383
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und Arbeitnehmern ist geprigt von Angst und Misstrauen. Obwohl die Kontroll-
prozesse sich auf das Top Management konzentrieren, entwickelt sich normaler-
weise eine informale Organisation, die im Gegensatz zu den Zielen der formalen
Organisation steht.”

Das System 2 beschreibt Management mit einem herablassenden Vertrauen in die
Arbeitnehmer, vergleichbar mit einem Verhiltnis zwischen Meister und Bediens-
teten. Die Entscheidungen und Zielsetzungen der Organisation werden wieder an
der Spitze getroffen, manche Entscheidungen aber innerhalb eines vorgegebenen
Rahmenwerkes auch auf niedrigeren Ebenen. Belohnungen und gelegentliche Be-
strafungen werden verwendet um die Arbeitnehmer zu motivieren. Die Interaktion
ist durch die herablassende Haltung des Managers und durch Angst und Vorsicht
der Arbeitnehmer geprigt. Obwohl der Kontrollprozess sich immer noch auf die
Top-Management-Ebene konzentriert, werden manche Aufgaben auf mittlere und
niedrigere Ebenen delegiert. Eine informale Organisation existiert in Normalfall,
stellt sich jedoch nicht immer gegen die Ziele der formalen Organisation.236

Das System 3 zeigt Management mit einem betrichtlichen, jedoch nicht komplet-
ten, Vertrauen in die Arbeitnehmer. GroBe strategische und generelle Entschei-
dungen werden durch das Top Management getroffen, doch diirfen die Arbeit-
nehmer spezifischere Entscheidungen auf niedrigeren Ebenen treffen. Die Kom-
munikation geht in beide Richtungen, die Hierarchie hinauf und hinunter. Beloh-
nungen, gelegentliche Bestrafungen und Miteinbeziehung werden verwendet um
die Arbeitnehmer zu motivieren. Das AusmaB an Interaktion ist angemessen, ge-
pragt durch betridchtliches Vertrauen. Bedeutsame Aspekte des Kontrollprozesses
werden bereits an niedrigere Ebenen delegiert, sodass auf allen Ebenen ein Gefiihl
von Verantwortung entsteht. Die informale Organisation kann sich entwickeln, sie
kann entweder die formalen Ziele der Organisation teilweise unterstiitzen oder
sich auch dagegen zur Wehr setzen.””’

Das System 4 beschreibt Management mit dem kompletten Vertrauen in die Ar-
beitnehmer. Entscheidungen werden in der ganzen Organisation gefillt und integ-
riert. Der Kommunikationsfluss existiert aufwirts und abwirts in der Hierarchie
und auch zwischen gleichrangigen Mitgliedern der Organisation. Arbeitnehmer
werden durch Beteiligung und Einbindung bei der Entwicklung von wirtschaftli-
chen Belohnungen, Zielsetzung, Verbesserung der Methoden motiviert. Die Inter-
aktion zwischen Manager und Arbeitnehmer ist von Freundschaftlichkeit und ei-
nem hohen Grad an Vertrauen geprigt. Die umfassende Verantwortung fiir den

235  wvgl. Likert, 1972, S. 197ff in Hersey/Blanchard, 1993, S. 105; Scanlan, 1973, S. 384
236  vgl. Likert, 1972, S. 197ff in Hersey/Blanchard, 1993, S. 105; Scanlan, 1973, S. 385
237  vgl. Likert, 1972, S. 197ff in Hersey/Blanchard, 1993, S. 105f; Scanlan, 1973, S. 386
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Kontrollprozess involviert alle Einheiten und Ebenen in der Organisation. Die
informale und formale Organisation sind sehr oft identisch.”®

Zusammengefasst ist das System 1 aufgabenorientiert, hoch strukturiert, mit ei-
nem autoritiren Managementstil, das System 4 ist ein beziehungsorientierter Ma-
nagementstil basierend auf Teamarbeit, gegenseitigem Vertrauen und Zuver-
sicht.® Die Unterschiede sind anhand mehrerer Variablen als Vergleich zwischen
den vier Systemen in Tabelle 12 abgebildet.

238  vgl. Likert, 1972, S. 197ff in Hersey/Blanchard, 1993, S. 106; Scanlan, 1973, S. 387
239  vgl. Scanlan, 1973, S. 383f; Likert, 1972, S. 185ff
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Ausbeuterisch- | Mildtiitig- Konsultativ Partizipativ
Autoritir Autoritir
Vertrauen kein Vertrauen | geringes Vertrau- | miBiges Vertrau- | volles Vertrauen
en en
Diskussionen mit nicht frei nicht frei frei frei
Untergeordneten
Akzeptanz der Mei- | selten manchmal oft immer akzeptiert,
nungen von Unter- konstruktiv ver-
geordneten wendet
Motivationsmittel Angst, Drohung | Belohnung, gerin- | Beteiligung, Belohnung,
und Bestrafung | ge Bestrafungen Belohnung, Abgeltungssystem
Bestrafung
Verantwortung auf | kaum teilweise betrichtlich gro
unteren Eb
Kommunikation wenig, wenig wenig viel, auf-, abwirts,
Informationsfluss abwiirts meistens abwirts | auf- und abwirts horizontal
Aufwiirtsgerichtete oft inakkurat nur erwiinschte meist erwiinschte | vorhanden
Kommunikation Information Information
Verstiindnis fiir nicht vorhanden | teilweise vorhan- | vorhanden vorhanden
Probleme den
Interaktion Manager | nicht oder we- wenig vorhanden | angemessen extensiv und
-Untergeordneter nig vorhanden freundlich
Teamarbeit nicht vorhanden | wenig betrichtlich intensiv
Entscheidungen Top- wichtige Ent- strategische Ent- in der gesamten
Management scheidungen scheidungen Organisation
durch Top- durch Top-
Management, Management,
einige Entschei- spezifische Ent-
dungen auf unte- scheidungen auf
ren Ebenen unteren Ebenen
Miteinbeziehung der | nicht miteinbe- | nicht miteinbezo- | nicht miteinbezo- | in alles miteinbe-
Untergeordneten in zogen gen, jedoch gen, jedoch sehr zogen, was die
Entscheidungen manchmal dazu oft dazu befragt jeweilige Arbeit
befragt betrifft
Akzeptanz der offizielle Ak- offizielle Akzep- | offizielle Akzep- | offizielle und
Organisationsziele zeptanz, tanz, tanz inoffizielle Ak-
inoffizieller inoffizieller Wi- teilweise inoffizi- | zeptanz
Widerstand derstand ell Widerstand
Kontrolle durch das Top- | durch das Top- Delegation der weit reichende
Management Management, Besprechungen Verantwortung fiir
Teile auf mittlere, | und der Kontrolle | Besprechung und
untere Ebenen nach unten Kontrolle auch in
delegiert unteren Ebenen
Informale ist présent, ist prisent, kann prisent sein, | informale und
Organisation stellt sich gegen | stellt sich gegen kann fur oder formale Organisa-
die formale die formale Orga- | gegen die Organi- | tion sind dieselbe
Organisation nisation sation sein

Tabelle 12: Systeme des Managements nach Likert**

240

vgl. Scanlan, 1973, S. 384ff




2. Management 61

2.3.5 Zusammenfassung

In dem Kapitel iiber Managementstile wurden die wichtigsten Theorien iiber Ma-
nagementstile vorgestellt, um einen Uberblick (Tabelle 13) iiber die gingigsten
Konzepte und Kategorisierungen zu gewihrleisten. Damit soll vor allem auf die
Frage, welcher Managementstil in einem sino-osterreichischen Joint Venture an-
gewendet wird, aus Sicht der moglichen Managementstilkonzepte niher einge-
gangen werden.

Es bleibt festzuhalten, dass Managementstile sowohl in der Theorie als auch in
der Praxis durch ihr Umfeld determiniert sind und deshalb in verschiedenen Situa-
tionen auf unterschiedliche Art und Weise variiert werden konnen. Deswegen ist
die Einteilung der Verhaltensweisen in Form von Managementstilen in der Theo-
rie zur Konzeptbildung geeignet, jedoch sollte sich der Leser immer bewusst sein,
dass es in der alltiglichen Managementpraxis zu Uberschneidungen der verschie-
denen Stile kommen kann.

Fiedler 1967 | Blake/Mouton 1968 | Reddin 1970 | Likert 1970
Aufgaben- Impoverished Related Ausbeuterisch-
orientiert Management Autoritar
Separated
Beziehungs- Country Club Mildtitig-
orientiert Management Integrated Autoritar
Dampened Dedicated Konsultativ
Pendulum
Management Partizipativ
Task
Management
Team
Management

Tabelle 13: Ubersicht der Managementstile

Beim Vergleich der Modelle zeigt sich, dass jedem Modell die Uberlegung von
Fiedler in Bezug auf den Grad der Aufgabenorientierung und der Beziehungsori-
entierung zugrunde liegt. Die Basis jedes Managementstils ist die Definition eines
bestimmten Verhiltnisses zwischen dem Manager und seinen Mitarbeitern, das
eine gemeinsame Arbeitsweise ermoglicht. Dieses Verhiltnis kann nun entweder
durch einen aufgabenorientierten Fiihrungsstil gepriagt sein, der sich an Dingen
und Aufgaben orientiert, die erledigt werden und zur Zufriedenheit des Managers
beitragen. Das Verhiltnis kann jedoch auch durch interpersonelle Beziehungen
gekennzeichnet sein, die dem Manager die Position einer prominenten Person-
lichkeit verschaffen. In der Praxis wird kein Manager nur einen dieser beiden Ma-
nagementstile praktizieren, sondern zumeist eine Mischung anwenden.
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Dieses Grundmuster spiegelt sich in allen weiteren Ausgestaltungen der Manage-
mentstile wider. So sind die verschiedenen Managementstile des GRID nach Bla-
ke/Mouton auf dem Gitter angeordnet, sodass sie anhand von Interesse an Men-
schen und Interesse an der Produktion eingestuft werden, was genau den Faktoren
der Aufgaben- und Beziehungsorientierung entspricht.

Blake/Mouton machen erste Versuche im Hinblick auf die genauere Beschreibung
der fiinf definierten Managementstile und thematisieren vor allem Entscheidungs-
findung und Umgang mit Konflikten. So ist jener Managementstil mit dem hochs-
ten Grad von Aufgabenorientierung (Task Manager) gekennzeichnet durch hohe
Autoritit und Entscheidungsfindung allein durch den Manager. Im Gegensatz
dazu ist jener Managementstil mit dem hochsten Grad an Beziehungsorientierung
(Team Management) charakterisiert durch eine flache Hierarchie und gemeinsame
Entscheidungsfindung.

Reddin baut das Gitter nach Blake/Mouton aus und fiigt zu den beiden Faktoren
Aufgaben- und Beziehungsorientierung noch einen dritten Faktor Effektivitét hin-
zu. So entsteht aus dem eindimensionalen Gitter von Blake/Mouton das dreidi-
mensionale Gitter nach Reddin, das vor allem Auskunft iiber die Unterschiede des
Managementstils in seiner Basisversion, gemessen an Beziehungs- und Aufga-
benorientierung, in einer effektiven Version und in einer wenig effektiven Version
Auskunft gibt.

Likert kategorisiert die Managementstile in Form von Systemen anhand eines
Kontinuums von System 1 bis System 4 und beschreibt damit sehr ausfiihrlich die
unterschiedlichen Kennzeichen der vier Managementstile: ausbeuterisch-autoritér,
mildtétig-autoritir, konsultativ und partizipativ. Anhand von insgesamt 15 Variab-
len rund um die Beziehung zwischen dem Manager und den Mitarbeitern konnen
die vier Managementstile umfassend miteinander verglichen werden. Bei den Va-
riablen handelt es sich z.B. um Fragen des Vertrauens, der Motivation, der Autori-
tdt, der Kommunikation, der Interaktion, der Entscheidung und der Kontrolle.

Variablen zur Bestimmung des Managementstils

Fiedler 1967 Basisansatz der Aufgaben- und Beziehungsorientierung
Blake/Mouton 1968 | Beschreibung des Anteils der Aufgaben- und Beziehungsorientierung
Reddin 1970 Verwendung des zusitzlichen Faktors Effektivitit

Likert 1970 Detaillierte Beschreibung der Managementstile

Tabelle 14: Variablen zur Bestimmung des Managementstils in sino-dsterr. JVs

Um unter Verwendung der vorgestellten theoretischen Konzepte zu einer sinnvol-
len Beschreibung moglicher Managementstile in sino-Osterreichischen Joint Ven-
tures zu kommen, ist vor allem die weitere Verwendung der Managementstile
nach Likert ausschlaggebend, da dieses Modell die Unterschiede zwischen den
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Managementstilen sehr detailliert beschreibt. Durch die genaue Definition sind
alle Elemente der friiher entstandenen Theorien im Modell von Likert zu finden.
Der Basisansatz der Aufgaben- und Beziehungsorientierung und das AusmaB der
beiden Faktoren sowie der zusitzliche Faktor Effektivitit sind bereits in den Ma-
nagementstilen von Likert inkludiert. Das Modell von Likert und die Variablen
zur Beschreibung der Managementstile sollen im empirischen Teil dazu dienen,
einen oder mehrere mogliche Managementstile in sino-osterreichischen Joint Ven-
tures zu charakterisieren.

Nach der Diskussion der allgemeinen Managementtheorien soll nun im néichsten
Kapitel der interkulturelle Aspekt des Managements beleuchtet werden, indem
spezifische kulturelle Besonderheiten der osterreichischen und chinesischen Kul-
tur aufgezeigt werden. Diese kulturellen Besonderheiten haben gemeinsam mit
der Organisationskultur und der Personlichkeit des Managers nach dem Modell
laut Springer 2005 unmittelbaren Einfluss auf den Managementstil und sind vor
allem bei der Analyse des Managementstils in sino-Osterreichischen Joint Ven-
tures von besonderer Wichtigkeit.
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2.4 Interkulturelles Management

Die Rolle des Managements in betrieblichen Organisationen besteht, wie bereits
im ersten Teil dieser Arbeit ausfiihrlich behandelt, zum groBen Teil aus Planung,
Definition der Ziele, Strategieentwicklung, Motivation, Uberwachung und Kon-
trolle der Mitarbeiter usw. Da diese Fiihrungsaufgaben eher menschliche als tech-
nische Aktivititen betreffen, unterliegen sie auch eher den Wert- und Normvor-
stellungen der Beteiligten bzw. ihrer kulturellen Prigung.2*!

2.4.1 Definition Kultur

Der Begriff , Kultur* umfasst die Art der Wahrnehmung, des Verhaltens und der
Empfindung des Menschen?* und wurde auf viele verschiedene Arten definiert.
Eine der meist zitierten Definitionen von Kultur stammt von Hofstede und wird
als die ,,Software des Geistes" bezeichnet. Entsprechend dieser Ansicht ist Kultur
,»die mentale Programmierung, die jedes Mitglied einer gegebenen Gemeinschaft,
Organisation oder Gruppe erlebt und entsprechend derer er voraussichtlich fol-
gerichtig handeln wird*“** Kultur steht aber auch laut Hall fiir den Lebensweg
von Menschen sowie die Summe der erlernten Verhaltensmuster, Haltungen und
materiellen Dinge.z"‘4

Kutschker/Schmid definieren Kultur weiters als ,, Gesamtheit der Grundannah-
men, Werte, Normen, Einstellungen und Uberzeugungen einer sozialen Einheit,
die sich in einer Vielzahl von Verhaltensweisen und Artefakten ausdriickt und sich
als Antwort auf die vielfiltigen Anforderungen, die an diese soziale Einheit ge-
stellt werden, im Laufe der Zeit herausgebildet hat.“***

Wichtige Kennzeichen der Kultur sind die Teilung der Kultur mit anderen, die
Erwerbung der Kultur durch Lernen und die historische Dimension der Kultur.
Mit der Zeit entwickeln sich gesellschaftliche Normen und Institutionen wie z.B.
Familienstrukturen, Religions-, Erziehungs-, Politik- und Rechtssysteme, die die
gemeinsame Handlungs- und Denkweise widerspiegeln. Das Wesen einer Kultur
wird durch eine gemeinsame Weltsicht und das gemeinsame Weltverstidndnis ge-
bildet und umfasst insbesondere Werte, deren Einfluss man nicht wahrnimmt und
als selbstverstindlich betrachtet.>*®

241  vgl. Olie, 1995 in Chung/Sievert, 1995, S. 40
242 vgl. Chung/Sievert, 1995, S. 35

243  vgl. Hofstede, 1991, S. 5

244  vgl. Hall, 1959, S. 10ff

245  vgl. Kutschker, 2005, S. 666

246  vgl. Chung/Sievert, 1995, S. 35f
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2.4.2 Rahmenbedingungen des interkulturellen Managements in China

In Transformationslidndern wie in China, in denen der Ubergang von der Plan- zur
Marktwirtschaft vollzogen wurde, wird auf der Mikroebene bzw. der Unterneh-
mensebene iiber den Erfolg der Transformation entschieden. In den Kopfen der
Fithrungskrifte muss sich ein Paradigmenwechsel vollziehen, was eine der
schwierigsten Transformationsaufgaben ist. Das Managementverhalten der Fiih-
rungskrifte wird von einer Vielzahl von Faktoren beeinflusst. Einerseits bestimmt
das Marketingumfeld das Mikroumfeld des Unternehmens und die Unterneh-
mensziele. Andererseits spielen nationale kulturtypische Merkmale, die Unter-
nehmenskultur und schlieBlich auch der Charakter des Managers eine wichtige
Rolle.?*’ Die Beziehungen zwischen den Einflussfaktoren und dem Manager bzw.
dem Managementverhalten sind in Abbildung 13 dargestellt.

¥ | Marketingumfeld
Mikroumfeld China
Unternehmensziele
MANAGER
Managementverhalten
sino-Gstereichisches
Joint Venture
Nationale Unternehmens- Charakter des
Kulturstandards kultur Managers

Abbildung 13: Einflussfaktoren des Managementverhaltens**®

247  vgl. Springer, 2004, S. 117f
248  adaptiert nach Springer, 2004, S. 118
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2.4.3 Marketingumfeld in China

Alle Transformationslinder miissen im Ubergang von der Planwirtschaft zur
Marktwirtschaft rasche und grundlegende Verinderungen der politischen, rechtli-
chen, dkonomischen und finanziellen Rahmenbedingungen (Marketingumfeld)
vollziechen.2* Tabelle 15 zeigt die wesentlichen Veridnderungen des Marketing-
umfeldes in Transformationsldndern. Dabei geht es konkret um Anderungen im
politischen, rechtlichen, konomischen und kulturellen Umfeld.

Veriinderungen im Marketingumfeld in Transformationslindern

zunehmende Akti-
vitdten von Interes-
sen- und Berufs-
verbinden

bau und Verdich-
tung eines Netzes
von Rechtsanwil-
ten und Notaren
Entwicklung einer
Rechtssprechung,
die auf der neuen
Gesetzgebung ba-
siert

Abbau von Subventionen
Weltwirtschaftliche
Offnung und Konvertier-
barkeit der nationalen
Wihrungen
Dezentralisierung der
wirtschaftlichen Ent-
scheidungsprozesse
Nachfragemirkte kippen
in Angebotsmirkte
Wachsende Konkurrenz-
fahigkeit inlidndischer
Anbieter gegeniiber aus-
landischen Anbietern

Politisches Umfeld Rechtliches Umfeld Okonomisches Umfeld Kulturelles Umfeld
® Demokratisierung e Justiz- und Rechts- | e Schrittweiser Ubergang ® Relative Stabilitit
der Gesellschaft reformen zur Marktwirtschaft kultureller Wertvor-
¢ Etablierung von e Neue Wirtschafts- e Privatisierung von stellungen
Mehrparteiensys- Gesetzgebung nach Staatsunternehmen ® Zunehmender Ein-
temen dem Vorbild west- | e Reformierung Geld- und fluss westlicher Kul-
o Gesetzgebung licher Staaten bzw. Bankensystem tur
durch frei gewihlte Anpassung an EU- e Abbau staatlicher Mono- | ® Ubergang von einem
Parlamente Recht pole und Zulassung politisch determinier-
o Beseitigung zentra- | ® Schrittweise Aus- Wettbewerb ten, zentralistischen
listischer Macht- wechslung des Per- | e Reformierung Preissys- Managementstil zu
strukturen sonals im Rechts- tem, Aufgabe der staatli- einem Management-
e Griindung und apparat sowie Auf- chen Preisregulierungen, stil, der sich an

markt-
wirtschaftlichen Prin-
zipien und westlichen
Kulturstandards ori-
entiert

Tabelle 15: Veriinderungen im Marketingumfeld in Transformationslindern®®

Die fiir China relevanten Charakteristika und Verdnderungen des politischen,
rechtlichen, 6konomischen und kulturellen Umfelds werden im Anschluss ndher

erldutert.

249
250

vgl. Springer, 2004, S. 6
vgl. Springer, 2004, S. 6
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2.4.3.1 Politisches Umfeld in China

Die Volksrepublik China wurde am 1. Oktober 1949 von Mao Zedong ausgerufen
und basiert nach der Verfassung von 1982 auf den vier Prinzipien des Sozialis-
mus, der demokratischen Diktatur des Volkes, dem Marxismus, dem Leninismus
und Ideen von Mao Zedong sowie der Fithrung durch die Kommunistische Partei.
Die politische Macht in China hat die Kommunistische Partei und die zentralen
Militarkommissionen bzw. die Armee inne. Die Staatsorgane iiben ihre Arbeit im
Sinne des demokratischen Zentralismus aus. Die Stadtregionen Beijing, Tianjin
und Shanghai unterstehen politisch und wirtschaftlich der Zentralregierung. Zu-
satzliche Verwaltungsebenen sind die Kreise und Bezirke mit weiteren Unterglie-
derungen. Im Zuge der Wirtschaftsreformen wurden besondere Wirtschafts- und
Verwaltungsgliederungen geschaffen wie z.B. die offenen Kiistenstddte und deren
Wirtschafts- und Technologie-Entwicklungszonen, die Sonderwirtschaftszonen,
die Miindungsdeltagebiete und offenen Wirtschaftsregionen.25 !

Die Reformen begannen in den spiten 1970ern mit dem Ausstieg aus der kollekti-
vierten Landwirtschaft und der Expansion, um Preisliberalisierung, steuerliche
Dezentralisierung, erhohte Autonomie fiir staatliche Unternehmen, die Grundlage
fiir ein diversifiziertes Bankensystem, die Entwicklung von Borsenmirkten, den
rapiden Zuwachs des privaten Sektors und die Offnung fiir AuBenhandel und In-
vestitionen zu beriicksichtigen. Dieser Reformprozess zur Restrukturierung der
Wirtschaft dauert immer noch an.”

Seit dem 11. Dezember 2001 ist China offiziell Mitglied der Welthandels-
organisation (WTO) und unterstiitzt somit den internationalen Giiter- und Dienst-
leistungsaustausch durch die drei zentralen Abkommen des GATT, GATS und
TRIPS beziiglich des freien Handels mit Industriegiitern, Dienstleistungen und
handelbezogenen Rechten des geistigen Eigentums. Die VR China hat damit be-
gonnen die Markteintrittsbeschrankungen und Zélle zu senken, jedoch erfolgt eine
Harmonisierung relativ langsam, je nach Abhﬁngigkeit und Bedeutung der Giiter
bzw. Branchen fiir die Entwicklung des Landes. >’

Seit 1953 werden die politischen Rahmenbedingungen, die die volkswirtschaftli-
che und gesellschaftliche Entwicklung steuern sollen, durch Fiinfjahrespldne be-
stimmt. Diese Pline werden vom Zentralkomitee der Kommunistischen Partei
Chinas aufgestellt und durch den Nationalen Volkskongress verabschiedet.”>* Der

251  vgl. Trommsdorff/Wilpert, 1991, S. 15
252 vgl. CIA, 2006

253  vgl. Kasperk et. al., 2006, S. 16f

254  vgl. Kasperk et. al., 2006, S. 18f
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11. Fiinfjahresplan fiir die Jahre 2006 bis 2010 ist gekennzeichnet vom Aufbau
eines sozialen Netzes, dem Ausbau der Verkehrsinfrastruktur, der Stirkung des
privaten Konsums, der Harmonisierung der Einkommen und der Diversifizierung
der Energieversorgung.255

2.4.3.2 Rechtliches Umfeld in China

Seit der Griindung der VR China wurde die Verfassung vier Mal revidiert. Die
letzte giiltige Verfassung von 1982 enthilt die Praambel und vier Kapitel mit 138
Artikeln iiber ,,Allgemeine Grundsitze®, ,,Grundrechte und Grundpflichten der
Biirger*, ,,Staatsaufbau* und die ,,Staatsflagge, das Staatswappen und die Haupt-
stadt”. Die Verfassung garantiert jedem Biirger Grundrechte wie z.B. das aktive
und passive Wahlrecht, die Freiheit der Rede, der Publikation, der Versammlung,
der Vereinigung, der Durchfithrung von StraBenumziigen und Demonstrationen
und Glaubensfreiheit. AuBerdem werden die Freiheit der Person, die Unverletz-
lichkeit der personlichen Wiirde, die Freiheit und das Geheimnis der Korrespon-
denz und das Recht, gegeniiber jeglichem Staatsorgan oder Staatsfunktiondr Kritik
und Vorschldge zu duBern und ihre Arbeit zu beaufsichtigen, geregelt. Auch das
Recht auf Arbeit, Erholung und materielle Unterstiitzung durch den Staat und der
Gesellschaft im Alter, in Krankheitsféllen oder bei Arbeitsunfiahigkeit, sowie das
Recht eine Erziehung zu erhalten, die Freiheit zur wissenschaftlichen Forschung,
zum literarischen und kiinstlichern Schaffen und zu anderen kulturellen Betiiti-
gungen, sind in der Verfassung geregelt.zs6

An der Spitze der Gesetzgebung steht der Nationale Volkskongress mit den zu-
stindigen Kommissionen, die Gesetze erlassen und verindern konnen sowie An-
derungen der Verfassung beschlieBen. Die Verfassung hat absolute Prioritit ge-
geniiber allen weiteren Erlassen, gefolgt von Gesetzen, Verordnungen und Verfii-
gungen.”’

Aus Sicht der Auslandsinvestoren ist das Rechtssystem noch immer ein groBer
Schwachpunkt des Investitionsstandortes China. Ein Wirtschaftssystem, das die
Beziehungen zwischen Teilnehmern des Wirtschaftsprozesses regelt, war bis zum
Beginn der Reformen in den spiten 1970ern nicht notwendig, da fast alle Wirt-
schaftsbeziehungen auf den Plinen und Vorgaben der staatlichen Befehlswirt-
schaft basierten. RechtméBigkeit hatte in diesem Zusammenhang auch eine andere
Bedeutung, ndmlich die Planerfiilllung und Einhaltung der geltenden sozialen
Normen. Die kulturellen Normen waren ein wirksames Instrument, das Verhalten
des Einzelnen in der Familie, der Dorfgemeinschaft und im Alltag zu disziplinie-

255  vgl. Ramersdorfer, 2005, S. 1
256  vgl. Holtbriigge/Puck, 2005, S. 17
257  vgl. Holtbriigge/Puck, 2005, S. 18
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ren. Durch die Reformen ab dem Jahr 1979 setzte eine Neuorientierung des chine-
sischen Rechtssystems ein und schrittweise wurden Rechtsvorschriften geschaf-
fen, die alle Lebens- und Wirtschaftsbereiche umfassen. Der Schwerpunkt liegt im
Bereich AuBenwirtschaftsrecht.?*®

Das chinesische Recht ist im Allgemeinen nicht einheitlich kodifiziert, sodass
viele Gesetze und Regelungen in verschiedenen Gesetzestexten und Verordnun-
gen gefunden werden konnen. Die groBe Anzahl an chinesischen Gesetzen wird in
China unterschiedlichen Ebenen zugeteilt. Man unterscheidet dabei internationa-
les Recht, nationales Recht und regionales Recht, wobei das hoherrangige Recht
immer Vorrang gegeniiber dem niederrangigen Recht hat. In der Praxis ist jedoch
oft unklar, welches Recht hierarchisch iibergeordnet ist und somit angewendet
werden soll, weswegen die Entscheidung letztendlich bei den Gerichten liegt.
Dies erklirt die unterschiedliche Behandlung von vielen gleichartigen Problemen
bei ausldandischen Unternehmen. Aus diesem Grund soll in Vertrigen zwischen
den Parteien von vornherein festgelegt werden, welches Recht zur Anwendung
kommt. >

Das chinesische Binnenwirtschaftsrecht ist zum Teil noch immer auf die Bediirf-
nisse eines sozialistischen Staates ausgerichtet. Um fiir die ausldndischen Investo-
ren und Kooperationspartner attraktivere Bedingungen zu schaffen, gestaltete
China das Rechtssystem dualistisch. Parallel zu dem Erlass binnenwirtschaftlicher
Vorschriften und Gesetze wurden fiir die AuBenwirtschaft nationale und regionale
Sondergesetze erlassen, die sich an internationalen MaBstiben orientieren.’®
Trotzdem ist die letzte Instanz noch immer die politische Fithrung und auch die
verfassungsmiBigen Rechte und Freiheiten der Biirger miissen sich der ,,demokra-
tischen Diktatur des Volkes* unterordnen.”®!

Im Zusammenhang mit dem chinesischen Rechtssystem ergeben sich einige Prob-
leme fiir westliche Investoren. Das in Rechtsstaaten als grundlegend gehandelte
Prinzip der Vertragstreue wird in China nicht so sehr wertgeschitzt, wie westliche
Geschéftspartner dies voraussetzen. Stattdessen sind die Neuinterpretation vor-
handener Texte, die Neubewertung von Vereinbarungen und die Anpassung des
Vorhandenen an spiter sichtbar gewordene Erfordernisse in China iiblich. Deswe-
gen miissen die vertra§lichen Rechte und Pflichten mit Vorsicht bedacht und ge-
nau festgelegt werden. 62

258  vgl. Reisachetal., 1997, S. 114f

259  vgl. Kasperk et. al., 2006, S. 15

260  vgl. Trommsdorff/Wilpert, 1991, S. 15
261 vgl. Reisachetal., 1997, S. 115

262 vgl. Reisachetal., 1997, S. 117
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2.4.3.3 Okonomisches Umfeld in China

Die Volksrepublik China ist vom okonomischen Standpunkt ein sich in der Trans-
formation befindliches Entwicklungsland.263 Das chinesische Wirtschaftssystem
ist eine sozialistische Planwirtschaft mit marktwirtschaftlichen Elementen. Das
Bodensystem, die Preis-, Geld- und Finanzpolitik unterliegen der staatlichen Be-
fehls-, Leitungs- und Eingriffsverwaltung. Die chinesische Wihrung, der Ren-
minbi (RMB), ist nicht konvertibel. Die Kursfestlegung erfolgt durch die State
Administration of Exchange Control (SAEC) auf Anweisung der Chinesischen
Volksbank. Im Juli 2005 wertete China seine Wihrung um 2,1% gegen den US
Dollar auf und wechselte zu einem Wechselkurssystem, das auf einem bestimm-
ten Wihrungskorb basiert.”® Gemessen auf Basis der Kaufkraftparitit (PPP) war
China im Jahr 2005 die zweitgroBte Volkswirtschaft nach den USA, hinsichtlich
der hohen Bevolkerungszahl wird China aber immer noch als Land mit niedrigem
Einkommen eingestuft. 150 Millionen Chinesen leben unter der Armutsgrenze.
Die wirtschaftliche Entwicklung war vor allem in den Kiistenprovinzen schneller
als in den inneren Teilen des Landes, sodass groBe Unterschiede im Einkommen
pro Kopf zwischen den Regionen bestehen.

Chinas Wirtschaftwachstum weist vor allem in den Jahren 1990 bis 2007 eine
beeindruckende Entwicklung auf (siehe Abbildung 14). Trotz der Asienkrise in
den Jahren 1997 und 1998 und SARS im Jahr 2003 fiel das Wirtschaftswachstum
nach 1990 nie unter 7% und erreichte im Jahr 2003 bereits die 10%-Marke.?%’ Fiir
das Jahr 2008 beziffert der IMF das Wirtschaftswachstum mit einer Wachstumsra-
te von 10%, was im Vergleich zu Europa immer noch ein sehr starkes Wachstum
bedeutet.

263  vgl. Trommsdorff/Wilpert, 1991, S. 18ff
264  vgl. CIA, 2006
265 vgl. Zinzius, 2006, S. 4
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Wachstum des Bruttoinlandsprodukts in China 1990-2008
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Abbildung 14: Das Bruttosozialprodukt in China von 1990 bis 20072%

In Tabelle 16 sind die wichtigsten Wirtschaftsindikatoren der VR China und deren
Entwicklung in den letzten Jahren von 2002 bis 2007 zusammengefasst. Dabei
zeigt sich ein deutlicher Anstieg in allen Bereichen.

2002 2003 2004 2005 2006 2007
Bevilkerung 1.280.400,0 | 1.288.400,0 | 12960750 | 1.303.7200 | 13114309 | 1319.136,8
BIP
Mio. RMB 12.035.000,0 | 13.639.900,0 | 16.028.000,0 | 18.670.100,0 | 20.940.700,0 | 24.688.771,0
BIP PPP 1 6 1 7.768.87 39920 | 10.147.3330 | 11.606.336,0
Mio. US$ 6.105.572,0 | 6.859.019,0 | 7.768.879.0 | 8.853.992, .147.333 .606.336.4
BIPWachstum % 9,1 10,0 10,1 104 11,1 11,5
Exporte
in Mio. US$ 325.596,0 438.228,0 593.326,0 761.953,0 969.380,0 -
Importe 2.760,0 561 659.953,0 91.605,0
Mio. US$ 295.170,0 412.760, 2290 59.953, 791.605, -
Passive ADI
Mio. RMB 436.550,5 442.863,0 501.822,4 593317,9 553.898,9 -
Aktive ADI 0 628,1 45,50 00.472,0 28611,6
Mio. RMB 20.844,8 23.628, .505,8 100.472, 128611, -
Zinsen 53 53 56 5,6 6,1 -
Kapitalres.
in Mio. RMB 2041.3200 | 2428.930,0 | 3.739.810,0 [ 4.028.350,0 | 5.023.090,0 -

Tabelle 16: Wirtschaftsindikatoren der VR China von 1982 bis 200525

266  vgl. IMF, 2008, online
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Die Bevolkerungszahlen steigen von 1,2 Mrd. Menschen im Jahr 2002 auf iiber
1,3 Mrd. Menschen im Jahr 2007. In nur fiinf Jahren hat sich das Bruttoinlands-
produkt gemessen in RMB und auch nach der Power Purchasing Parity Methode
in US$ verdoppelt und betréigt im Jahr 2007 RMB 24.688.771 Mio. oder US$
11.606.336 Mio. Das Wachstum des Bruttoinlandsprodukts steigt weiter kontinu-
ierlich auf iiber 10%.

Die Exporte konnten in diesen fiinf Jahren auf US$ 969.380 Mio. verdreifacht
werden, wihrend die Importe um das ca. 2,5fache auf US$ 791.605 Mio. stiegen.
Auch die Auslandsdirektinvestitionen konnten weiter gesteigert werden. Die pas-
siven Auslandsdirektinvestitionen stiegen von RMB 436.550,5 Mio. auf RMB
553.898,9 Mio. Die aktiven Auslandsdirektinvestitionen waren zwar deutlich ge-
ringer, sie stiegen jedoch um das sechsfache von RMB 20.844,8 Mio. auf RMB
128.611,6 Mio. Die Zinsen stiegen miBig von 5,3% auf 6,1% und auch die Kapi-
talreserven wurden in derselben Zeit mehr als verdoppelt und stiegen von RMB
2.041.320 Mio. auf RMB 5.023.090 Mio.

In den Jahren 2000 bis 2005 verzeichnete der AuBenhandel Chinas kontinuierliche
Zuwichse, die in Tabelle 17 und Abbildung 15 abgebildet sind. Im Jahr 2005
wurden Waren und Dienstleistungen im Wert von US$ 660 Mrd. eingefiihrt, was
einer Steigerungsrate von 17,6% im Vergleich zum Vorjahr entspricht und eine
Verdreifachung im Vergleich zum Jahr 2000 bedeutet. Die Ausfuhren iiberstiegen
die Einfuhren und betrugen US$ 762,0 Mrd., was einer Steigerungsrate von
28,4% entspricht und mehr als eine Verdreifachung seit dem Jahr 2000 bedeutet.
So ergab sich im Jahr 2005 ein Ausfuhriiberschuss von US$ 101,9 Mrd.

Im Mrd. US$ 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Einfuhren 225,1 243,6 295,2 4128 561,4 660,1
+35,8% +8,2% +19,6 +39,9% +36,0 | +17,6
Ausfuhren 249,2 266,2 325,6 4384 593,4 762,0
+27,8% +6,8% +20,0 +34,6% +354 | +284
Ausfuhriiberschuss 24,1 22,6 304 25,6 32,0 101,9

Tabelle 17: AuBenhandel der VR China?®

267 vgl. GMID, 2008, online
268  vgl. WKO, 2006, S. 12
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Abbildung 15: Der AuBenhandel Chinas®®

Die wichtigsten Import- und Exportgiiter Chinas im Jahr 2005 sind in Tabelle 18
abgebildet. Es ist auffillig, dass die beiden ersten Plitze der Importe und Exporte
dieselben Kategorien betreffen. Es handelt sich dabei um mechanische, elektroni-
sche und High Tech Produkte. Auf den weiteren Pldtzen zeigen sich starke Unter-
schiede zwischen den importierten und exportieren Waren.

Import ﬁnd Exportwaren in China 2005 (in 10.000 US$)

Importwaren Wert Exportwaren Wert
1 Mechanische und Mechanische und

elektronische Produkte 35.037.841 | elektronische Produkte 42.674.726
2 | High Tech Produkte 19.770.797 | High Tech Produkte 21.824.802
3 Maschinen / Komponenten der

Rohél 4.772.293 | automatischen Datenverarbeitung 7.630.702
4 Bekleidung (ohne Strick- und

Walzstahl 2.460.845 | Hikelwaren) 3.243.219
5 Teile der automatischen

Eisenerz 1.837.278 | Datenverarbeitungsausstattung 2.835.642
6 Maschinen / Komponenten

der automatischen Datenver- Bekleidung (Strick- und Hikelwa-

arbeitung 1.802.081 | ren) 2.787.777
7 | Raffinierte Erdolprodukte 1.043.465 | Mobel 1.350.387
8 | Polyacryolnit Fasemn 878.823 | Walzstahl 1.307.968
9 | Sojabohnen 777.879 | Plastikartikel 1.127.745
10 | Fahrzeugteile 672.611 | Fernsehgerite 841.087

Tabelle 18: Exportwaren und Importwaren in China 2005

269 Eigene Darstellung basierend auf WKO, 2006, S. 12
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Die wichtigsten AuBenhandelspartner der VR China in Bezug auf die Exporte im
Jahr 2005 sind die USA, gefolgt von der Europiischen Union, Hongkong, Japan,
ASEAN, Siidkorea, Taiwan und Russland. Bei den Mitgliedsldandern der ASEAN
handelt es sich um Brunei, Kambodscha, Indonesien, Laos, Malaysia, Myanmar,
die Philippinen, Singapur, Thailand und Vietnam. Die USA und die EU sind jene
Gebiete, in die am meisten exportiert wird und die auch die hochsten Zuwachsra-
ten von iiber 30% verzeichnen und nur von Russland mit einer Zuwachsrate von
45,2% iibertroffen werden. (siche Tabelle 19 und Abbildung 16)

Wichtigste AuBienhandelspartner 2005

Chinas Exporte 2005 Chinas Importe 2005

nach Zielregionen nach Ursprungsregionen
Region il‘ljrxl‘\',lorr:US$ Zuwachs in % illl:lll\');)rr:USS Zuwachs in %
USA 162,9 30,4 48,7 9,1
EU 143,7 34,1 73,6 5,0
Hongkong | 124,5 23,4 12,2 3,6
Japan 84,0 14,3 100,5 6,5
ASEAN 55,4 29,1 75,0 19,1
Siidkorea | 35,1 26,2 76,8 23,4
Taiwan 16,5 22,2 74,7 15,3
Russland | 13,2 45,2 15,9 31,0

Tabelle 19: Wichtigste AuBSenhandelspartner Chinas 2005

Wichtigste Aufienhandelspartner der VR China
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Abbildung 16: Chinas Exporte 2005 nach Zielregionen272

270  vgl. National Bureau of Statistics China, 2006a, online
271 vgl. WKO, 2006, S. 12
272 basierend auf WKO, 2006, S. 12
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In Bezug auf die Importe ist Japan der wichtigste AuBenhandelspartner fiir China,
gefolgt von Siidkorea, ASEAN, Taiwan, Européische Union, USA, Russland und
Hongkong. Russland verzeichnet wiederum die hochsten Zuwéchse von 31% als
Importland fiir China gefolgt von Siidkorea und Taiwan. (siche Tabelle 19 und
Abbildung 17)

Wichtigste Aulenhandelspartner der VR China

Importe 2005
|
% : § 48,7
201 N
= 20 1 \ 15.9 12,2

Abbildung 17: Chinas Importe 2005 nach Ursprungsregionen’”

Der osterreichische AuBenhandel mit China entwickelt sich positiv (siehe Tabelle
20 und Abbildung 18). Die osterreichischen Importe aus China steigen seit 1999
kontinuierlich. Ein besonders starker Anstieg zeigt sich seit dem Jahr 2002, was
vor allem in der WTO-Mitgliedschaft Chinas begriindet ist. Die Osterreichischen
Exporte nach China hingegen steigen ebenfalls bis zum Jahr 2002 moderat und
fallen dann kurzfristig ab, bevor sie wieder zu steigen beginnen. Durch die stetig
wachsenden Importe und die miBig steigenden Exporte ergibt sich ein negativer
Saldo, der iiber die Jahre hinweg zunimmt.

(in Mio. Euro) 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Osterreichische Importe | 916,82 | 1.2432 | 1.359,5 | 1.404,9 | 1.761,5 | 2.208,0 | 2.906,9
+13,7% | +35,6% | +9.4% | +3,3 +25.4 +23,5% | +26,6

Osterreichische Exporte | 390,78 | 490,45 | 844,51 1.170,2 | 897,2 1.1124 | 1.217,6
+5,6% +25,5% | +72,2% | +38,6 -23,3 +25,2 +8,8

Saldo -526,04 | -752,75 | -514,99 | -234,69 | -864,28 | -1.095,7 | -1.689,4

Tabelle 20: Chinas Auenhandel mit Osterreich von 1999 bis 20052

273  basierend auf WKO, 2006, S. 12
274  vgl. WKO, 2006, S. 13
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Entwicklung des dsterreichischen AuBenhandels
mit der VR China 1999 -2005
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Abbildung 18: Der sterreichische Auienhandel mit China von 1999 bis 2005

Die wichtigsten osterreichischen Ausfuhrwaren nach China sind Arbeitsmaschi-
nen, angetriebene Maschinen, Rohre, Eisen- und Stahlprodukte, Kraftmaschinen,
medizinische und pharmazeutische Erzeugnisse, Metall- und Holzbearbeitungs-
maschinen, Hebe- und Fordervorrichtungen, Papier und Pappe, LKW und Kfz-
Teile, Holz sowie Mess- und Priifgerdte. Die wichtigsten Osterreichischen Ein-
fuhrwaren aus China sind Bekleidung, Zubehor, Spiele, Sportgeriite, Nachrichten-
gerite, elektrische Maschinen, Gerite, Koffer, Schuhe und anorganische Chemi-
kalien.””

Im Jahr 2005 betragen die realisierten ausldndischen Direktinvestitionen (ADI) in
China mit 44.001 Projekten US$ 60,325 Mrd. (siehe Tabelle 21) Ein GroBteil der
ADI kommt aus asiatischen Landern wie Siidkorea, Taiwan und Japan. Eine Son-
derstellung nimmt Hongkong ein. Ein Drittel aller ADI kommt aus Hongkong,
was US$ 17,95 Mrd. entspricht. Die ADI der europiischen Union entsprechen
einem Anteil von 6,47% an den gesamten ADI in China. Osterreich investiert da-
bei US$ 80 Mio., was einem Anteil von 0,18% entspricht. Insgesamt zeigt sich ein
Zuwachs von 0,77% der ADI in China, der vor allem auf den Zuwachs der ADI
aus Hongkong, Siidkorea, der EU und dabei besonders Italien, Frankreich, Nieder-

275 basierend auf WKO, 2006, S. 12
276  vgl. WKO, 20053, S. 12
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lande und GroBbritannien zuriickzufiihren ist. Osterreich verzeichnet im Jahr 2005
sinkende ADL?"’

Ausliindische Direktinvestitionen (ADI) in China im Jahr 2005

Region/Land Anz.ahl von 'Veriinderung f&nteil }:‘ evael:i::i::en Yerﬁnderung fAnteil
Projekten in % in % InMrd. US$ | ™ % in %
Gesamt 44.001 +0,77 | 100,00 60,325 -0,5 | 100,00
Davon
Hongkong 14.831 +0,76 | 33,71 17,95 -5,52 | 29,75
Siidkorea 6.115 +8,71 13,9 5,17 -17,28 8,57
Taiwan 3.907 -2,37 8,88 2,15 -30,98 3,57
Japan 3.269 -5,36 7,43 6,53 +19,78 10,82
Virgin Is- 2.493 -5,6 5,67 9,02 +34,05 14,96
lands
EU 2.846 +17,46 6,47 5,19 +22,52 8,61
Davon
Deutschland 650 +6,91 1,48 1,53 +44,55 2,54
UK 553 +13,32 1,26 0,96 +21,69 1,60
Italien 481 +34,36 1,09 0,32 +14,67 0,53
Frankreich 342 +18,34 0,78 0,62 -6,35 1,02
Niederlande 234 +17,59 0,53 1,04 +28,75 1,73
Osterreich 78 -6,02 0,18 0,08 -21,83 0,13
USA 3.741 -4,69 8,50 3,06 -22,32 5,07

Tabelle 21: Auskindische Direktinvestitionen in China im Jahr 200527

Wie in Abbildung 19 dargestellt, konnen die Osterreichischen Direktinvestitionen
in China seit dem Jahr 1990 kontinuierlich gesteigert werden. Besonders auffillig
ist die iiberproportionale Steigerung auf € 363 Mio. im Jahr 2002, was vor allem
auf die WTO Mitgliedschaft Chinas seit Ende 2001 zuriickzufiihren ist. Seitdem
gibt es weitere Steigerungen der osterreichischen Direktinvestitionen in China und
Hongkong, die ihren Gipfel im Jahr 2004 mit € 562 Mio. erreichen um im Jahr
2005 wieder auf € 304 Mio. abzufallen.

277
278

vgl. WKO, 2006, S. 12
vgl. WKO, 2006, S. 10
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Stand der osterreichischen ADI in China und Hongkong 1990-2005
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Abbildung 19: Stand der osterreichischen ADI in China und Hongkong 1990 bis 20052

Abbildung 20 zeigt die Zunahme und Abnahme der Osterreichischen Direktinves-
titionen in China und Hongkong in den Jahren 1992 bis 2006. Es handelt sich um
die von inlédndischen Investoren innerhalb eines bestimmten Zeitraums getitigten
Transaktionen im Zusammenhang mit strategischen Unternehmensbeteiligungen
in China. Dabei zeigt sich, dass vor allem in den 1990ern in China sehr wenig
investiert wurde und erst ab dem Jahr 2001 eine Steigerung zu verzeichnen ist.
Die Direktinvestitionen in Hongkong vermitteln ein stark differenziertes Bild. Bis
zum Jahr 2000 sind die Direktinvestitionen in Hongkong durch eine relativ starke
Abnahmen gekennzeichnet bis hin zu einem Minus von € 85 Mio. im Jahr 1997.
Ab dem Jahr 2001 jedoch zeigen sich iiberproportionale Steigerungen, die im Jahr
2002 mit € 237 Mio. ihren Hohepunkt finden und danach bis zum Jahr 2005 kon-
tinuierlich abflachen. Im Jahr 2005 wird ein drastischer Einbruch bei den Zunah-
men der osterreichischen Direktinvestitionen in Hongkong festgestellt, bevor sie
schlieBlich bei einer Zunahme von € 48 Mio. im Jahr 2006 wieder langsam zu
steigen beginnen.

279  vgl. OENB, 2008, online
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Verinderung osterreichischer Direktinvestitionen
in China und Hongkong 1992-2006
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Abbildung 20: Veriinderung osterr. Direktinvestitionen in China/HK 1992-2006>%°

Ein anderes Bild zeigt sich bei den chinesischen Direktinvestitionen in Osterreich.
Abbildung 21 zeigt die Zunahmen und Abnahmen chinesischer Direktinvestitio-
nen in Osterreich. Es handelt sich dabei um den von auslindischen Investoren zu
Jahresende gehaltenen Bestand an Direktinvestitionen in Osterreich in einer Glie-
derung nach Sitz des ausldndischen Stammhauses. Dabei kann festgestellt werden,
dass sich die Direktinvestitionen aus China bis zum Jahr 2005 immer um € 1 Mio.
bewegen und im Jahr 2006 sogar noch weiter abnahmen. Die Direktinvestitionen
aus Hongkong hingegen weisen starke Zunahmen im Jahr 2000 auf € 130 Mio.
sowie in den Jahren 2002 und 2003 um jeweils € 181 Mio. und € 277 Mio. auf.
Ab dem Jahr 2005 kann wiederum auf eine Abnahme der chinesischen Direktin-
vestitionen in Osterreich verwiesen werden.

280 vgl. OENB, 2008, online
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Veriinderung chinesischer Direktinvestitionen
in Osterreich 1992-2006
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Abbildung 21: Veriinderung chin. Direktinvestitionen in Osterreich 1992-2006"

2.4.3.4 Kulturelles Umfeld in China

Die chinesische Kultur ist durch zahlreiche philosophische Konzepte z.B. Lega-
lismus, Konfuzianismus, Taoismus und Philosophen wie z.B. Sun Tzu beein-
flusst.2®?

Die Legalisten sind maBgeblich an der Bildung des chinesischen Reichs beteiligt,
nachdem sie fiir die Beratung des ersten Kaisers von China verantwortlich sind.”*
Han Fei Tzu (280-233 v. Chr.) ist der Griinder und Lehrer der Legalistischen
Schule. Nach den Legalisten besteht die Aufgabe des Fiihrers in der Fiihrung
durch Gesetz, Macht und Menschen.”®* Wenn das Gesetz korrekt befolgt wird,
existiert Ordnung in der Gesellschaft.?®

Der Konfuzianismus ist die wichtigste Philosophie in der Geschichte Chinas und
iibt einen starken Einfluss auf das tédgliche Leben und die chinesische Denkweise
aus. ,,Die Verpflichtungen des Menschen gegeniiber anderen Menschen in Ab-

281 vgl. OENB, 2008, online

282  vgl. Holtbriigge/Puck, 2005, S. 19

283  vgl. Chang, 1976, S.71

284  vgl. Chang, 1976, S.73

285  vgl. Laaksonen, 1988, S. 39; Lui, 1996, S. 394
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hdingigkeit von den Beziehungen der Menschen untereinander* wird im Konfuzi-
anismus sehr stark betont. Werte wie Pflicht, Loyalitit, Ehre, Respekt gegeniiber
den Eltern und Respekt vor dem Alter und Ehrlichkeit gehoren zu den Grundwer-
ten der chinesischen Gesellschaft. Der Konfuzianismus ist auch die historische
Grundlage fiir die Entwicklung der chinesischen Biirokratie. Auch die groBe Be-
deuu;gog von Beziehungen (Guanxi) resultiert aus der konfuzianischen Philoso-
phie.

Eine weitere wichtige philosophische Stromung in China ist der Taoismus, nach
dessen Lehre es kein absolutes Wissen gibt. Jedes Wissen wird aus einer be-
stimmten Perspektive eines bestimmten Betrachters bezogen. AuBerdem betont
der Taoismus, dass der perfekte Zustand der Gesellschaft die Harmonie aller
Handlungen ist, und um diesen Zustand zu erreichen stren%e Hierarchien, Rollen-
verteilungen und moralische Prinzipien festgelegt werden.”’

Detailliertere Informationen zur chinesischen und osterreichischen Kultur im Hin-
blick auf die Unternehmensform des Joint Ventures werden im weiteren Verlauf
der Arbeit préasentiert.

2.4.4 Mikroumfeld

Das Mikroumfeld wird auch als Aufgabenumfeld bezeichnet und ist eng mit den
Unternehmenszielen verbunden. EinflussgroBen sind Lieferanten, Absatzhelfer,
Kunden, Konkurrenten und Interessensgruppen. Wichtige Standortfaktoren sind
absatzmarktbezogene Variablen (z.B. MarktgroBe, Marktwachstum, Handels-
hemmnisse), produktions- bzw. kostenbezogene Variablen (z.B. Lohnkosten),
beschaffungsbezogene Variablen (z.B. Rohstoffverfiigbarkeit, Aufnahmebereit-
schaft der Kapitalmarkte, Know-how-Erwerb) und branchen- und konkurrenzbe-
zogene Variablen z.B. Zahl und Art der Konkurrenten, Existenz von industriellen
Clustern, intensiver Wettbewerb mit hohem Innovationsdruck etc. 288

Da es fiir die vorliegende Arbeit nicht relevant ist alle Variablen im Detail zu er-
ldutern, sollen einige wichtige Indikatoren beispielhaft herangezogen werden, um
das Mikroumfeld in China zu beschreiben.

Bei einer Bevolkerung von 1,3 Mrd. Menschen und einer Fldche von 9.634 km?
leben durchschnittlich 140 Personen pro Quadratkilometer in China. Im Vergleich
dazu hat Osterreich 8 Millionen Einwohner und eine Fliche von 84 km2, was einer

286  vgl. Holtbriigge/Puck, 2005, S. 19f
287  vgl. Holtbriigge/Puck, 2005, S. 21
288  vgl. Kutschker/Schmid, 2005, S. 435
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Bevolkerungsdichte von 100 Personen pro Quadratkilometer entspricht.”®® 40%
aller Chinesen leben in der Stadt im Gegensatz zu 66% in Osterreich.”®

Insgesamt sind 4,2% der chinesischen Bevolkerung in den Jahren 2000 bis 2005
arbeitslos. Im Vergleich dazu betrigt die Arbeitslosigkeit in Osterreich im selben
Zeitraum 4,9%.291 Gemessen an der internationalen Armutsgrenze leben im Jahr
2004 9,9 % der chinesischen Bevolkerung von weniger als 1 US$ pro Tag und
34,9% von weniger als 2 US$ pro Tag.292

Die Industriestruktur ist durch eine zunehmende Bedeutung des Dienstleistungs-
sektors gekennzeichnet. So haben sich in den Jahren 2003 bis 2006 die Anteile
vom Primiérsektor deutlich in Richtung Tertidrsektor, aber auch in Richtung Se-
kundirsektor verlagert. Abbildung 22 zeigt die Verdnderung der relativen Anzahl
der Arbeitskrifte. Im Jahr 2003 arbeiteten noch 70,5% aller Menschen im Primaér-
sektor, nur drei Jahre spiter schrumpft dieser Anteil auf 44,8%. Gleichzeitig ha-
ben sich die Anteile in Richtung Sekundir- und Tertidrsektor verlagert. So steigen
der Anteil des Sekundarsektors von 17,3% auf 23,8% und der Anteil des Tertiér-
sektors von 12,2% auf 31,4%. Diese Entwicklung bestitigt die zunehmende
Wichtigkeit des Dienstleistungssektors.

Industriestruktur Chinas anhand der Arbeitskriifte

O Tertiérindustrie

B Sekundirindustrie

B Primérindustrie

Anteil der Arbeitskriifte

2003 2004 2005 2006

Abbildung 22: Industriestruktur Chinas anhand der Arbeitskriifte”®

289  vgl. World Development Indicators, 2007, S. 14
290 vgl. World Development Indicators, 2007, S. 162
291  vgl. World Development Indicators, 2007, S. 56
292 vgl. World Development Indicators, 2007, S. 60
293  vgl. National Bureau of Statistics, 2006b, online
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Betrachtet man die Industriestruktur anhand des chinesischen Bruttoinlandspro-
duktes (BIP), so ergibt sich ein leicht differenziertes Bild. Die Priméarindustrie
erwirtschaftet das niedrigste BIP mit RMB 23.070,4 Mio. im Gegensatz zu RMB
72.967,7 Mio. der Tertidrindustrie und RMB 87.046,7 Mio. der Sekundérindust-
rie. Insgesamt zeigt sich in der Sekundarindustrie die stirkste Steigung, gefolgt
von der Tertidrindustrie und der Primérindustrie.

Industriestruktur Chinas anhand des BIP
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Abbildung 23: Industriestruktur Chinas anhand des BIP?*

Als wesentliche Hemmnisse werden unterschiedliche Faktoren von Managern in
China angefiihrt. Die Unsicherheit beziiglich Vorgehensweise und Strategien in
China wurde von 32,9% aller interviewten Manager als ernstzunehmende Ein-
schriankung eingestuft. In Bezug auf Verordnungen und Steuerverwaltungen nen-
nen 32,6% aller Manager die Steuersitze als bedeutende Einschriankung. Weiters
nennen 29,1% der Manager den Zugang zu finanziellen Ressourcen, 29,7% die
Elektrizitit sowie 30,7% die Fahigkeiten der Arbeitskrifte als weitere bedeutende
Hemmnisse am chinesischen Markt.”

Das durchschnittliche Pro-Kopf-Einkommen in China betrigt im Jahr 2005 RMB
18.364, wobei in Staatsunternehmen das durchschnittliche Einkommen etwas ho-
her ist (RMB 19.3113) als in den Kollektivunternehmen (RMB 11.283). Sonstige
Unternehmen, darunter fallen kooperative Einheiten, Gemeinschaftsunternehmen,

294  vgl. National Bureau of Statistics, 2006b, online
295  Vgl. World Development Indicators, 2007, S. 268
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Gesellschaften mit beschrinkter Haftung, Aktiengesellschaften und Unternehmen,
die durch Investitionen aus Hongkong, Macao, Taiwan oder dem sonstigen Aus-
land zustandegekommen sind, bezahlen durchschnittlich RMB 18.244. Innerhalb
Chinas gibt es jedoch groBe regionale Unterschiede beim Pro-Kopf-Einkommen.
So verdient man in Staatsunternehmen in Peking (RMB 39.067) und Shanghai
(RMB 36.077 RMB) iiberdurchschnittlich, wiahrend bei Kollektivunternehmen
das Pro-Kopf-Einkommen in Heilongjiang (RMB 7.724), Hainan (RMB 8.640),
Jilin (RMB 8.735) und Hubei (RMB 8.923) weit unter dem Durchschnitt liegt.?®

Das AusmaB und der Umfang an Korruption in China werden durch den Korrup-
tionsindex des ICGG (Internet Center for Corruption Research) dargestellt. Der
CPI (Corruption Performance Index) Wert bezieht sich auf die Wahrnehmung und
Einschdtzung des Korruptionsgrades durch Geschiftsleute und Linderanalysten
und liegt zwischen 10 (einwandfrei) und O (sehr korrupt).

Tabelle 22 zeigt einen Teil der Ergebnisse des Korruptionsindex 2006. Dabei
zeigt sich, dass auf den Plitzen eins bis zehn hauptsidchlich europdische Lénder
sowie Australien und Neuseeland zu finden sind, angefiihrt von Finnland mit ei-
nem Wert von 9,6 als jenes Land mit dem niedrigsten CPI Wert fiir Korruption.

Die einzige Ausnahme unter den westlichen Lindern bildet Singapur auf Platz
fiinf. Osterreich ist mit einem Wert von 8,6 auf Platz elf und Hongkong mit einem
leicht niedrigeren Wert von 8,3 auf Platz 15. China hingegen befindet sich mit
einigen weiteren Lindern wie z.B. Brasilien, Agypten, Ghana, Indien, Mexiko,
Peru, Saudi Arabien und Senegal auf Platz 70 mit einem Wert von 3,3, der auf ein
relativ hohes MaB der Korruption hinweist

296 vgl. National Bureau of Statistics, 2006c, online
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Korruptionsindex 2006
Rang Land CPI

1 Dinemark 9,4
1 Finnland 9,4
1 Neuseeland | 9,4
4 Singapur 9,3
4 Schweden 9,3
6 Island 9,2
7 Niederlande | 9,0
7 Schweiz 9,0
9 Kanada 8,7
9 Norwegen 8,7
14 Hongkong ]
15 Osterreich 8,1
72 Brasilien 3,5
China 3,5

Indien 3,5

Mexiko 3,5
Marokko 3,5

Peru 3,5

Surinam 3,5

179 Myanmar 1,4
179 Somalia 1,4

Tabelle 22: Korruptionsindex 20072’

Das politische Risiko Chinas wird schlieBlich durch den Euromoney Index darge-
stellt. Der gesamte Risikowert liegt zwischen O (hohes Risiko) und 100 (kein Ri-
siko) und wird durch neun Faktoren, die unterschiedlich gewichtet sind, beein-
flusst. Dabei handelt es sich um das politische Risiko (25% Gewichtung), die
wirtschaftliche Performance (25%), Verschuldungsindikatoren (10%), nicht ein-
gehaltene und verschobene Verschuldungen (10%), Beurteilung der Kreditwiir-
digkeit (10%), Zugang zu Kapitalmirkten (5%) und Forfaitierung (5%).2

Wie in Tabelle 23 dargestellt ist, liegt Osterreich mit einem korruptionsbereinig-
ten Wert von 93,15 unter den Top Ten aller Lander. Hongkong ist mit einem Wert
von 83,43 auf Platz 25 und China mit einem deutlich niedrigeren Wert von 61,03.
Das Land an der letzten Stelle im Euromoney Index ist die Demokratische Repu-
blik Kongo mit 17,75 Punkten und somit dem hochsten Risiko der Welt.

297  vgl. ICGG, 2007, online
298  vgl. Euromoney, 2007a, online
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Korruptions- | Gesamt-
bereinigter | risikowert
Korruptionsbereinigtes Risiko Wert (100) (100)
1 Norwegen 99,14 99,51
2 Luxemburg 99,11 99,59
3 Schweiz 98,84 99,04
4 Dinemark 95,93 95,78
5 Schweden 94,97 94,92
6 Finnland 94,39 94,11
7 Niederlande 94,21 94,39
8 Irland 93,81 94,65
9 USA 93,66 94,54
10 | Osterreich 93,15 93,33
14 | Deutschland 91,94 92,37
25 | Hongkong 83,43 83,28
55 [ China 61,03 62,36
179 | Demokratische Rep. Kongo |17,75 17,59

Tabelle 23: Euromoney Index 2007%%

Der Grad der Transnationalitit Chinas wird im Transnationalitdtsindex der UN-
CTAD dargestellt. Die Berechnung des Index basiert auf dem Durchschnitt der
folgenden vier Anteile: der Zufluss auslidndischer Direktinvestitionen als Teil der
Bruttoanlageinvestitionen, der Bestand an passiven ausldndischen Direktinvesti-
tionen als Anteil des Bruttoinlandsprodukts, der Wertzuwachs auslandischer Kon-
zerngesellschaften als Anteil des gesamten nationalen Wertzuwachses und der
Anteil von Arbeitsverhiltnissen ausldndischer Konzerngesellschaften als Anteil
der gesamten Arbeitsverhdltnisse in einem Land. Transnationale Gesellschaften
(TNCs) beinhalten Mutterunternehmen oder ausldndische Konzerngesellschaften.
Je grtg(l)i:r der Anteil der ausldndischen Daten ist, desto transnationaler ist ein
Land.

In Abbildung 24 wird der Transnationalititsindex des Jahres 2004 dargestellt. Es
ist klar ersichtlich, dass Hongkong mit einem Wert von 92,9 an erster Stelle steht,
wihrend China sich mit einem Wert von unter 10 im unteren Bereich der Ent-
wicklungslidnder befindet. Dies deutet darauf hin, dass vor allem in Hongkong
sehr viele internationale Konzerne und Mutterunternehmen angesiedelt sind, die
den ausldndischen Anteil der Bruttoanlageinvestitionen, des Bruttoinlandsproduk-
tes, des nationalen Wertzuwachses und der Arbeitsverhiltnisse erhohen. Oster-

299
300

vgl. Euromoney, 2007b, online
vgl. UNCTAD, 2007, S. 13
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reich ist im Vergleich mit einem Wert von knapp unter 15 im unteren Bereich der
Entwicklungsldnder angesiedelt.

(a) Developed economies (b) Developing economies (c) South-EastEuropeand CIS
Hong Kang, China
Singapore 63.1 TFY Rep. of Macedonia
Trinidad and Tobago
Chie Bugers
Ecuador
Jsmeica
Panama Croatia
Honduras
Malaysia Romanis
South Afica
Thaterd Bosnis and Herzegovina
Venezusia hinad
Costa Rica
Agertina Moldovs, Republic of
Colombia
Bshamas Ukraine
Mexico
Brazt
Dominican Repubic Serbia and Montenegro
Poru
United Assb Emietes Ruasian Federation
Egypt

Taiwsn Provinos of China

Simgle average

Weighted sverage
for group

0 5 10 15 20 25 X 0 5 10 1520 26 30

Abbildung 24: Der Transnationalititsindex 2004>!

Was die beschaffungs-, branchen- und konkurrenzbezogenen Variablen anbelangt,
so werden sie in diesem Kontext nicht genauer erldutert, da die Informationen
gesondert fiir jede Industrie und Branche ausgewiesen werden miissten und auch
nur in diesem Zusammenhang Sinn ergeben. Fiir die Beantwortung der For-
schungsfrage der Dissertation sind die bereits diskutierten Indikatoren zur Kenn-
zeichnung des Mikroumfeldes ausreichend.

301 vgl. UNCTAD, 2007, S. 13
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2.4.5 Nationalkulturen in Osterreich und China

Neben dem Marketingumfeld und dem Mikroumfeld zeigt das Modell nach
Springer in Abbildung 13 den Einfluss unterschiedlicher Kulturen auf das Mana-
gementverhalten und den Managementstil in einem Unternehmen. Dadurch wird
klar, wie wichtig Kultur vor allem in internationalen Unternehmen wie z.B. Joint
Ventures fiir das Management und nicht zuletzt fiir den Erfolg des Unternehmens
ist. Die wichtigsten Theorien des interkulturellen Managements konzentrieren
sich auf kulturelle Dimensionen und Personlichkeitseigenschaften. (Hofstede
1980, 1993, 2001, Schwarz 1992, Diilfer 1981, Kluckhohn/Strodtbeck 1961,
Hall/Hall 1990, 2000, House et al. 2001, 2002, 2004, Rokeach 1961, Trompe-
naars/Hampden-Turner 1997). Um die Osterreichische und chinesische Kultur
gegeniiberzustellen bzw. zu vergleichen, werden im Folgenden die Kulturdimen-
sionen nach Hofstede und House sowie die Kulturstandards nach Thomas vorge-
stellt, da es sich bei diesen Untersuchungen um die groBten und bekanntesten Stu-
dien handelt, die die aktuellsten Ergebnisse liefern.

2.4.5.1 Kulturdimensionen nach Hofstede

Die bekannteste Untersuchung dazu stammt von Hofstede und zeigt anhand der
fiinf Dimensionen Machtabstand (PDI), Individualismus versus Kollektivismus
(IDV), Maskulinitit versus Femininitit (MAS), Unsicherheitsvermeidung (UAI)
und Langzeitorientierung (LTO) die Unterschiede zwischen den Kulturen auf 3%
Die konkreten Unterschiede zwischen der osterreichischen und der chinesischen
Kultur sind in Abbildung 25 anhand Hofstedes fiinf Dimensionen dargestellt.

302 vgl. ITIM, 2005a; ITIM, 2005b; Nippa, M., 2004, S. 54ff;. Olie, 1995 in Chung/Sievert,
1995, S. 37ff
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Hofstede Werte: Osterreich und China

PDI

IDV | —#—Osterreich
=~ China

LTO

Abbildung 25: Hofstede Werte Osterreich und China*”

Osterreich und China werden beide als maskuline Linder eingestuft, was auf ei-
nen groBen Unterschied zwischen den Werten von Miannern und Frauen hindeutet.
Betréchtliche Unterschiede gibt es auch in allen anderen Kategorien wie Machtab-
stand, Individualismus und Langzeitorientierung. Dies bringt die kontriren Ele-
mente der Osterreichischen und der chinesischen Kultur zum Ausdruck.

Osterreich wird als Land mit geringem Machtabstand eingestuft, d.h. groBe Auto-
ritatsunterschiede werden nicht akzeptiert, Mitarbeiter haben ein groBeres Mit-
spracherecht und der Fiihrungsstil weist einen eher beratenden Charakter auf.
Gleichzeitig ist das AusmaB an Individualitit in Osterreich sehr hoch und indivi-
duelle Rechte sind in der Gesellschaft sehr wichtig. Der hohe Grad an Unsicher-
heitsvermeidung weist auf eine von Regeln, Gesetzen, Regulierungen und Kon-
trollen geprigte Gesellschaft hin. In Bezug auf die Langzeitorientierung weist
Osterreich einen relativ geringen Wert auf, der auf eine tendenziell kurzfristigere
Ausrichtung der Gesellschaft und Beziehungen hindeutet.

China dagegen wird als Land mit hohem Machtabstand eingestuft, was paterna-
listische Handlungsweisen, einen hohen Grad der Zentralisierung, Hierarchie und
einen autokratischen Fiihrungsstil erklart. Der Faktor Individualismus ist in China

303 eigene Erstellung, basierend auf ITIM 2005a; ITIM 2005b
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eher gering ausgeprégt, d.h. die Gesellschaft weist tendenziell kollektivistische
Ziige auf mit engeren Beziehungen zwischen den Menschen. Der vergleichsweise
geringere Grad an Unsicherheitsvermeidung deutet auf weniger Regeln in einer
Gesellschaft und die schnellere und leichtere Akzeptanz von Verinderung und
groBeren Risiken. In Bezug auf den Faktor Langzeitorientierung weist China so
wie alle anderen asiatischen Kulturen einen sehr hohen Wert auf, was auf langfris-
tige Verpflichtungen, Respekt fiir die Tradition, starke Arbeitsethik, langfristige
Belohnungen und Gegenleistungen sowie geschiftliche und soziale Schwierigkei-
ten fiir AuBenseiter schlieBen lisst.*®

2.4.5.2 Kulturdimensionen nach GLOBE

Die GLOBE Studie von House et al. ist die aktuellste und eine der groBten inter-
kulturellen Studien. Die Fiihrungsstile in den unterschiedlichen Lindern werden
anhand von sechs Dimensionen verglichen, die wie folgt lauten: charismatisch,
teamorientiert, partizpativ, menschenorientiert, unabhingig, selbstschitzend. (sie-
he Abbildung 26) Anhand einer Skala von O bis 7 wird jedes Land beziiglich der
sechs Kriterien bewertet, wobei O jeweils das Nichtvorhandensein des betreffen-
den Kriteriums und 7 das hochste AusmaB an Vorhandensein des betreffenden
Kriteriums bedeutet.

Osterreich fillt in den Cluster des germanischen Europas gemeinsam mit Deutsch-

land, der Schweiz und den Niederlanden; China in den Cluster des konfuziani-

schen Asiens gemeinsam mit Hongkong, Japan, Singapur, Siidkorea und Tai-
305

wan.

Nachdem die absoluten Werte in Abbildung 26 auf den ersten Blick keine groBen
Unterschiede aufweisen, werden die Kulturcluster relativ untereinander vergli-
chen. Bei diesem Vergleich treten die wichtigsten Unterschiede deutlich hervor.
(siehe Abbildung 27 und Abbildung 28)

304 gl ITIM, 2005a; ITIM, 2005b
305 wvgl. House et al., 2004, S. 682f
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GLOBE Werte: Osterreich und China
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Abbildung 26: GLOBE Werte Osterreich und China®*

Im germanischen Europa (Osterreich, Deutschland, Schweiz, Niederlande) sind
die Dimensionen charismatisch/wertebasiert und teamorientierte Fiihrung sehr
wichtig. Partizipative Fiihrung wird ebenfalls positiv gesehen, wihrend die Di-
mension der unabhéngigen Fiihrung neutral gesehen wird und selbstschiitzende
Fiihrung als negativ. Der germanisch europiische Cluster fillt vor allem in Bezug
auf die Dimensionen, die fiir effektive Fiihrung als wichtig empfunden werden,
auf. Die charismatische/wertebasierte, partizipative und autonome Dimensionen
werden in der Fiithrungshierarchie als sehr wichtig eingestuft. Die selbstschiitzen-
de Dimension ist eine der am wenigsten erwiinschten Fiihrungsdimensionen. Je-
doch noch aufféilli§er ist, dass die partizipative Dimension die meisten Punkte
aller Cluster erhilt.>"’ (siehe Abbildung 27)

306 eigene Erstellung basierend auf House et al., 2004, S. 713f
307 vgl. House et al., 2004, S. 694
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GLOBE Werte: germanisches Europa
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86
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Abbildung 27: Fiihrungswerte im kulturellen Umfeld fiir das germanische Europa®®

Im konfuzianischen Asien (China, Hongkong, Japan, Singapur, Siidkorea, Tai-
wan) sind die charismatische bzw. wertebasierende und die teamorientierte Fiih-
rungsdimension sehr wichtig. Menschenorientierte Fithrung wird als sehr vorteil-
haft angesehen, ist aber nicht so wichtig wie die beiden zuvor genannten Dimen-
sionen. Partizipative Fiihrung wird ebenfalls positiv bewertet, wobei der Wert des
konfuzianisch asiatischen Clusters trotzdem zu den niedrigsten Werten im Ver-
gleich mit den anderen Clustern zahlt. Dieses Ergebnis reflektiert die Rolle des
paternalistischen, aber autokratischen Vaters in der Familie. Unabhéngige Fiih-
rung wird neutral gesehen und selbstschitzende Fiithrung als leicht hinderlich in
Bezug auf effektive Fithrung. Im relativen Vergleich ist der konfuzianisch asiati-
sche Cluster durch verhiltnismiBig hohe Werte fiir selbstschiitzende, teamorien-
tierte und menschenorientierte Fithrung charakterisiert. Auffallend ist vor allem
der niedrige Wert in der partizipativen Fiihrung. (siche Abbildung 28)*%

308 vgl. House et al., 2004, S. 695
309 vgl. House et al., 2004, S. 695
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GLOBE Werte: konfuzianisches Asien

charis matisch
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menschenorientiert

Abbildung 28: Fiihrungswerte im kulturellen Umfeld fiir das konfuzianische Asien'’

Ein Beispiel fiir effektive Fithrung im konfuzianisch asiatischen Cluster wiirde
charismatische bzw. wertebasierte Fithrung und eventuell teamorientierte Fithrung
inkludieren. Selbstschiitzende Aktionen wiirden weniger negativ als in anderen
Kulturen eingestuft werden, partizipative Fiihrung hingegen wird nicht erwar-
tet.”!" (siehe)

2.4.5.3 Kulturstandards nach Thomas

Thomas 1996 und Fink/Meierewert 2001 wenden das Konzept der Kulturstan-
dards an um Kultur zu beschreiben und zu vergleichen. Dies geschieht durch Me-
thoden des Verstehens, Fiihlens, Denkens, Bewertens und Agierens. Die Definiti-
on von Kulturstandards nach Thomas 1996 lautet wie folgt:

“Kulturstandards sind zentrale Merkmale des kulturspezifischen Orientierungs-
systems, unter denen alle moglichen Arten des Wahrnehmens, Denkens, Wertens
und Handelns zu verstehen sind, die in einer bestimmten Kultur durch die Mehr-
heit der Menschen fiir sich personlich und andere als normal, selbstverstindlich,
typisch und verbindlich angesehen werden. Eigenes und fremdes Verhalten wer-

310  vgl. House et al., 2004, S. 689
311  vgl. House et al., 2004, S. 695
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den auf der Grundlage dieser Kulturstandards beurteilt und reguliert.“312 »Als
zentrale Kulturstandards werden solche bezeichnet, die in sehr unterschiedlichen
Situationen wirksam werden und fiir weitere Bereiche der Wahrnehmung, Steue-
rung der Wahrnehmungs-, Beurteilungs- und Handlungsprozesse zwischen Perso-
nen bedeutsam sind.*!

Zentrale Kulturstandards einer Kultur konnen in einer anderen Kultur véllig feh-
len oder nur von peripherer Bedeutung sein. Verschiedene Kulturen konnen &hnli-
che Kulturstandards aufweisen, die aber von unterschiedlicher Bedeutung sind
und unterschiedlich weite Toleranzbereiche aufweisen. Kulturstandards und ihre
handlungsregulierende Funktion werden nach erfolgreicher Sozialisation vom
Individuum innerhalb der eigenen Kultur nicht mehr bewusst erfahren.*"*

2.4.5.4 Kulturtypische Merkmale im europdischen Management

Im européischen Raum gibt es groBe Unterschiede zwischen den Managementsti-
len, was vielen Europédern gar nicht bewusst ist, weil sie normalerweise mit Un-
ternehmen in geographisch nahe gelegenen Regionen und Lindern Geschifte ma-
chen.>® Verschiedene Autoren beleuchten die Problematik des europdischen Ma-
nagementstils und beweisen, dass ein europdischer Managementstil nicht existiert,
sondern vielmehr aufgrund verschiedener Geschiftssysteme und Kulturen Euro-
pas groBe Unterschiede bestehen.*'®

Es gibt jedoch auch einige Managementphilosophien und Managementpraktiken,
die iiber alle européischen Staaten hinweg gleich sind. Ein européischer Ansatz ist
die ausgeprigte Mitarbeiterorientierung in Unternehmen. Dies zeigt sich in unter-
schiedlichen Ausprigungsformen. Die Menschen sind ein zentraler Teil des Un-
ternehmens, der neben dem Profitgedanken eine sehr wichtige Rolle spielt. Euro-
paische Unternehmen arbeiten profitorientiert, aber die soziale Komponente im
Unternehmen hat trotzdem einen hohen Stellenwert. Im Vergleich zu den USA
wird der Mensch nicht ausschlieBlich als austauschbare Ressource verwendet.
AuBenseiter werden in europdischen Firmen toleriert und Konformitit wird nicht
so stark angestrebt. Bei europédischem Management und bei der Auswahl des Ma-
nagers spielt die Personlichkeit des Managers bereits eine groBe Rolle. Zwar wird
der Manager auf seine Aufgaben vorbereitet und eingeschult, jedoch stellt seine
Personlichkeit eine wesentliche Komponente im Auswahlverfahren dar. Die men-
schenorientierte Haltung europdischer Unternehmen zeigt sich auch in den zahl-

312  vgl. Thomas, 2003, S. 381 in Fink/K6lling/ Neyer, 2003, S. 12; Thomas, 1993, S. 380
313  vgl. Thomas, 1996, S. 150

314  vgl. Thomas, 1993, S. 380

315  vgl. Tixier, 1994, S. 377f

316 vgl. Calori/Dufour 1995, S. 61f
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reichen Vorkehrungen und Vorwarnstufen bevor es zu einer tatsichlichen Tren-
nung von einem Mitarbeiter kommt. Diese Orientierung am Menschen ist durch
die humanistische Tradition in Europa und vor allem fiir Kontinentaleuropa durch
das Konzept der sozialen Marktwirtschaft beeinflusst, das Profit und soziale Ver-
antwortung zu kombinieren versucht.>’

Ein weiteres Merkmal des europédischen Managements ist das hohe Niveau inter-
nationaler Verhandlungen. Weil Manager in Europa viel Zeit darauf verwenden,
innerhalb der eigenen Firma zu verhandeln, z.B. zwischen den unterschiedlichen
Hierarchiestufen des Managements und den Arbeitern, mit Gewerkschaften, zwi-
schen der Firmenzentrale und den Tochterunternehmen usw., haben sie spezielle
Verhandlungsfahigkeiten entwickelt, die es ihnen ermoglichen, Entscheidungen
gemeinsam und durch Diskussion zu féllen. Die Verhandlungsfiahigkeit ist auch
historisch begriindet durch die starke Position der Gewerkschaften. Um Arbeiter-
konflikte zu vermeiden und Zeit fiir das Management zu sparen, war es notwendig
zu verhandeln und einen Konsens zu finden. Die Mitbestimmung hat sich in fast
allen europdischen Lindern bis auf GroBbritannien als sehr effizient erwiesen. Fiir
Lénder wie Deutschland und Osterreich gilt prinzipiell ein groBes AusmaB an
Konsensbereitschaft und Pflege der sozialen Beziehungen. Nicht zuletzt trigt das
europdische Bildungssystem zur Notwendigkeit des Dialogs und der Verhandlung
bei, um die Menschen zu iiberzeugen und ihre Beteiligung und Mitwirkung zu
fordern.*'®

Das dritte Merkmal des europédischen Managements ist die Fahigkeit, internatio-
nale Diversitit besser zu managen. Europdische Manager haben die Fahigkeit
Vielfalt anzuerkennen, zu respektieren und wertzuschitzen und sie haben eine
spezielle Fahigkeit entwickelt, damit umzugehen und sie zu managen. Daraus
folgt ein hohes AusmaB an Anpassungsvermogen und Flexibilitdt. SchlieSlich
konnen europdische Manager mit dem Risiko des interkulturellen Managements
gut umgehen und sich und ihre Managementmodelle an das Gastland und dessen
Briauche anpassen. Es zeigt sich auch eine Tendenz der européischen Unterneh-
men, Vertreter der lokalen Bevolkerung als Manager der ausldandischen Tochter-
unternehmen einzusetzen, ebenso eine kleine Anzahl im Ausland lebender Mitar-
beiter (,,Expatriates*), um die Internationalitit des Unternehmens zu wahren. Wei-
ters zeigt sich eine Tendenz der Européer sich an auslidndische Managementprak-
tiken und auslidndische Mirkte anzupassen, was zu einer vermehrten Dezentrali-
sierung der ausldndischen Operationen fiihrt. Dezentralisierung steht nicht fiir eine
schwache Unternehmenskultur, sondern fiir eine starke Unternehmenskultur, die

317  vgl. Calori/Dufour, 1995, S. 62f
318  vgl. Calori/Dufour, 1995, S. 63f
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Varianten und Abinderungen der eigenen Kultur zuldsst und integriert. Die Integ-
ration findet dabei eher durch Menschen als durch Strukturen und Verfahren statt
und zeigt sich an Menschen, die verschiedene Sprachen sprechen, an internationa-
len Rotationssystemen der Manager, internationalen Trainingsprogrammen und
gegenseitigem Lemnen.*"

Das vierte Merkmal des europdischen Managements ist die Fahigkeit der Manager
zwischen Extremen zu managen. Managementphilosophien und —praktiken in den
USA und in Japan werden oftmals als die beiden Extreme bezeichnet, gemessen
an verschiedenen Dimensionen wie z.B. kurzzeitige Profitorientierung der Ameri-
kaner vs. langfristige Wachstumsorientierung der Japaner. Durch die Vielfalt der
Managementphilosophien, Strukturen und Praktiken in Europa konnte Europa
jenes Gebiet sein, das fiir die personliche Entwicklung durch die Konfrontation
mit unterschiedlichen Kulturen am vorteilhaftesten wire. So wird der européische
Managementstil auch als Mittelweg zwischen amerikanischem und japanischem
Management gesehen. Das Management zwischen den Extremen ist das Resultat
giz%s gegenseitigen Lernens der europdischen Unternehmen, Linder und Kulturen.

2.4.5.5 Kulturtypische Merkmale im ésterreichischen Management

Tixier vergleicht in seiner Studie verschiedene europdische Managementstile, dar-
unter auch den osterreichischen, anhand von sieben unterschiedlichen Dimensio-
nen. Bei diesen Dimensionen handelt es sich um Mitarbeiterbeteiligung, Innovati-
on, Pragmatismus, Risiko, Pragmatismus, Individualismus und Einstellung ge-
geniiber Konflikten.**!

Die Dimension der Mitarbeiterbeteiligung ist das AusmaB der Beteiligung am
Management durch die Arbeitnehmer in einem Unternehmen. Der Abstand, den
die Hierarchie zwischen den Menschen bestimmt, kann den Grad an Formalitit
beeinflussen und das System der internen Kommunikation verédndern. Nordeuro-
pdische Lénder, zu denen Deutschland, Schweden, Dénemark, die Niederlande
und Osterreich gehoren, praktizieren einen demokratischen und partizipativen
Managementstil. Die Arbeitnehmer werden nicht nur befragt, sondern auch die
Entscheidung wird gemeinsam getroffen. Kollegialitit zeigt sich auf jeder Stufe in
der Hierarchie. Die Verantwortungen sind auf jeder Stufe klar definiert. Der ein-
zelne Mitarbeiter gestaltet selten selbst seine personliche Arbeitsaufgabenbe-
schreibung, weil die Managerposition eine sorgfiltige und prizise Definition der
Rolle vor der Arbeitsplatzbesetzung und Mitarbeitereinstellung benétigt. In Oster-

319 vgl. Calori/Dufour, S. 65f
320 vgl. Calori/Dufour, 1995, S. 67
321  vgl. Tixier, 1994, S. 377f
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reich zeigt sich vor allem bei groBen Unternehmen mit staatlicher Beteiligung ein
biirokratischer und hierarchischer Stil. Der 6ffentliche Sektor ist autokratisch, im
privaten Sektor gibt es unterschiedliche Formen des Managements, abhingig von
der GroBe und der Branche des Unternehmens. Trotzdem zeigen die Manager
generell wenig Initiative; die intellektuelle Unabhéngigkeit und Autonomie der
Entscheidungsfindung ist normalerweise nicht erwiinscht.*?

Die zweite wichtige Dimension ist das AusmaB von Innovation, die durch das
Management zustande kommt. Innovation basiert auf Vorstellungskraft und Ein-
filhlungsvermogen, hingt mit einem bestimmten Typ der unkonventionellen Be-
ziehung von Menschen und Dingen zusammen und kann unterschiedliche Formen
annehmen. Durch den historischen Hintergrund konnen Osterreicher sich gut an
neue Situationen und Menschen anpassen und gelten deswegen als relativ innova-
tiv. Das Gegenteil der Innovation ist Tradition und Konservatismus, aber auch
eine bestimmte Verladsslichkeit und Vorhersagbarkeit von Dingen. Diese Dimen-
sion ist zwar in Osterreich vorhanden, jedoch nicht mehr so stark ausgepragt.’?

Bei der dritten Managementdimension handelt es sich um die Einstellung gegen-
iiber dem Risiko und bezieht sich auf die Qualitdten der zwischenmenschlichen
Beziehungen, Vertrauen und die Vorliebe fiir schriftliche oder miindliche Kom-
munikation. Osterreichische Manager, die gerne innovativ sind, haben parado-
xerweise eine negative Einstellung gegeniiber Risiko.***

Das AusmaB an Pragmatismus zeigt die wichtige Verbindung zur Freude und Fi-
higkeit der Manager in ihrer eigenen Sprache zu kommunizieren. Realismus, Ra-
tionalitdt und manchmal auch Empirismus und Utilitarismus (Niitzlichkeitsprin-
zip) sowie eine Affinitat fiir konkrete Sachverhalte werden mit Pragmatismus as-
soziiert. In deutschsprachigen Lindern (Osterreich, Deutschland, Schweiz) wer-
den \g%r allem die Leistungen und Beitrage der Mitarbeiter zwischenzeitlich hono-
riert.

Die Dimension des Individualismus betrifft die Rollen der individuellen Person
und der Gruppe. Nach Hofstedes bekannter Skala sind die meisten europdischen
Staaten individualistisch.>?®

322 vgl. Tixier, 1994, S. 378ff
323 vgl. Tixier, 1994, S. 382f
324 vgl. Tixier, 1994, S. 383
325 vgl. Tixier, 1994, S. 384
326  vgl. Tixier, 1994, S. 386
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Die Haltung gegeniiber Konflikten ist eng verbunden mit der Art der verwendeten
Kommunikation. Die Einstellung gegeniiber Konflikten kann in zwei verschiede-
nen Ausprigungen betrachtet werden, namlich in Bezug auf Arbeitsstreitigkeiten
und angespannte Beziehungen zwischen den Personen. In Osterreich haben Mit-
bestimmungsrechte das gemeinsame Verhiltnis zwischen Arbeitgebern und Ar-
beitnehmervertretern gestirkt und zur Schaffung eines kooperativen Arbeitskli-
mas beigetragen.327

Der Einfluss der unterschiedlichen europdischen Managementstile aufeinander ist
nur gering, was vor allem fiir Linder wie Osterreich, aber auch GroBbritannien,
Irland, Frankreich, Belgien, Portugal, Deutschland, Spanien und die Niederlande
zutrifft. Die unterschiedlichen Charakteristiken des Managements stammen von
der Kultur des jeweiligen Landes ab, aber auch von den eigenen Ressourcen, die
mit der geographischen Situation verbunden sind. So ist in Osterreich vor allem
die Fahigkeit zum Verkauf und zur Verhandlung sehr ausgeprigt wihrend in an-
deren Lindern Produktion oder Finanzierung, Rechnungslegung und Versiche-
rung beeinflussende Faktoren sind. >

Das Cranfield Forschungsprogramm von Myers, Kakabadse, McMahon und Spo-
ny vergleicht ebenfalls die europidischen Managementstile und kommt auch zu
dem Ergebnis, dass ein Konzept des europdischen Managementstils noch nicht
existier. Es konnen aber vier unterschiedliche Typen der Kultur und des Manage-
mentstils im Top Level Management in Europa identifiziert werden. Bei diesen
vier Managementstilen handelt es sich um die Ubereinstimmung (,.consensus*),
Erreichung eines gemeinsamen Ziels (,,towards a common goal®), Fithrung an der
Spitze (,,leading from the front”) und Management aus der Entfernung (,,mana-
ging from a distance”). Die wichtigsten Eigenschaften der jeweiligen Manage-
mentstile sind in Tabelle 24 dargestellt.*”

327 vgl. Tixier, 1994, S. 387
328  vgl. Tixier, 1994, S. 388
329 vgl. Myers etal., 1995, S. 17f
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Ubereinstimmung Erreichung eines gemeinsamen Ziels
Teamgeist Wertschitzung funktioneller Expertise

Effektive Kommunikation
Aufmerksamkeit fiir organisatorische Details

Autoritarer Filhrungsstil
Klare Verantwortungsbereiche

Verlasslichkeit auf die Fithrungsfahigkeit

der Einzelperson

Regeln und Verfahren behindern die Leistung
Selbstmotivation

Offener Dialog Disziplin

Erzielung einer Ubereinstimmung Identitdt mit Systemen und Kontrollen
Fiithrung an der Spitze Manage t aus der Entfernung
Charisma Mangel an Disziplin

Verfolgung personlicher Interessen
Strategische/konzeptionelle Denker
Ineffektive Kommunikation
Ambiguitat

Dominanz

Tabelle 24: Vier Arten der Managementstile nach der Cranfield-Studie®

In Osterreich wird laut der Cranfield Studie der Managementstil zur Erreichung
eines gemeinsamen Ziels praktiziert. Die Mehrheit osterreichischen Manager
(79%) z#hlt zu dieser Gruppe. So wird bei diesem Managementstil sehr groBer
Wert auf funktionelle und technische Expertise gelegt. AuBerdem zeigt sich ein
stark autoritidtsbasierter Fithrungsstil beim Management der Untergebenen und
von Projekten. Nach der Identifikation eines gemeinsamen Ziels ist der Beitrag
durch die jeweiligen Experten im Unternehmen bzw. im Projekt klar. Gleichzeitig
ist aber der Bedarf an einer Person gegeben, die autoritire Befehle erteilt, um den
notwendigen Fokus zu fordern. Diese Fiithrungspersonen fiihren alle ihre Aufga-
ben mit groBer Disziplin aus und identifizieren sich auBerdem mit Systemen und
Kontrollen, die sie nicht als Behinderung zur Erreichung eines gemeinsamen Ziels
sehen. Die Systeme, Kontrollen und Verfahren werden als effektives Vehikel ge-
sehen, den Erfolg zu fordern. Die Bewiltigung von Verinderungen kann jedoch
problematisch sein, wenn sich Individuen in der Organisation nicht mit den neuen
Systemen identifizieren konnen oder diese verwirrend finden. Verinderungen
konnen als eine sehr bedrohliche Erfahrung gesehen werden, da die Abwesenheit
der Sglaslteme und Routinen betrichtliche Verwirrung und Unordnung hervorrufen
kann.

Die Studie von Szabo et al. geht explizit auf die Unterschiede der Managementsti-
le in den deutschsprachigen Landern (Deutschland, Osterreich, Schweiz) ein und
kommt zu dem Schluss, dass es zwar nur wenige, aber trotzdem wichtige Unter-
schiede gibt. So werden von den Osterreichischen Managern Teamintegratoren
und die Ausrichtung des Managements nach dem Team einerseits aber auch das

330 vgl. Myersetal., 1995, S. 21
331 vgl Myers et al., 1005, S. 22
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Image des Einzelkdmpfers andererseits als positiv und zutreffend fiir den osterrei-
chischen Managementstil bewertet.**

Diese Eigenschaften lassen sich durch die Enttduschung iiber die demokratische
Fithrung zu Beginn des 20. Jahrhunderts in Osterreich erkliren, die den Weg fiir
eine starke autokratische und charismatische Fiihrung freimachten und Demokra-
tie sowie partizipative Fithrung in den Hintergrund driangten. Nach dem zweiten
Weltkrieg gab es in Osterreich einen erneuten Versuch partizipative Modelle wie-
der einzufiihren, sowohl auf nationaler Ebene als auch in den Organisationen
selbst. Dieser Versuch war von Erfolg gekront, da die Manager in Osterreich Par-
tizipation zu schitzen gelernt hatten.>”?

Auch Reber et al. 2004 bestdtigen einen ausgeprigten partizipativen Manage-
mentstil in Osterreich.*** SchlieBlich zeigen sich osterreichische Manager weniger
geneigt autokratische Strategien anzuwenden, wihrend fiir die Entscheidungsfin-
dung hauptsichlich Gruppenprozesse verwendet werden. >

Hwong definiert in einem Vergleich zwischen dsterreichischen und chinesischen
Kulturstandards®® die typisch Osterreichischen Kulturstandards als Individualis-
mus, Rechtsbewusstsein, Regelorientiertheit, Sachorientiertheit, Hilfsbereitschaft,
Trennung zwischen Berufs- und Privatsphire, Gemiitlichkeit und Direktheit.>*’

Zusammengefasst werden die spezifischen Eigenschaften des osterreichischen
Managementstils und auch jene Merkmale des europdischen Managementstils, die
fir das oOsterreichische Management zutreffen, in Tabelle 25 abgebildet. Die
Merkmale werden nach den zuvor diskutierten Studien sortiert und sollen als
Ausgangsbasis dienen, um die fiir die Dissertation relevanten Merkmale des dster-
reichischen Managementstils zu finden.

332 vgl. Szabo et al., 2001, S. 236

333 vgl. Szabo et al., 2001, S. 239

334  vgl. Reber et al., 2004, S. 423

335 wvgl. Reber et al., 2004, S. 420

336 vgl. Fink/Kolling/Meierewert/Neyer, 2004, S. 1339ff; Fink/Kolling, Neyer, 2005, S. Iff;
Hwong, 2001, in Fink/Meierewert, 2001, S. 201ff;

337 vgl. Hwong, 1998, S 71ff
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Calori/Dufour 1995: Europiiisches Management
Mitarbeiterorientierung

Hohes Niveau internationaler Verhandlungen.

Fihigkeit internationale Diversitit zu respektieren, wertzuschitzen und zu managen
Fiahigkeit der Manager zwischen Extremen zu managen
Tixier 1994: Osterreichisches Management

Demokratisch

Partizipativ

Mitspracherecht der Arbeitnehmer

Entscheidungen werden gemeinsam getroffen
Konsensbereitschaft

Kollegialitat auf jeder Stufe in der Hierarchie

Klare Definition der Verantwortungen

Gute Anpassungsfahigkeit an neue Situationen und Menschen
Mittleres AusmaB an Tradition und Konservatismus

Negative Einstellung gegeniiber Risiko (schriftliche Kommunikation)
Individualistisch

Kooperatives Arbeitsklima

Myers et al. 1995: Cranfield Forschungsprogramm
Erreichung eines gemeinsamen Ziels

Wertschitzung funktioneller Expertise

Autoritédrer Fiithrungsstil

Klare Verantwortungsbereiche

Disziplin

Identitit mit Systemen und Kontrollen

Szabo et al. 2001: Osterreichische Manager
Teamintegratoren und die Ausrichtung des Managements nach dem Team
Image des Einzelkampfers

partizipative Fithrung

Hwong 1998: Kulturstandards dsterreichischer Manager
Individualismus

Rechtsbewusstsein

Regelorientiertheit

Sachorientiertheit

Hilfsbereitschaft

Trennung zwischen Berufs- und Privatsphére

Gemiitlichkeit und Direktheit

Tabelle 25: Studien iiber die Merkmale des dsterreichischen Managementstils>*®

Nach dem Vergleich der Studien iiber Merkmale der europidischen und Osterrei-
chischen Managementstile zeigt sich, dass die Ergebnisse zum Teil inhaltlich dhn-
lich oder sogar identisch sind. Die Merkmale des europdischen Managementstils,
hohe Mitarbeiterorientierung, hohes Niveau internationaler Verhandlungen sowie
die Fahigkeit internationale Diversitdt zu respektieren und zwischen Extremen zu
managen, sind Kennzeichen fiir einen demokratischen und partizipativen Mana-
gementstil, der sich durch Kollegialitdt und Konsensbereitschaft auszeichnet.

338 eigene Erstellung
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Die Merkmale demokratisch und partizipativ werden in der Studie von Tixier be-
reits als definitive Merkmale des Osterreichischen Managementstils genannt und
durch andere Kennzeichen wie z.B. das Mitspracherecht der Arbeitnehmer, ge-
meinsame Entscheidungen, kooperatives Arbeitsklima, gute Anpassungsfihigkeit
an neue Situationen und Menschen, Kollegialitdt und Konsensbereitschaft noch
bestatigt. Die klare Definition der Verantwortung und traditionelle und konserva-
tive Haltung Osterreichischer Manager geht einher mit den von Hwong erwihnten
Merkmalen Rechtsbewusstsein, Regel- und Sachorientiertheit.

Die Forschungsergebnisse von Myers et al. bestitigen die bisher diskutierten
Merkmale des Osterreichischen Managementstils. Die Erreichung eines gemein-
samen Ziels ist gleichzusetzen mit den Merkmalen demokratischer, partizipativer
Fithrungsstil, Kollegialitdt, Flexibilitit und Mitarbeiterorientierung. Die Wert-
schitzung funktionaler Expertise entspricht dem von Hwong erwihnten Kultur-
standard Sachorientiertheit. Der autoritidre Fiihrungsstil bedingt klare Verantwor-
tungsbereiche und Disziplin. Die Identitit mit Systemen und Kontrollen wird
ebenfalls von Hwong unter dem Kulturstandard Regelorientiertheit genannt.

Durch den Vergleich der Studien entsteht aber auch ein Gegensatz hinsichtlich der
grundsitzlichen Ausrichtung des Managementstils. So wird das Osterreichische
Management einerseits als partizipativ bzw. demokratisch bezeichnet und ist ge-
kennzeichnet durch Merkmale wie Konsensbereitschaft, Kollegialitit und koope-
ratives Arbeitsklima. Andererseits deuten aber die Studien von Myer et al. (Cran-
field Forschungsprojekt) und von Szabo et al. darauf hin, dass neben der partizipa-
tiven Fithrung im Osterreichischen Managementstil trotzdem eine autoritire Fiih-
rung erwiinscht ist, die auch das Image des Einzelkdmpfers zum Teil bestitigt.
Wie die Koexistenz dieser beiden entgegengesetzten Managementstile zu verste-
hen ist, rechtfertigen Szabo et al. mit der Erkldrung, dass der Managementstil in
Osterreich nach einer langen Phase der demokratischen Kooperation durch Auto-
kratie und Charisma geprigt war, sich jedoch im Laufe der Zeit durch historische
Wendungen sich das partizipative und kooperative Modell als erfolgreicher erwies
und somit in Osterreich wieder eingefiihrt wurde. Daher wurde fiir die Erreichung
der individuellen und organisatorischen Ziele eine partizipative Fiihrung basierend
auf dem Konsensmodell und der Mitbestimmung der Arbeitnehmervertreter als
optimal angesehen.339

Die Kulturstandards Osterreichischer Manager von Hwong finden sich in allen
zuvor diskutierten Studien wieder. Die Merkmale Individualismus, Rechtsbe-
wusstsein, Regelorientiertheit, Sachorientiertheit, Hilfsbereitschaft, Trennung

339 vgl. Szabo et al., 2001, S. 239
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zwischen Berufs- und Privatsphire, Gemiitlichkeit und Direktheit werden als
Merkmale des Osterreichischen Managementstils, die fiir diese Arbeit Giiltigkeit
haben sollen, iibernommen. Eine Zusammenfassung dieser Merkmale wird in Ta-
belle 26 prisentiert.

Kulturtypische Merkmale des dsterreichischen Managementstils
Demokratisch Individualismus
Partizipativ Rechtsbewusstsein
Kollegialitit Regelorientiertheit
Flexibilitat Sachorientiertheit
Mitarbeiterorientierung | Hilfsbereitschaft
Teamfihigkeit Trennung zwischen Berufs- und Privatsphire
Disziplin Genmiitlichkeit und Direktheit
Innovationsfreudigkeit

Tabelle 26: Kulturtypische Merkmale des dsterreichischen Managementstils

2.4.5.6 Kulturtypische Merkmale im chinesischen Management

Die chinesische Kultur stellt die Basis fiir chinesischen Managementstil dar. Fan
identifiziert in seiner Studie 71 chinesische kulturelle Werte, die sich in acht
Gruppen gliedern. Es handelt sich dabei um Werte innerhalb der Gruppen der na-
tionalen Eigenschaften, zwischenmenschlichen Beziehungen, familidre und sozia-
le Ausrichtung, Arbeitshaltung, Geschiftsphilosophie, personliche Eigenschaften,
Zeitorientierung und Beziehung zur Natur.*** Eine genaue Aufstellung der chine-
sischen kulturellen Werte ist in Tabelle 27 dargestellt.

340  vgl. Fan, 2000, S. 3ff
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Nationale Eigenschaften Arbeitshaltung
Patriotismus Industrie (harte Arbeit)
Gefiihl der kulturellen Uberlegenheit Einsatz
Respekt fiir Traditionen Sparsamkeit
Ertragen von Not und Miihsal Ausdauer, Beharrlichkeit
Wissen (Ausbildung, Erziehung) Geduld
Fiihrung durch Fithrungspersonen anstatt durch Recht | Sorgfalt, Vorsicht
Gleichheit und Gleichwertigkeit in der Gesellschaft Anpassungsfahigkeit

MiBigung, den Mittelweg nehmen

Geschiiftsphilosophie

Zwischenmenschliche Beziehungen

Kein Wettbewerb

Vertrauenswiirdigkeit

Keine Gewinnorientierung

Giite (Vergebung/Mitgefiihl)

Guanxi (personliche Verbindungen)

Anstand, Korrektheit

Wichtigkeit langfristiger Beziehungen

Menschen sind urspriinglich gut

Reichtum

Toleranz der anderen

Widerstand gegen Korruption

Harmonie mit anderen Konservativ

Gefilligkeit, Hilfestellung Moral und gute Sitten
Erniedrigung, Demut

Ein enger, vertrauter Freund Personliche Eigenschaften

Achtung von Briuchen und sozialen Ritualen

Tugend, Moral

Erwiderung von Griilen, Gefélligkeiten, Geschenken

Rechtschaffenheit und Anstand

Vergeltung von guten und schlechten Taten anderer

Aufrichtigkeit, Ernsthaftigkeit

Gesicht (schiitzen, geben, verdienen, verlieren) Schamgefiihl
Weisheit, Einfallsreichtum
Familiéire und soziale Orientierung Selbstkultivierung

Respekt gegeniiber den Eltern

Personliche Bestidndigkeit und Ausgeglichenheit

Keuschheit/Unbescholtenheit der Frauen

Jederzeit ein Gentleman sein

Verwandtschaftliches Verhiltnis

Verpflichtungen fiir die Familie und Nationalitit

Verehrung der Alteren

Pragmatismus, sich an eine Situation anpassen

Loyalitit gegeniiber dem Vorgesetzten

Zufriedenheit mit der eigenen Position im Leben

Ehrerbietung gegeniiber von Autoritétspersonen

Hierarchische Beziehungen und Ordnung

Zeitorientierung

Konformitit, Gruppenorientierung

Vergangenheitsorientierung

Zugehorigkeitsgefiihl

Kontinuitit, Zeit wird zirkuldr betrachtet

Erreichen von Ubereinstimmung bzw. Kompromiss

Weitreichende, langfristige Betrachtungen

Vermeidung einer Konfrontation

Giitige, mildtitige Autokraten bzw. Alleinherrscher

Beziehung zur Natur

Solidaritit, Verbundenheit

Der Weg (Tao)

Kollektivismus

Fatalismus/Karma (Glauben an das Schicksal)

Yuarn (Mediationsfaktor zur Kontaktaufnahme)

Harmonie zwischen Mensch und Natur

Einheit von Yin und Yang

Tabelle 27: Kulturelle Werte nach Fan

Weitere Merkmale der chinesischen Kultur liefert Hwong in ihrer Studie iiber
Kulturstandards in Osterreich und China. Hwong definiert chinesische Kultur-
standards als Harmonie, Gesicht geben/Gesicht nehmen, Kollektivismus, Bezie-

341 wvgl. Fan, 2000, S. 9
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hungsorientierung (,,guanxi), Reziprozitdt, Hierarchiebewusstsein, In-Group/
Out-Group und Bescheidenheit/Zuriickhaltung *** Die Aufrechterhaltung der Har-
monie ist ein wichtiger Faktor in der gesamten chinesischen Kultur und wird
durch Gemessenheit, Zuriickhaltung und Vermeidung von Konflikten erreicht. In
China hat jeder ein soziales Gesicht, das die Harmonie zwischen den Menschen
fordert, das mit bestimmten Erwartungen verbunden ist und sténdiger Bewihrung
und Bestitigung bedarf. Ein Gesichtsverlust ist durch indirektes Verhalten und
Ausdrucksweisen zu vermeiden, sodass das Gesicht gewahrt werden kann. Die
Gruppenorientierung und der Kollektivismus der Chinesen duBern sich in sozialer
Kontrolle und gegenseitiger Riicksichtnahme, der Pflicht seine eigenen Wiinsche
zum Wohle der Familie und Gemeinschaft zuriickzustellen usw. Die Beziehungs-
orientierung (,,guangxi) ist das wohl bekannteste Charakteristikum der Chinesen.
Das groBe Netz an personlichen Beziehungen, das nach Bedarf in Anspruch ge-
nommen werden kann, hilft bei Problemlosungen. Gegenleistungen miissen er-
bracht werden, sodass die Beziehungen und das soziale Netz gefestigt werden.
Diese sozialen Beziehungen sind jedoch nicht immer gleichzusetzen mit tiefen
Freundschaften. Das Konzept der Reziprozitit bedeutet Gegenseitigkeit in Bezie-
hungen. Hilfe fiir eine Person erzeugt die Erwartungshaltung der Gegenleistung
von dieser Person zu einem spiteren Zeitpunkt. Hierarchiebewusstsein geht mit
der unbedingten Loyalitdt der untergeordneten Mitglieder gegeniiber der Autori-
titsperson einher. Dies zeigt sich vor allem in der chinesischen Familie und den
Unternehmen. Der Ansatz ,,In-Group/Out-Group* nimmt Bezug auf die Mitglied-
schaft der Chinesen in exklusiven Gruppen (In-Group) wie z.B. den Familienkrei-
sen, Dorfgemeinschaften, Stadtgemeinschaften, Provinzgemeinschaften bis zur
Volksgemeinschaft. Die Abgrenzung zu fremden Gruppen, denen man nicht an-
gehort (Out-Group), ist dementsprechend stark. Die Bescheidenheit und Zuriick-
haltung ist Ausdruck von Hoflichkeit und eine harmoniefordernde MaBnahme.>*?

Der Managementstil in China zeichnet sich laut Boisot/Liang grundsitzlich durch
einen hohen Grad an Zentralisierung und Personalisierung aus. Die Abneigung
der chinesischen Manager, sich in schriftlichen Dokumenten festzulegen und zu
verpflichten und die Abneigung Aufgaben zu delegieren, gehen Hand in Hand mit
einem personalisierten Managementstil. Der chinesische Manager muss gleichzei-
tig die Interessen des Staates, des Unternehmens, der Arbeitnehmer und anderer
Organisationen, mit denen er zu tun hat, wahrnehmen. Dies bedeutet, dass Mana-
ger in China eine weit groBere Anzahl an Interessen beriicksichtigen muss als der
westliche Manager, der hauptsichlich Profitmaximierungsziele verfolgt.344

342  vgl. Hwong, 1998, S. 71ff
343  vgl. Hwong, 2001, S. 202
344  vgl. Boisot/Liang, 1992, S. 172ff
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Wah gibt in seiner Studie iiber die grundsitzlichen Stirken und Schwichen der
chinesischen Manager auch iiber kulturelle Werte des chinesischen Managements
Aufschluss. Zu den Stirken zédhlen die vier Elemente Vertrauen, moralische Ver-
antwortung, Beziehungsorientierung und unternehmerischer Scharfsinn. Das Ele-
ment Vertrauen zeigt sich vor allem durch den hohen Einsatz der Arbeitnehmer
und die starke Betonung der Ehrlichkeit und Vertrauenswiirdigkeit im Unterneh-
men. Die moralische Verantwortung kommt dadurch zustande, dass die Arbeitge-
ber bzw. Manager die Rolle des Hiiters und des Vormunds des Wohls der Arbeit-
nehmer einnehmen und hohe moralische Verpflichtungen und Verantwortung
gegeniiber dem Arbeitnehmer eingehen. Durch eine anteilnehmende und persona-
lisierte Behandlung der Mitarbeiter und den Gebrauch von Beziehungen und
Netzwerken zur Unterstiitzung der Geschifte entsteht der Faktor der Beziehungs-
orientierung. Der unternehmerische Scharfsinn resultiert aus dem auBergewohn-
lich hohen Geschiftssinn und der Fahigkeit gute Geschifts- und Managementstra-
tegien formulieren zu konnen. Zu den Schwichen zéhlen die fiinf Elemente unkla-
re Struktur, Mangel von System bzw. Systematisierung, Mangel an formaler Pla-
nung, extrem autoritidrer Fithrungsstil und Mangel an Experten. Die unklare Struk-
tur entsteht vor allem aufgrund nichtvorhandener Organisationsplane und unklarer
Beziehungen innerhalb der Organisation. Dadurch, dass es keine geeigneten Kon-
trollmechanismen, Management- und Betriebssysteme gibt, kommt es ganz gene-
rell zu einem Mangel an System bzw. Systematisierung. Auch der Mangel an
formaler Planung kommt durch einen schwach ausgepréagten Sinn fiir Manage-
ment und das Nichtvorhandensein von formaler Langzeitplanung zustande. Wei-
ters ist der Fiithrungsstil normalerweise auf die Person des Managers zugeschnit-
ten, die normalerweise als dominante Vaterfigur autoritidr zentral Entscheidungen
fallt. SchlieBlich ist der Mangel an Experten darauf zuriickzufiihren, dass viele
Experten nicht aus der Familie des Unternehmens kommen und daher bei der
Auswahl von Mitarbeitern gar nicht miteinbezogen werden, zumal die meisten
Familienmitglieder bereits die hoheren Positionen im Unternehmen besetzen.**’

Nachdem die meisten chinesischen Unternehmen aus Familienunternehmen ent-
standen, sind laut Wah Paternalismus (Bevormundung) und Nepotismus (Vet-
ternwirtschaft) dominante Charakteristiken des chinesischen Managementstils.
Besonders der paternalistische Managementstil wird von vielen Forschern in chi-
nesischen Unternehmen immer wieder beobachtet. Der Nepotismus ist vor allem
in kleinen Unternehmen iiblich.**

345 vgl. Wah, 2004, S. 18
346  vgl. Wah, 2001, S.79
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Der Paternalistische Fiithrungsstil wird bereits 1976 durch Silins Studie iiber Fiih-
rungsstilphilosophien und Verhaltensweisen der Besitzer und Manager von chine-
sischen Unternehmen belegt. Moralische und didaktische Fiihrung, zentralisierte
Autoritit, soziale Abgrenzung, schlecht definierte und variable Anweisungen und
Kontrollmechanismen sind Kennzeichen fiir einen paternalistischen Fiithrungs-
stil.**” Auch Redding definiert Merkmale fiir den paternalistischen Fiihrungsstil.
Die Abhiéngigkeit der Untergebenen, die personalisierte Loyalitdt, das autoritire
Managementsystem mit unteilbarer Autoritit, Abgrenzung und soziale Distanzie-
rung innerhalb der Hierarchie, frei formulierte und auf unterschiedliche Weise
interpretierbare Anweisungen des Managers und die Vorbilds- und Lehrerfunktion
des Fiihrers zihlen zu diesen Merkmalen.>*®

Nach Westwoods Modell iiber parternalistische Fiihrung sind die neun Elemente
didaktische Fiihrung, unspezifische Intentionen, Reputationsaufbau, Herrschafts-
sicherung, politische Manipulation, Schirmherrschaft und Vetternwirtschaft, Kon-
fliktszerstreuung, Abgrenzung und soziale Distanz sowie bestimmte Wertvorstel-
lungen Teil dieses Fiihrungsstils.>*

347  vgl. Farh/Cheng, 2000 in Li et al., 2000, S. 86ff
348  vgl. Redding, 1990, S. 127ff
349  vgl. Westwood, 1997, S. 452
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Genereller
Struktureller Kontext

Zentralisierung
Niedrige/Selektive
Formalisierung
Keine Komplexitit

Paternalistische
Fiithrung

Genereller Relationaler
Kontext

Harmoniebildung
Aufrechterhaltung der
Beziehungen
Moralische Fithrung

o

Spezifische stilistische Elemente

Didaktische Fithrung
Unspezifische Intentionen
Reputationsaufbau
Herrschaftssicherung
Politische Manipulation
Schirmherrschaft
Vetternwirtschaft
Konfliktszerstreuung
Abgrenzung/soziale Distanz
Gesprichswert

Abbildung 29: Paternalistische Fiihrung nach Westwood™*

Laut Farh und Cheng setzt sich der paternalisische Fiihrungsstil aus strenger Dis-
ziplin, Autoritét, véterlicher Giite und moralischer Integritit in einer von Personen
geprigten Atmosphire zusammen. Autoritit, Giite und moralische Fiihrung wer-
den als die drei konstituierenden Elemente des paternalistischen Fiihrungsstils

gesehen.®! (siehe Abbildung 30)

350 vgl. Westwood, 1997, S. 464
351 vgl. Farh/Cheng, 2000 in Li et al., 2000, S. 84
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Paternalistische
Fithrung

Moralische
Fithrung

Autoritdre

Kulturelle
Wurzeln

Konfuzianismus
Gegenseitigkeit

Konfuzianismus
Faustrecht

Konfuzianismus
Legalismus

Abbildung 30: Kulturelle Wurzeln des paternalistischen Fiihrungsstils>*?

Die autoritdre Filhrung kommt durch die Organisation der Familieneinheit, der
wichtigsten Einheit der chinesischen Gesellschaft, zustande. Die chinesische Fa-
milie ist patriarchalisch organisiert und unterliegt der Kontrolle des Familienober-
hauptes. Der Legalismus ist der Schliisselfaktor fiir die Aufrechterhaltung des
Patriarchalismus und der autoritdren Fiihrung im friihen China und beeinflusst die
Familien- und Unternehmensfiihrung bis heute.>*

Die mildtitige Filhrung basiert auf dem konfuzianischen Ideal, dass didaktische
Rollen und Beziehungen durch Gegenseitigkeit begriindet werden. Zwei Prinzi-
pien des Konfuzianismus beeinflussen den Fiihrungsstil in China maBgeblich.
Einerseits miissen Menschen mit iibergeordneten Rollen z.B. Viter, dltere Briider,
Eheménner, Altere, Regierende, Vorgesetzte etc. die untergeordneten Menschen
freundlich, mildtdtig, gerecht und giitig behandeln. Andererseits miissen die un-
tergeordneten Menschen ihre Vorgesetzten respektieren und den Prinzipien der

352 vgl. Farh/Cheng, 2000 in Li et al., 2000, S. 108
353  vgl. Farh/Cheng, 2000 in Li et al., 2000, S. 99ff
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Kindespflicht, Gehorsam, Unterwerfung, Ehrerbietung und Loyalitdt nachkom-
men. Die Gegenseitigkeit bzw. das Austauschverhéltnis von Leistungen gelten als
die wichtigsten Konzepte in der mildtitigen Fithrung und bilden gleichzeitig den
Ursprung fiir den rationalen Einsatz von Bekanntschaften und Freundschaften
(,,guanxi®) in China.>**

Die moralische Fiithrung basiert ebenfalls auf der Lehre des Konfuzianismus.
Nach dem konfuzianischen Ideal ist die grundlegende Anforderung an einen Fiih-
rer die Demonstration der iibergeordneten Moral bzw. Sittlichkeit durch die
Durchfiihrung der standesgemiBen Riten und Zeremonien. Auf der hochsten Ebe-
ne befindet sich der Kaiser, der Sohn des Himmels, von dem man absolute Macht
erwartet, solange er das Land durch Rechtschaffenheit und Tugendhaftigkeit re-
giert.355 Eine iiber Jahrtausende schwach ausgeprigte Rechtsstaatlichkeit und das
Faustrecht unterstreichen die Wichtigkeit des moralischen Charakters der Fiih-
mngskriifte.356 Tabelle 28 gibt einen Uberblick der Elemente des paternalistischen
Fiihrungsstils und des daraus abgeleiteten Verhaltens der Fiihrungsperson und den
Untergebenen.laut Farh/Cheng.

354  vgl. Farh/Cheng, 2000 in Li et al., 2000, S. 104f
355 vgl. Farh/Cheng, 2000 in Li et al., 2000, S. 106f
356 vgl. Pan/Parker, 1998 in Strange, 1998, S. 43
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VERHALTEN DER FUHRUNGSPERSON

VERHALTEN DES UNTERGEBENEN

AUTORITARISMUS

Autoritit und Kontrolle

- Kein Wille zur Delegation
- Top-down Kommunikation
- Informationsgeheimhaltung
- Strenge Kontrolle

Unterschitzung der Kompetenz Untergeordneter
- Ignoranz der Vorschlige von Untergeordneten
- Herabsetzung der Beitrige von Untergebenen

Imageaufbau

- Wiirdevolles Verhalten

- Prisentation hohen Selbstvertrauens
- Informationsmanipulierung

Didaktisches Verhalten

- Bestehen auf hohe Performancestandards

- Verweise fuir schlechte Leistung

- Filhrung und Instruktionen fiir Verbesserung

Einhaltung

- Offentliche Unterstiitzung

- Vermeidung offener Konflikte mit dem Chef
- Vermeidung von Meinungsverschiedenheiten

Gehorsam

- Akzeptanz der Vorgaben der Fiithrungsperson
- Loyalitét gegeniiber der Fiihrungsperson

- Vertrauen in die Fithrungsperson

Respekt und Angst
- Darbietung des tiefen Respekts
-Ausdruck der Angst aus Ehrfurcht

Besitz von Schamgefiihl

- Bereitschaft Fehler zuzugeben

- Instruktionen ernst nehmen

- Korrektur der Fehler, Verbesserung der Leistung

MILDTATIGE FUHRUNG

Individuelle Betreuung

- Behandlung Arbeitnehmer als Familienmitglied
- Arbeitsplatzsicherheit

- Hilfe in personlichen Krisen

- Versténdnis

- Vermeidung offentlicher Blamage Angestellter

Darbietung der Dankbarkeit
- Niemals die Gunst der Fithrungsperson vergessen

Streben nach Vergeltung

- Opferung des personlichen Interesses

- Aufgaben ernst nehmen

- Erfiillung der Erwartung der Fithrungsperson
- Gewissenhafte Durchfilhrung der Arbeit

FUHRUNGSMORAL UND INTEGRITAT

Selbstlosigkeit

- Kein Missbrauch der Autoritit

- Trennung personliche/geschiftliche Interessen
- Gemeinsame Interessen stehen an 1. Stelle

Fithrung durch Beispiel (Lead by example)
- Verhalten in der Arbeit als Beispiel

Identifikation
- Identifikation mit den Werten der Fiihrungsperson
- Verinnerlichung der Werte der Fiihrungsperson

Modellierung
- Imitation des Verhaltens der Fithrungsperson

Tabelle 28: Paternalistisches Fithrungsverhalten und die Reaktion®’

357  vgl. Farh/Cheng, 2000 in Li et al., 2000, S. 98
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Farh und Cheng fassen in ihrem Modell des Paternalistisches Fiihrungsstil die drei
Elemente der Autoritdt, Mildtitigkeit und Moral zusammen. Der Fiihrungsstil
wird in einen Kontext, der durch soziokulturelle und organisatorische Faktoren
bestimmt ist, eingebettet. Die Schliisselfaktoren konzentrieren sich auf die Familie

und konfuzianische Werte (Abbildung 31).>%®

Soziokulturelle Faktoren

Familialismus

Respekt in der Hierarchie
Personalismus E>
Partikularismus

Reziprozitit

t

Organisationale Faktoren
- Familienbesitz
- Keine Teilung von Besitz
und Management E>
- Unternehmerische Struktur
- Einfache Auftrige und 4
stabile Technologie Abhiingigkeit
Folgsamkeit

Moral
Integritit

4

Respekt und
Identifikation

\

Interpersonelle Harmonie . L
Fiithrung durch Tugend <> Mildtitigkeit

1

Schuldenlast
Riickzahlung

Abbildung 31: Modell des paternalistischen Fiihrungsstils**

358 vgl. Farh/Cheng, 2000 in Li et al., 2000, S. 120ff
359  Quelle: Farh/Cheng, 2000 in Li et al, 2000, S. 121
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Zusammengefasst werden die spezifischen Eigenschaften und Ausprigungen des
chinesischen Managementstils in Tabelle 29 und Tabelle 30 abgebildet. Die
Merkmale werden nach den zuvor diskutierten Studien sortiert und sollen als
Ausgangsbasis dienen, um die fiir die Dissertation relevanten Merkmale des chi-

nesischen Managementstils zu finden.

Reddin 1990 Boisot/Liang 1992 Westwood 1997 Hwong 1998
Paternalismus Zentralisierung Paternalismus Harmonie
Abhingigkeit der Personalisierung Personalismus Gesicht geben/Gesicht neh-
Untergebenen Zentralisierung men

Personalisierte Niedrige/Selektive Forma- | Kollektivismus
Loyalitat lisierung Beziehungsorientierung
Autoritdres Mana- Keine Komplexitit Reziprozitit
gementsystem Harmoniebildung Hierarchiebewusstsein
Unteilbare Autori- Aufrechterhaltung der In-Group/Out-Group
tét Beziehungen Bescheiden-

Hierarchie Moralische Fiihrung heit/Zuriickhaltung

Tabelle 29: Studien iiber die Merkmale des chinesischen Managementstils Teil 1

Farh/Cheng 2000 Fan 2000 Wah 2004 Wah 2001
Autoritédre Fithrung Patriotismus Vertrauen Paternalismus
Moralische Fithrung Respekt fiir Alter und Tradition | Moralische Verantwor- | Nepotismus
Mildtitige Fiihrung Ertragen von Not und Miihsal tung
Familialismus Personalismus Beziehungsorientierung
Respekt in der Hierarchie | Gleichheit und Gleichwertigkeit | Unternehmerischer
Personalismus MiBigung Scharfsinn
Partikularismus Harmonie
Reziprozitit Beziehungsorientierung
Interpersonelle Harmonie | Langfristige Orientierung
Fithrung durch Tugend Reziprozitit
Gesicht
Loyalitit
Hierarchie
Kollektivismus

Tabelle 30: Studien iiber die Merkmale des chinesischen Managementstils Teil 2

Nach dem Vergleich der Studien iiber Merkmale des chinesischen Management-
stils zeigt sich, dass vielfach dieselben oder dhnliche Merkmale diskutiert werden.
Das Ziel dieser Zusammenfassung ist es also inhaltlich gleiche oder &hnliche
Merkmale zu gruppieren und somit eine Liste der zentralen Merkmale des chine-
sischen Managementstils zu erarbeiten.

Zunichst werden alle Kulturstandards der Studie von Hwong fiir diese Arbeit
iibernommen, da Hwong speziell auf die Unterschiede in der Kultur zwischen
Osterreichern und Chinesen eingeht. Bei den Kulturstandards handelt es sich um
Harmonie, Gesicht geben/Gesicht nehmen, Kollektivismus, Beziehungsorientie-
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rung, Reziprozitit, Hierarchiebewusstsein, In-Group/Out-Group und Bescheiden-
heit/Zuriickhaltung.

Reddings Studie liefert weitere wichtige Merkmale des chinesischen Manage-
mentstils. Das Merkmal Paternalismus findet sich in der gleichen Formulierung in
den Studien von Wah und Westwood und wird ebenfalls als fiir diese Arbeit giil-
tiges Merkmal des chinesischen Managementstils iibernommen. Die Personalisier-
te Loyalitdt und die Hierarchie stimmen mit dem Faktor Hierarchiebewusstsein
von Hwong iiberein. Die Personalisierte Autoritit ist ein zusdtzliches Merkmal,
das auf die besondere Stellung des Managers als Person hinweist und ist auch in
anderen Studien als Personalismus bei Boisot/Liang, Westwood, Farh/Cheng und
Fan wieder zu finden. Das Autoritire Managementsystem und die unteilbare Au-
toritidt deuten auf einen sehr autoritiren Fiihrungsstil hin, der auch in den Studien
von Farh/Cheng und Westwood dokumentiert ist.

Weitere Faktoren in der Studie von Westwood sind die niedrige Formalisierungs-
grad und die geringe Komplexitidt des Managementstils in China. Die Merkmale
Harmoniebildung und Aufrechterhaltung von Beziehungen sind deckungsgleich
mit den Kulturstandards Harmonie und Beziehungsorientierung von Hwong.

In der Studie von Farh/Cheng wird weiters die mildtitige Fiihrung erwihnt, die
als Ausdruck der Aufrechterhaltung der Harmonie und der Wahrung des Gesichts
angesehen werden kann. Das Merkmal Familialismus beruht auf den Merkmalen
Kollektivismus, Beziehungsorientierung und In-Group/Out-Group, die bereits von
Hwong erwihnt wurden. Auch die Merkmale Reziprozitit, Interpersonelle Har-
monie und Fithrung durch Tugend werden finden sich in Hwongs Kulturstandards
Reziprozitat, Harmonie und Gesicht geben/Gesicht nehmen sowie Bescheiden-
heit/Zuriickhaltung wieder.

Neue Merkmale liefert die Studie von Fan, die sich neben den bereits diskutierten
Merkmalen Personalismus, Harmonie und der darauf beruhenden Gleichheit und
Gleichwertigkeit der Menschen, Beziehungsorientierung, Reziprozitit, Gesicht,
Loyalitdt und Kollektivismus auch anderen Merkmalen wie z.B. dem Patriotis-
mus, dem Respekt fiir Alter und Tradition widmet. Bei diesen beiden Merkmalen
des chinesischen Managementstils gibt es keine Verbindung zu den bisher disku-
tierten Kennzeichen, weswegen sie als eigenstindige Merkmale iibernommen
werden.

In den Studien von Wah werden ebenfalls Merkmale genannt, die bereits disku-
tiert wurden. Dazu gehort z.B. das Merkmal Paternalismus, aber auch die Bezie-
hungsorientierung, die moralische Verantwortung und das Vertrauen. Ein wichti-
ges Kriterium neben dem Paternalismus ist der Nepotismus bzw. die Vetternwirt-



2. Management 115

schaft, d.h. die Begiinstigung von Familienmitgliedern oder Verwandten innerhalb
des Unternehmens. Dieses Merkmal wird ebenfalls als fiir diese Arbeit giiltiges
eigenstandiges Merkmal des chinesischen Managementstils iibernommen.

So ergeben sich aus dem Vergleich der zuvor diskutierten Studien zentrale Merk-
male des chinesischen Managements, die in Tabelle 31 prasentiert werden.

Kuklturtypische Merkmale des chinesischen Managementstils
Harmonie Zentralisierung
Gesicht geben/Gesicht nehmen | Personalisierung
Kollektivismus Paternalismus
Beziehungsorientierung Nepotismus

Reziprozitat Hierarchie

Hierarchiebewusstsein
In-Group/Out-Group
Bescheidenheit/Zuriickhaltung

Autoritire Fithrung
Moralische Fiihrung
Mildtitige Fithrung

Respekt fir Alter und Tradition
Langfristige Orientierung

Tabelle 31: Kulturtypische Merkmale des chinesischen Managementstils

2.4.6 Unternehmenskultur in einem Joint Venture

Nach dem Modell von Springer haben neben den jeweiligen Nationalkulturen
auch die Unternehmenskulturen und schlieBlich die Individualkultur bzw. Person-
lichkeiten der Manager Einfluss auf den Managementstil in einem internationalen
Unternehmen. Kutschker/Schmid definieren Unternehmenskultur wie folgt:

»Gesamtheit der Grundannahmen, Werte, Normen, Einstellungen und Uberzeu-
gungen einer Unternehmung, die sich in einer Vielzahl von Verhaltensweisen und
Artefakten ausdriickt und sich als Antwort auf die vielfiltigen Anforderungen, die
an diese Unternehmung gestellt werden, im Laufe der Zeit herausgebildet hat. «360

Laut Kutschker/Schmid bestimmt Unternehmenskultur den Charakter einer Un-
ternehmung und unternehmungsspezifische Grundannahmen, Werte, Normen,
Einstellungen und Uberzeugungen. Jedes Unternehmen hat eine bestimmte cha-
rakteristische Kultur.>!

Der Managementstil in einem Joint Venture ist in die Unternehmenskultur des
Joint Ventures eingebettet. Kultur hat viele verschiedene Dimensionen und ist ein
System gemeinsam geteilter Werte, Normen, Einstellungen, Uberzeugungen und

360 vgl. Kutscker/Schmid, 2005, S. 678
361  vgl. Kutschker, 2005, S. 670f
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Ideale.>* Kultur lisst sich einerseits als unternehmerischer Gestaltungsfaktor wie
z.B. Strategie und Struktur beschreiben. Aber Unternehmen haben nicht nur eine
Kultur, sie sind selbst Kulturen. Sie stellen damit ein relativ geschlossenes Ideen-
system mit einem spezifischen Wissenspool dar, der sich symbolisch und in kon-
kreten Artefakten manifestiert. Die Organisationskultur ldsst sich weiter in eine
dingliche Ebene der Symbole und Artefakte, eine Ebene der Werte und Normen
undgne konzeptionell-kognitive Ebene unbewusster Grundannahmen differenzic-
ren.

Eb Kennzeichen Beispiele

Artefakte Sichtbar, aber oft Architektur, Biirogestaltung,
nicht zu entziffern Kunst, Slang ,Witze, Titel

Werte und Normen | Hohere Ebene des Bewusstseins, | Fithrungsgrundsitze, Moral,
je nach Grad der Bewihrung Ethik, Einstellungen,
diskutierbar und offen Verhaltensvorschriften

Grundannahmen Als selbstverstiandlich Umweltbeziehungen,
vorausgesetzt, unsichtbar, Menschenbild, Denkmuster,
unbewusst Wissensvorrite

Tabelle 32: Ebenen der Organisationskultur’“

Es handelt sich bei den Artefakten, Werten, Normen und Grundannahmen um
unbewusste Annahmen der Organisationsmitglieder iiber Beziehungen zur Um-
welt und um ihr Verstidndnis der Realitit der Organisation. Durch diese unbewuss-
ten Annahmen werden externe Beziehungen und interne Prozesse gesteuert und
Wahrnehmung, Denken, Fiihlen und Verhalten beeinflusst.*®

Die Kultur eines internationalen Unternehmens wird vor allem von der Landes-
kultur der Muttergesellschaft beeinflusst, d.h. die Kultur des Stammlands hat in
den meisten Fillen einen groBeren Einfluss auf die Unternehmenskultur als die
Kultur der anderen Linder.’®® Bakhtari bestitigt den Einfluss der Nationalkultur
des Mutterunternehmens auf den Managementstil des Managers. Weiters passen
sich ausldandische Manager an die neue Mutterkultur des Unternehmens sehr gut
an, sodass sie von der neuen Kultur assimiliert werden.>®”’

Aus der Managementperspektive ist die Entwicklung einer eigenstindigen Joint
Venture Kultur problematisch, da unterschiedliche EinflussgroBen die Kultur be-
einflussen. Die Joint Venture Kultur ist in einen umfassenden kulturellen Kontext

362 vgl. Staehle, 1994, S. 472

363 wvgl. Biichel, 1997, S. 115

364 vgl. Schein, 1985

365 vgl. Klimecki/Probst, 1992 in Biichel, 1997, S. 116
366 vgl. Kutschker, 2005, S. 670f

367 vgl. Bakhtari, 1005, S. 111



2. Management 117

eingebunden, der seinerseits verschiedene kulturelle Schichten aufweist. Dazu
gehort die Organisationskultur der Partner, die durch den Manager und die Mitar-
beiter in das Joint Venture System eingebrachten individuellen Priagungen (Indi-
vidualkultur) und schlieBlich die jeweiligen Nationalkulturen.*®®

Das Joint Venture ist durch die Einfliisse der Nationalkulturen gefordert, Ziele
und Werte zusitzlich unter national oder regional spezifischen kulturellen Aspek-
ten aufeinander abzustimmen. In der Praxis stellen Nationalkulturen eher einen
limitierenden Faktor dar, der vom Management beachtet werden muss. Dabei tre-
ten National-, Unternehmens- und Individualkulturen nie isoliert auf, sondern sind
immer miteinander verbunden.*®

Daraus folgt, dass das Joint Venture und demnach auch das Management des Joint
Ventures immer im kulturellen Kontext zu sehen sind. Die Nationalkultur, Unter-
nehmenskultur und Individualkultur beeinflussen das Joint Venture, die Joint
Venture Kultur und das Management bzw. den Managementstil.

Im konkreten Fall handelt es sich um die Beeinflussung eines sino-
osterreichischen Joint Ventures durch die Nationalkulturen und Organisationskul-
turen der beiden Mutterunternehmen und die Individualkulturen der Mitarbeiter,
die durch die osterreichische Kultur einerseits und die chinesische Kultur anderer-
seits geprégt sind. Durch das Aufeinandertreffen der beiden Unternehmen entsteht
eine eigene Joint Venture Kultur, die auf den Managementstil Einfluss hat.

Da der Managementstil und die Organisationskultur im Joint Venture zum am
stiarksten durch die National- und Organisationskultur der beiden Mutterunter-
nehmen beeinflusst ist, ist eine Hybridisierung zwischen der 6sterreichischen und
chinesischen Kultur selbst dann gegeben, wenn der Joint Venture Manager selbst
eine andere Nationalitit besitzt.

368  vgl. Biichel, 1997, S. 118
369 vgl. Biichel, 1997, S. 121
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Nationalkultur Nationalkultur
Osterreich China
Unternehmenskultur Unternehmenskultur
Osterreich China
AN J
Y
Kultur

Sino-Osterreichisches
Joint Venture

1T

Managementstil
sino-Osterreichisches
Joint Venture

Abbildung 32: Beeinflussung des Managementstils in sino-dsterr. JV>"°

Die Joint Venture Kultur entsteht durch das Zusammentreffen der Organisations-
kulturen beider Partner. Die Entwicklung der eigenstindigen Joint Venture Kultur
benotigt vor allem Zeit. Die notwendige Anpassung wird dabei hédufig durch inne-
re Widerstinde blockiert. Treffen zwei sehr verschiedene Kulturen aufeinander,
werden die bisherigen unbewussten ,,Handlungstheorien* der Organisationsmit-
glieder in Frage gestellt. Bisher verwendete Symbole, Rituale und Weltverstiand-
nisse verlieren ihre Eindeutigkeit und es kommt zu einer gegenseitigen Verunsi-
cherung. Nach einiger Zeit bilden sich hdufig ,,Schattenkulturen heraus, die zu-
nédchst im Verborgenen alternative Deutungsmuster bereitstellen. Tritt ein Wider-
stand offen zu Tage, so lisst sich der Konflikt nicht einfach durch die Entschei-
dung fiir eine bestimmte Kultur 16sen, sondern vielmehr weist die langsam entste-
hende Joint Venture Kultur alle typischen sowohl sichtbaren als auch unsichtbaren
Eigenschaften einer eigenstiandigen Organisationskultur auf.>”!

370
371

eigene Erstellung
vgl. Biichel, 1997, S. 117
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Die theoretische Fundierung der Joint Venture Kultur basiert auf dem Konzept der
Hybridisierung von Bakhtin, der Hybridisierung wie folgt definiert.

Hybridization is a mixture of two social languages within the limits of a single
utterance, between two different linguistic consciousnesses, separated from one
another by an epoch, by social differentiation or by some other factors... What we
are calling a hybrid construction is an utterance that belongs, by its grammatical
and compositional markers, to a single speaker, but that actually contains a mixed
within it two utterances, two speech manners, two styles, two “languages”, two
semantic and axiological belief systems... It frequently happens that even one and
the same word will belong simultaneously to two languages, two belief systems
that intersect in a hybrid construction.

Nachdem es sich bei einem Joint Venture um ein hybrides Unternehmen han-
delt®” wird das Konzept der Hybridisierung nach Bakhtin auf das Joint Venture
umgelegt. In der Organisationslandschaft sind hybride Formen immer ofter anzu-
treffen und kommen vor allem in der traditionellen Handwerksindustrie als strate-
gische Partnerschaften und Allianzen vor.*”* Unternehmen versuchen ihre Stirken
zu kombinieren und so Schwichen des eigenen Unternehmens zu eliminieren,
indem sie Teil von groBeren, breiteren und tieferen Kollaborationen werden.””
Neben dem Joint Venture sind Fusionen, Ubernahmen, Lizenzvereinbarungen und
Lieferantenvertrige die wichtigsten Arten der hybriden Organisationsform.”® Die
Entstehung der hybriden Organisationsformen ldsst sich unter anderem auf den
rapiden Strukturwechsel in der Weltwirtschaft zuriickfithren. Die Transformation
des wirtschaftlichen Umfeldes ist der wichtigste Faktor in der Entstehungsge-
schichte der hybriden Organisationsform. Aus Sicht der Organisation sind auch
andere Faktoren ausschlaggebend wie z.B. bessere Anpassungsfahigkeit an verin-
derte Markte, Kombination der Moglichkeiten groBer Organisationen mit Interes-
sen kleinerer Firmen, die Notwendigkeit der schnelleren Informationsbeschaffung
auf den Mirkten und die wichtige Rolle der Reputation und Reziprozitéit.377

Das Kennzeichen einer hybriden Unternehmensform ist laut Borys/Jemison die
Verwendung von Ressourcen und/oder Steuerungsstrukturen von mehr als einer
Organisation. Das hybride Unternehmen ist gleichzeitig eine eigene Organisati-
onseinheit und ein Produkt von mehreren unabhingigen Organisationen, d.h. es
verkorpert einen Nutzen, von dem beide Partner zu bestimmten Teilen profitieren,

372 vgl. Bakhtin, 1996, S. 304f

373  vgl. Borys/Jenison,, 1989, S. 234
374  vgl. Powell, 1987, S. 68

375  vgl. Powell, 1987, S. 71

376 vgl. Borys/Jenison, 1989, S. 235ff
377  vgl. Powell, 1987, S. 77f
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jedoch haben die Partner oft unterschiedliche Ziele. Deswegen ist in hybriden
Unternehmensformen der Bedarf nach einer speziellen institutionellen Fiihrung
sehr hoch.>®

Hybrides Management ist selten direkt und iiberschaubar, da den Partnern oft das
Verstindnis fiir die Vorgehensweise des anderen fehlt und so Widerstand entsteht.
Es miissen genaue Entscheidungen iiber die Ressourcen und Steuerungsmoglich-
keit eines jeden Partners getroffen werden. Die Wertschopfung entsteht durch die
Kombination der Fihigkeiten der Partner, sodass ein Wettbewerbsvorteil ent-
steht.’” Stabilitit kann nur durch geteilte Normen und Erwartungshaltungen er-
reicht werden sowie durch die Anpassung an gewohnliche oder generelle Prakti-
ken oder im Vertrauen auf extrahybride Institutionen wie z.B. das Rechtssystem
fiir die Durchfiihrung eines hybriden Vertrages.*

Joint Ventures stellen die schwierigste Form aller hybriden Konstruktionen dar,
weil sie gleichzeitig eine vertragliche Vereinbarung zwischen zwei oder mehreren
Organisationen und eine eigenstindige rechtliche Einheit darstellen. Das Verhilt-
nis zwischen jedem Partner und dem Joint Venture ist nicht durch klare Institutio-
nen und Eigentumsverhiltnisse gebunden. AuBerdem entwickelt sich die Zusam-
menarbeit im Joint Venture erst mit der Zeit, sodass die Natur der hybriden Part-
ner-Grenzen immer offen zur Debatte steht. Der Zweck und die Art des Joint Ven-
tures beeinflussen seine Grenzen, deren genaue Bestimmung ist jedoch ein
Schliisselfaktor fiir eine solch flexible Organisationsform.381

In einer hybriden Organisation ist es notwendig, gut organisierte Strukturen, Ma-
nagementstrategien, Kontrolle und Koordinationsmechanismen von unabhéngiger
Flexibilitdt und zentralisierten Operationen einzufiithren, die durch Werte und
Normen unterstiitzt werden. In einem erfolgreichen System, das auf hybrider
Steuerung basiert, miissen die Bereiche der Kooperation und Autonomie genau
bestimmt werden. Im Management geht es nicht so sehr um die hierarchische
Implementierung von Entscheidung, Kontrolle und Sanktionen, sondern mehr um
die Kapitalisierung von mentaler Fithrung, die durch Aufnahmefahigkeit, Emp-
fanglichkeit und Voluntarismus erzielt wird, und durch die Bildung von Partner-
schaften mit der Hilfe von Werten, Vertrauen und gegenseitigem Respekt. Dieser
Managementansatz verlangt wertbasiertes Management von Netzwerken, da Prei-
se, Handel und formale Autoritit alleine Abldufe nicht steuern konnen. Der Erfolg

378 vgl. Borys/Jenison, 1989, S. 235ff
379 vgl. Borys/Jenison, 1989, S. 238ff
380 vgl. Borys/Jenison, 1989, S. 243
381 vgl. Borys/Jenison, 1989, S. 245
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des wertebasierten Managements verlangt, dass die Partner operationale und nor-
menbasierte Regeln und Vertrauen entwickeln und akzepticren.?'82

Was in einem Joint Venture passiert, wenn mindestens zwei Kulturen aufeinander
treffen, beschreibt auch Weick anhand von Improvisation als Hilfsmittel zur Or-
ganisationsanalyse. Die Improvisation basiert auf Erinnerungen und vergangenen
Erfahrungen, durch die etwas Neues, teilweise Eigenstindiges gebildet wird. Dies
beinhaltet jedoch die Verbesserung von etwas, was bereits zuvor existiert hat. b
So beschreibt bereits der Musiker Charles Mingus die Improvisation in der Jazz-
musik wie folgt:

. . . , . . . 384
“You can’t improvise on nothing, you’ve gotta improvise on something.” 8

Daraus folgt, dass die Improvisation eine Mischung von bereits bestehenden und
spontanen Bestandteilen ist, genauso wie sich in organisatorischen Abldufen und
Handlungen ein Verhiltnis von Kontrolle und Innovation, Ausbeutung und Erfor-
schung, Routine und Nichtroutine, Automatik und Kontrolle vermischen.®

Wie Weick beschreibt, kann man die Theorie der Improvisation auch auf Organi-
sationen umlegen. In Joint Ventures, wo Unternehmen aus unterschiedlichen Kul-
turen aufeinander treffen, wird auf Basis des bereits vorhandenen Wissens und der
vorhandenen Kapazititen beider Firmen gemeinsam etwas Neues geschaffen. Je-
doch muss beachtet werden, dass beide Unternehmen Regeln haben, die durch die
kulturellen Unterschiede entstehen und die je nachdem mehr oder weniger stark
bindend sind. Solange die wichtigen bindenden Regeln beider Unternehmen ge-
wahrt bleiben, konnen die weniger wichtigen Regeln vernachlissigt werden und
auf dieser Basis entsteht die gemeinsame neue Organisation, deren Organisations-
kultur, Management und Managementstil von Improvisation geprigt ist.

Auch Fink/Holden bestitigen Verdnderungen in einer Organisation durch das
Aufeinandertreffen von Kulturen und den Kulturschock, den die Vertreter beider
Kulturen erleben.*®® Dieser Kulturschock entsteht durch die Angst alle bekannten
Zeichen und Symbole des gesellschaftlichen Umgangs zu verlieren®® und ist Aus-
loser fiir Verdnderungen im situationsbezogenen Kontext z.B. in einer Nation, in
internationalen oder multinationalen Unternehmen usw. Unter der Voraussetzung

382  vgl. Mitronen, 2003, S. 427f

383  vgl. Weick, 1998, S. 545ff

384  vgl. Kernfeld, 1995, S. 119 in Weick, 1998, S. 546
385 vgl. Weick, 1998, S. 551

386 vgl. Fink/Holden, 2002, S. 7

387  vgl. Harris/Moran, 1979, in Fink/Holden, 2002, S. 7
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der Verianderung konnen Institutionen auf vier verschiedene Arten reagieren: In-
tegration, Anpassung, Trennung, Marginalisierung.388

Integration beschreibt den Prozes, in dem Ressourcen der interagierenden Institu-
tionen freiwillig kombiniert werden und eine neue gemeinsame Kultur entwickelt
wird. Die Anpassung beschreibt die Situation, in der sich eine Institution komplett
an die Regeln und Organisation der anderen Institution anpasst. Die Trennung ist
der Prozess der klaren Teilung zwischen den Institutionen. Die Marginalisierung
beschreibt Prozesse wie z.B. die klassische Kolonialisierung mit dem einzigen
Ziel die Ressourcen auszubeuten oder die Machtiibernahme durch ein totalitires
Regime oder durch Terroristen. >

Bronder spricht sogar von sechs unterschiedlichen Reaktionsmustern, die durch
das Aufeinandertreffen von Kulturen entstehen. Es handelt sich dabei um Kultur-
pluralismus, Kulturverschmelzung, Kulturentwicklung, Kulturanpassung, Kultur-
imperialismus und Kulturwiderstand. Der Kulturpluralismus beschreibt das ge-
trennte Fortbestehen der verschiedenen Kulturen, die Kulturverschmelzung ist die
Verbindung zu einer neuen vereinigenden Kultur, die Kulturentwicklung ermog-
licht die Entwicklung eines eigenen, selbststindigen, von den Partnern vollkom-
men unabhidngigen Kulturprofils, die Kulturanpassung ist eine Harmonisierung
kritischer Bereiche in Form von ,,Regeln®, der Kulturimperialismus bedeutet, dass
sich eine Unternehmenskultur durchsetzt und Kulturwiderstand bedeutet klare
Widerstinde gegen die zusammengefiihrten Kulturen.**® Alle Prozesse fiihren zu
einem radikalen Systemwechsel, nach dem die zuvor existierende Kultur nicht
mehr anwendbar ist. Wihrend altes Wissen veraltet ist, muss neues Wissen erst
entwickelt werden.>®! Abbildung 33 zeigt den Prozess des Abbaus der alten Re-
geln und des Lernens neuer Regeln.

388 vgl. Berryetal, 1989

389 vgl. Fink/Holden, 2002, S. 8f

390 vgl. Bronder, 1992, S. 218 in Biichel, 1997, S. 128
391 vgl. Fink/Holden, 2002, S. 8f
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Regulierungsniveau nach einem radikalen Systemwechsel
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Abbildung 33: Regulationslevel nach einem radikalen Systemwechsel**

Um die Aussagen iiber den Managementstil in Joint Ventures zu beurteilen und
vergleichen zu konnen, ist es einerseits wichtig, Managementstile in einem Joint
Venture im Kontext des Wissenstransfers und der Kommunikation zu sehen, und
andererseits die Zeitdimension bei der Entwicklung von Wissenstransfer und folg-
lich auch von Managementstilen in Joint Ventures zu beachten.

Laut Kuznetsov/Yakavenka ist der Prozess des Wissenstransfers nur moglich,
wenn Ideen zuerst in einen Text oder ein Bild kodiert werden und dann, nach dem
klassischen Kommunikationsmodell von Schramm (siche Abbildung 34), der
Empfinger nicht die urspriinglichen Gedanken, sondern ihr kodiertes Abbild er-
hélt, das wiederum durch Dekodierung zuriick in Ideen verwandelt wird. Das Ko-
dieren und Dekodieren kann Storungen verursachen, jedoch vereinfachen die Pra-
senz von sozialem Bewusstsein und kulturellen Konventionen (Feld der allgemei-
nen Sachkenntnis bzw. Erfahrung) den Prozess des Kodieren und Dekodierens. Im
Falle eines internationalen Wissenstransfers gibt es jedoch zusitzliche Komplika-
tionen durch die Notwendigkeit, die Nachrichten von einer Sprache in eine andere
zu iibersetzen, und durch soziokulturelle Faktoren entstehen Missverstdndnisse.
Die Effektivitit der existierenden Verfahren des Wissenstransfers hdngt sehr von

392  vgl. Fink/Holden, 2002, S. 10
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den Personen ab, welche die Verbindung in der pidagogischen Kette darstellen.’*®
Auf Joint Ventures angewandt bedeutet dieser Erkldrungsansatz, dass es von der
Kommunikationsleistung des Managers abhingt, wie effektiv und wie schnell
Wissen transferiert wird.

Feld der allgemeinen Erfahrung

I Start —I I Kodierer Signal Dekodierer l I Ziel l

Abbildung 34: Schramms Modell der Kommunikation®

Laut Kuznetsov/Yakavenka ist die wichtigste, aber auch schwichste Verbindung
im Wissenstransfer der Kommunikationsprozess, wo Informationen und Daten
dekodiert und in Wissen transformiert werden. Als Losung schlagen Kuznet-
sov/Yakavenka vor, den Wissenstransfer zu intensivieren und die interaktive
Komponente zu stfaigem.395

Napier/Thomas zeigen in ihrem Modell, dass der Transfer von westlichen Mana-
gementpraktiken nicht linear verlduft, sondern von Anfingen, Stillstinden und
Zyklen gekennzeichnet ist, die sich in vier Phasen einteilen lassen.>® In der ersten
Phase erfolgt der erste Kontakt, die beiden Partner entwickeln und testen ihre Be-
ziehung. Diese Phase ist typischerweise dadurch gekennzeichnet, dass beide
Gruppen stereotype, naive und inakkurate Sichtweisen vom Partner haben, was
eine Verminderung des Vertrauens bewirkt und so die organisatorische Atmo-
sphire und Offenheit fiir den Erhalt und die Weitergabe von Wissen behindert. In
der zweiten Phase kritisieren die Manager offen das Verhalten der Auslinder, jede
Seite stellt die Motivation in Frage, was eine Verlangsamung oder sogar Beendi-
gung des effektiven Wissenstransfers und der Kommunikation mit sich bringt. In

393  vgl. Kuznetsov/Yakavenka, 2005, S. 567f

394  vgl. Schramm, 1961 in Kuznetsov/Yakavenka, 2005, S. 568
395  vgl. Kuznetsov/Yakavenka, 2005, S. 575f

396 vgl. Napier/Thomas, 2004, S. 622
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der dritten Phase erfolgt die Anndherung, bei der beide Gruppen sich anpassen
oder neue Verhaltensweisen und Erwartungen finden, um das Vertrauen wieder-
herzustellen, und eine wechselseitige Kommunikation beginnt. Die vierte und
letzte Phase betrifft die Frage, ob und wie die Partner ihre Beziehung weiterfiih-
ren. In dieser Phase ist ein konstruktiver Konflikt mt’)§lich, jedoch konnen beide
Partner das Problem ohne emotionalen Konflikt 1sen.>’

explizit

hoch implizit

niedrig

Kontakt Kritik Konvergenz Weiterfiihrung

Abbildung 35: Expliziter und impliziter Wissenstransfer in Phasen’®®

Dieser Theorie zufolge wird der Wissenstransfer und der Austausch durch wech-
selseitige Kommunikation immer groBer je linger die Partner aus unterschiedli-
chen Kulturen zusammenarbeiten. Da jede Phase ganz spezifische Umstdnde und
Merkmale aufweist, ist es wichtig den Zeitfaktor bzw. die Phase des Wissens-
transfers in einem Joint Venture zu beachten, da je nach Linge der Zusammenar-
beit der Managementstil unterschiedlich weit entwickelt sein kann und nur durch
den Riickschluss auf die Phase, in der sich das Joint Venture befindet, objektive
Aussagen getroffen werden konnen und somit eine Vergleichbarkeit hergestellt
werden kann.

Kogut bestitigt, dass Joint Ventures wie jede andere Organisation einen Zyklus
der Formierung, der Institutionalisierung und mit hoher Wahrscheinlichkeit der
Auflosung erleben. Um die Griinde fiir die Formierung und die Auflosung heraus-
zufinden, muss das Thema Stabilitét aus der Perspektive des Lebenszyklus eines

397  vgl. Napier, 2005, S. 626
398  vgl. Napier, 2005, S. 627
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Joint Ventures genauer untersucht werden.*® Die Stabilitit eines Joint Ventures
wird durch viele Faktoren beeinflusst, wie z.B. die Industrie bzw. Branche, den
Rivalitidtsgrad unter den Konkurrenten und die Effizienz der Produktion, der In-
novation und des Managements. Veridnderungen im Umfeld, der Strategien und
der Verhandlungsmacht konnen dramatische Effekte auf die Lebenszeit der Ko-
operation haben.*®

Die beiden wichtigsten Phasen im Lebenszyklus eines Joint Ventures sind laut
Reuer die Griindung und die Beendigung, da sie gegeniiber an den beiden Ex-
trempunkten des Lebenszyklus liegen und zwei wichtige Phasen der Zusammen-
arbeit darstellen. Die Beendigung des Joint Venture Lebenszykluses kann auf sie-
ben verschiedene Arten erfolgen: (1) ein Mutterunternehmen iibernimmt das In-
ternationale Joint Venture, (2) das Mutterunternehmen verkauft seinen Eigenkapi-
talanteil im Joint Venture an seine Partner, (3) das Mutterunternehmen verkauft
seinen Eigenkapitalanteil an ein auBenstehendes Unternehmen, (4) das Mutterun-
ternehmen und seine Partner verkaufen das Joint Venture gédnzlich an AuBenste-
hende oder (5) die Mutterunternehmen liquidieren das Joint Venture.*"!

Neben Kogut beschreiben auch andere Autoren typische Phasen der Joint Venture
Entwicklung. Dyer et al. sprechen von Anbahnung, Exploration, Expansion,
Commitment und Auflosung*®. Kanter verdeutlicht die Phasen mit Hilfe von
Partnerschaftsmetaphern wie Freundschaft, Verlobung, Haushaltsfiihrung, Lernen
zu kooperieren und inhaltliche Verinderung.*”

24.7 Personlichkeit des Managers

Die dritte Komponente im Modell nach Springer 2004 ist neben der Nationalkul-
tur und der Unternehmenskultur vor allem der Charakter des Managers, der den
Managementstil beeinflusst. Der Charakter eines Managers basiert auf den wich-
tigsten personlichen Werten des Managers und beeinflusst seine Visionen, Ziele,
Strategien, Arbeitsethik, Haltungen, Sichtweisen und sein Verhalten. Aus den
Grundwerten gehen Subwerte hervor, die dysfunktionelle Verhaltensweisen des
Managers ausdriicken wie z.B. Arglist, Betrug, Arroganz, Einschiichterung, Ein-
gebildetheit, Nﬁtig%l‘g, Waut, Zorn und Mangel an Vertrauen, Integritit, Dankbar-
keit und Harmonie.

399 vgl. Kogut, 1988b, S. 39
400 vgl. Kogut, 1988b, S. S. 45f
401  vgl. Reuer, 2000, S. 2

402 vgl. Dyer, 1987

403  vgl. Kanter, 1994, S.99

404  vgl. Sankar, 2003, S. 48
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Die wichtigsten Qualitdten, die ein guter Manager braucht, werden von Turknett
2005 definiert. Integritit ist die Grundlage fiir Fiihrungs- und Managementqualita-
ten einer Personlichkeit. Die Balance von Respekt und Verantwortung ist weiters
einre der wichtigsten Faktoren bei der Analyse des Charakters einer Fiihrungsper-
son. Wenn es in der Organisation Respekt gibt, dann ist jedem Partnerschaft,
Gleichheit und Fairness bewusst. Wenn Verantwortung vorherrscht, dann will
jede Person die Initiative ergreifen und fiir die Organisation positive Taten voll-
bringen.405

2.4.8 Zusammenfassung

Im Kapitel Interkulturelles Management wird der Managementstil in einem sino-
osterreichischen Joint Venture vor allem aus der kulturellen Perspektive betrach-
tet. Dabei beeinflussen neben dem Marketingumfeld und Mikroumfeld in China
auch drei unterschiedliche Arten von Kulturen (Nationalkultur, Unternehmenskul-
tur, Individualkultur) den Managementstil. Die theoretische Fundierung der Joint
Venture Kultur entsteht durch das Zusammentreffen der Organisationskulturen
der Partner und basiert auf dem Konzept der Hybridisierung von Bakhtin. Daraus
lasst sich die zweite These fiir diese Arbeit ableiten, die das Kernthema der Dis-
sertation bildet.

These 2a: Es existiert eine hybride Unternehmenskultur und ein hybrider Mana-
gementstil in sino-dOsterreichischen Joint Ventures.

Ausgewihlte Forschungsarbeiten beschreiben die interkulturellen Unterschiede
zwischen den Nationalkulturen Osterreich und China. Zu den bekanntesten Stu-
dien zihlt Hofstede, die China als maskulines Land mit groBem Machtabstand,
geringer Individualitdt, maBiger Unsicherheitsvermeidung und groBer Langzeit-
orientierung einstuft. Osterreich ist ebenfalls ein maskulines Land mit geringem
Machtabstand, relativ hoher Individualitdt und Unsicherheitsvermeidung sowie
einem niedrigen Grad an Langzeitorientierung.

Die GLOBE Studie von House et al. ist die aktuellste und eine der groBten inter-
kulturellen Studien. Als Ergebnis dieser Studie ist in Osterreich die charisma-
tisch/wertebasierte, teamorientierte und vor allem die partizipative Fithrung wich-
tig. In China hingegen ist die menschenorientierte Fithrung am wichtigsten, ge-
folgt von der charismatischen/wertebasierten und teamorientierten Fiihrungsdi-
mension und reflektiert die paternalistische und autokratische Fiihrung.

Das Konzept der Kulturstandards nach Thomas unterscheidet sich von den beiden
vorangehenden Studien insofern, dass Kulturstandards fiir jede Kultur definiert

405  vgl. Turknett/Turknett, 2005
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werden um Kulturen zu beschreiben und zu vergleichen. Die Kulturstandards fiir
Osterreich und China wurden von der Autorin durch den Vergleich und die Be-
wertung unterschiedlicher Forschungsarbeiten generiert und sind in Tabelle 33
ersichtlich.

Kulturtypische Merkmale Kulturtypische Merkmale
des osterreichischen Managementstils des chinesischen Managementstils
Demokratisch Harmonie
Partizipativ Gesicht geben/Gesicht nehmen
Kollegialitit Kollektivismus
Flexibilitat Beziehungsorientierung
Mitarbeiterorientierung Reziprozitit
Teamfihigkeit Hierarchiebewusstsein
Hilfsbereitschaft In-Group/Out-Group
Trennung zwischen Berufs- und Privatsphire | Bescheidenheit/Zuriickhaltung
Gemiitlichkeit und Direktheit Zentralisierung
Individualismus Personalisierung
Rechtsbewusstsein Paternalismus
Regelorientiertheit Nepotismus
Sachorientiertheit Hierarchie
Disziplin Autoritire Fiilhrung
Innovationsfreudigkeit Moralische Fiihrung
Mildtitige Fithrung
Respekt fiir Alter und Tradition
Langfristige Orientierung

Tabelle 33: Kulturtypische Merkmale des Managementstils

Die Unternehmenskultur hat neben der Nationalkultur und der Individualkultur
ebenfalls Einfluss auf die unternehmensspezifischen Grundannahmen, Werte,
Normen, Einstellungen und Uberzeugungen, die sich in bestimmten Symbolen
und Artefakten in einem Unternehmen duBern und nicht zuletzt den Management-
stil beeinflussen. Die Kultur eines internationalen Unternehmens wird vor allem
von der Landeskultur der Muttergesellschaft im Stammland stirker beeinflusst.

Der Managementstil ist nicht zuletzt vom Charakter des Managers selbst abhin-
gig. Der Charakter eines Managers basiert auf den wichtigsten personlichen Wer-
ten und beeinflusst seine Visionen, Ziele, Strategien, Arbeitsethik, Haltungen,
Sichtweisen und sein Verhalten.

Aus diesen Aussagen ldsst sich die zweite These ableiten, die sich auf die Unter-
nehmenskultur von sino-Osterreichischen Joint Ventures bezieht. Sino-
osterreichische Joint Ventures haben zumindest zwei Mutterunternehmen aus
China und Osterreich, sind jedoch in die Nationalkultur Chinas eingebettet. Folg-
lich ist die Wahrscheinlichkeit hoher, dass die Unternehmenskultur, die durch die
Zusammenarbeit der oOsterreichischen und chinesischen Vertreter der Unterneh-
men zustande kommt, mehr typische chinesische Charakteristiken aufweist als
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osterreichische. Da das Management und der Managementstil in die Unterneh-
menskultur eingebettet sind, ist es auch wahrscheinlicher, dass der Management-
stil in sino-Osterreichischen Joint Ventures mehr chinesische kulturelle Merkmale
aufweist als Osterreichische.

These 2b: Die Unternehmenskultur und der Managementstil in sino-
osterreichischen Joint Ventures sind mehr durch die chinesische Nationalkultur
beeinflusst als durch die osterreichische Nationalkultur.

These 2c: Der Managementstil in sino-0sterreichischen Joint Ventures weist mehr
chinesische als osterreichische kulturelle Charakteristiken auf.

Nach der Behandlung der interkulturellen Theorien und Merkmale der chinesi-
schen und Osterreichischen Kultur und ihren Einfluss auf den Managementstil
wird im folgenden Kapitel das Joint Venture als Unternehmensform definiert und
dessen besondere Merkmale im chinesischen Kontext behandelt.






3 Internationale Joint Ventures in China

Mit der zunehmenden Offnung des chinesischen Marktes in den 1980er und
1990er Jahren haben immer mehr ausldndische Investoren in China zumeist in
Form von Joint Ventures mit chinesischen Unternehmen investiert. Dies geschah
vor allem deswegen, weil neben dem Export und dem Représentanzbiiro das Joint
Venture die einzig mogliche Form der Unternehmensgriindung in China war. Die
Griindung von 100% Tochterunternehmen war vor 2001 nicht moglich, was ei-
nem wesentlichen Grund fiir die Griindung von Joint Ventures darstellte. Trotz-
dem werden auch nach dem Jahr 2001 immer noch viele Joint Ventures gegriin-
det, weil in vielen Bereichen Partner fiir eine erfolgreiche Geschiftsfithrung not-
wendig sind.

3.1 Definition des Begriffs Internationales Joint Venture

Fiir den Begriff ,,Joint Venture* liegt in der wissenschaftlichen Fachliteratur keine
einheitliche Definition vor. Die Begriffsunklarheit fiihrt durch inhaltliche Uber-
schneidungen mit den ebenfalls nicht einheitlich definierten Begriffen ,,Strategi-
sche Allianz* und ,,Kooperation* zur Begriffsverwirrung.*”’ Bis heute gibt es kei-
ne allgemeingiiltige Definition dariiber, was unter einem Joint Venture, einer Stra-
tegischen Allianz oder einer Unternehmenskooperation zu verstehen ist.*®

Das internationale Joint Venture in seiner urspriin%lgichen Bedeutung wird von
vielen Forschern mit ,,Gemeinschaftsunternehmen‘”" oder ,,Gemeinsames Risi-
ko““'? iibersetzt und stellt eine spezielle Form der Kooperation zwischen Unter-
nehmen dar*", die in der betriebswirtschaftlichen Forschung hiufig als eine Inter-
nationalisierungsform von Unternehmen®*'? bzw. als eine Form der auslindischen
Direktinvestitionen gesehen wird.*?

Ein Internationales Joint Venture (IJV) ist ein Gemeinschaftsunternehmen mit
mindestens zwei oder mehr*"* rechtlich*'® und wirtschaftlich selbststéindigen416

406  vgl. Holtbriigge/Puck, 20005, S. 71ff

407  vgl. Frohls, 1995, S. 18

408  vgl. Frohls, 1995, S. 2

409  vgl. Liessmann, 1990, S. 9; Zielke, 1992, S. 31; Kabst, 2000, S. 7; Diierkop, 1996, S. 24;
Langefeld-Wirth, 1990, S. 34; Eder/Schmid-Schmidsfelden, 1991, S. 2; Trommsdorff
et. al.,, 1995, S. 1; Schuchard, 1994, S. 16

410 vgl. Kabst, 2000, S. 7; Diierkop, 1996, S. 24; Eder/Schmid-Schmidsfelden,1991, S. 2;
Schuchard, 1994, S. 16

411 vgl. Lynch, 1990, S. 7; Reuer, 2004, S. 49; Beamish/Killing, 1997, S. 5

412 vgl. Trommsdorff et al., 1995, S. 1

413  vgl. Eder/Schmid-Schmidsfelden, 1991, S. 1

414  vgl. Diierkop, 1996, S. 24; Kutschker, 1996, S. 860; Rumer, 1994, S. 26
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und existentiell und entscheidungsbedingt von einander unabhéngigen Partnern*!’,

die sich am Investitionsbetrag dem Managementm, dem finanziellen Risiko und
der Verantwortung*'® des zusammen mit beabsichtigter Dauerhaftigkeit"zo ge-
griindeten Unternehmens gemeinschaftlich, jedoch nicht notwendigerweise parit-
tisch beteiligen*?'. Bei den Partnern kann es sich um Privatpersonen und/oder Un-
ternehmen*”” handeln. Das DJV ist rechtlich und organisatorisch se,lbststzindig“23
und geht einer gewinnorientierten operativen Tatigkeit nach**. Die Internationali-
tiat des IJV wird durch die Tatsache, dass die Partner aus unterschiedlichen Lin-
dern kommen*?, zum Ausdruck gebracht*®. Das Land der operativer Tatigkeit
des UV weicht vom Hauptsitz mindestens einer Muttergesellschaft ab**’ Eine Zu-
sammenfassung der wichtigsten Merkmale Internationalen Joint Ventures sowie

der Partnerunternehmen wird in Tabelle 34 prisentiert.

MERKMALE DES INTERNATIONALEN JOINT VENTURES
LJV Partner Mindestens zwei oder mehr Partner aus unterschiedlichen Lindem
Rechtlich und wirtschaftlich selbststindig
Existentiell und entscheidungsbedingt unabhingig
Privatpersonen und/oder Firmen
Beteiligung: Investitionsbetrag, Management, finanzielles Risiko, Verantwortung
Art der Beteiligung: gemeinschaftlich, nicht notwendigerweise parititisch
LJV Unternehmen | Gemeinschaftsunternehmen, Griindung durch beide Partner
Rechtliche und organisatorische Selbststindigkeit
Dauerhaftigkeit des Vertragsverhiltnisses
Gewinnorientierte operative Tatigkeit
Land der operativen Titigkeit weicht vom Hauptsitz
mind. einer Muttergesellschaft ab

Tabelle 34: Merkmale des internationalen Joint Ventures*?

In der Internationalisierungsliteratur wird das Joint Venture in einer Hierarchie
von Internationalisierungs- bzw. Markteintrittsformen gesehen und mit anderen
Markteintrittsstrategien verglichen. Abbildung 36 zeigt die verschiedenen
Markteintrittsvarianten, die anhand der Variablen Managementleistungen und

415 vgl. Diierkop, 1996, S. 24

416 vgl. Eisele, 1995, S. 10f; Zielke, 1992, S. 32ff
417  vgl. Eisele, 1995, S. 10f;

418  vgl. Rumer, 1994, S. 26; Frohls, 1995, S. 19ff
419  vgl. Eisele, 1995, S. 10f

420 gl Zielke, 1992, S. 32ff

421  vgl. Kabst, 2000, S. 13

422 vgl. Rumer, 1994, S. 26

423  vgl. Kutschker, 1996, S. 860

424  vgl. Zielke, 1992, S. 32ff; Frohls, 1995, S. 19ff
425  vgl. Kutschker, 1996, S. 860

426 vgl. Rumer, 1994, S. 64; Zielke, 1992, S. 32ff
427 vgl. Kabst, 2000, S. 13

428  vgl. eigene Darstellung
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Kontrolle einerseits und Kapitaleinsatz, Chancen und Risiken andererseits katego-
risiert werden. Das Joint Venture in Form von Auslandsproduktion oder Ver-
triebsniederlassung weist demnach im Vergleich zu den anderen Markteintrittsva-
rianten einen sehr hohen Grad an Managementleistung, Kontrolle, Kapitaleinsatz,
Chancen und Risiken auf.

Gastland
4 /
Auslandsproduktion/Tochter
Auslandsproduktion/JV
Vertriebsniederlassung/Tochter
o Vertriebsniederlassung/JV
Kapitaleinsatz —
Chancen
Risiken Auftragsfertigung
Franchising
Kontraktmanagement
Lizenzvergabe
Direkter Export
Exportkooperation
Indirekter Export
Stammland Managementleistung/Kontrolle Gastland

Abbildung 36: Markteintrittsvarianten*”

3.2 Erkldrungsansitze fiir die Existenz des Joint Ventures

Kogut erklért den theoretischen Hintergrund von Joint Ventures durch die Theorie
des Strategischen Verhaltens und die Theorie des Organisationswissens und —
lernens. Joint Ventures entstehen dann, wenn zwei oder mehr Firmen einen Teil
ihrer Ressourcen und ihres Kapitals innerhalb einer legalen Organisation zusam-
menlegen. Eine Joint Venture Theorie muss also erkldren, warum diese bestimmte
Form der Abwicklung Alternativen wie Akquisition, Lizenzverfahren, Liefertrag
etc. vorgezogen wird.**

429  vgl. Springer, 2005, S. 51
430 vgl. Kogut, 1988a, S. 319
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3.2.1 Die Theorie des Strategischen Verhaltens

Die Theorie des Strategischen Verhaltens liefert eine alternative Erklarung fiir den
Einsatz des Joint Ventures. Demnach beeinflusst das strategische Verhalten die
wettbewerbliche Positionierung eines Unternehmens am Markt im Vergleich zu
seinen Konkurrenten.*! Gesamtziel des strategischen Marketings ist die langfris-
tige Ausrichtung des Unternehmens an seinen Stirken und Schwichen, seiner
Konkurrenten und der Nachfrage des Kunden.**? Betriebswirtschaftlichen Kenn-
zahlen wie ,,Aufwand und Ertrag” oder ,,Gewinn und Verlust” dienen dazu die
Aktivititen von Unternehmen auszudriicken und zu bewerten. Neben den moneti-
ren Zielsetzungen gibt es aber im strategischen Bereich sogenannte nicht moneti-
re Zielsetzungen, die langfristig und indirekt auf den Ertrag einwirken. Zu diesen
strategischen Zielen gehoren die Kosteneinsparung, die Erhohung der Ertragspo-
tentiale und vor allem der Ausbau von Wettbewerbsvorteilen.**> Im Rahmen einer
Kooperationsstrategie kann die Bildung eines Joint Ventures die Erreichung von
vielen verschiedenen Einzelzielen fordern. Die Perspektive des Strategischen
Verhaltens impliziert, dass die Kooperation und Auswahl der Joint Venture Part-
ner immer im Kontext der wettbewerblichen Positionierung am Markt durchge-
fiihrt wird. So werden Joint Venture Partner immer ausgewihlt um die Positionie-
rung am Markt zu verbessern,***

3.2.2 Die Theorie des Organisationswissens und -lernens

Die Theorie des Organisationswissens und —lernens bietet eine dritte Erkldrung
fiir die Existenz von Joint Ventures. Diese Theorie sieht Joint Ventures als Mog-
lichkeit, durch die Unternehmen ihre Leistungsfahigkeit zu erhalten versuchen. In
dieser Theorie bestehen Firmen aus einer Wissensbasis, sodass Joint Ventures zu
einem Vehikel werden, durch das stillschweigendes Wissen (,,tacit knowledge*)
transferiert wird. Zwei wesentliche Bedingungen tragen zum Entstehen eines Joint
Ventures bei. Entweder bendtigt er ein oder beide Unternehmen das Organisati-
onswissen des jeweils anderen Unternehmens oder ein Unternehmen mdochte sein
Leistungsvermogen aufrechterhalten, wihrend es vom Wissen oder den Kosten-
vorteilen des anderen Unternehmens proﬁtiert.435

Die drei Perspektiven Transaktionskosten, strategisches Verhalten sowie Organi-
sationswissen und -lernen eben eindeutige, teilweise deckungsgleiche Erklarungen
fiir das Joint Venture Verhalten. Die Transaktionskosten analysieren Joint Ven-
tures als eine effiziente Losung fiir die Probleme wirtschaftlicher Transaktionen.

431  vgl. Kogut, 1988a, S. 321
432 vgl. Becker, 1988, S. 1ff
433 vgl. Schuchardt, 1994, S. 24
434 vgl. Kogut, 1988a, S. 321
435  vgl. Kogut, 1988a, S. 323
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Strategisches Verhalten platziert Joint Ventures im Kontext der konkurrenzbeton-
ten Rivalitdt um die Marktmacht zu verbessern. SchlieBlich sieht der Transfer von
Organisationsfahigkeiten Joint Ventures als Vehikel, durch das Organisationswis-
sen ausgetauscht und imitiert wird.**

3.3 Urspriinge des Joint Ventures in China

Die Urspriinge des Joint Ventures liegen in den sechziger Jahren, wo diese Unter-
nehmensform vorwiegend von GroBunternehmen und Konzernen als Mittel der
internationalen Expansionstitigkeit, vor allem in Schwellen- und Entwicklungs-
landern, benutzt wurde. Auch kleine und mittlere Unternehmen (KMUs) griinde-
ten Joint Ventures im Ausland. Dabei kam vor allem Joint Ventures zwischen
Unternehmen aus westlichen Industriestaaten mit Unternehmen in Entwicklungs-
und Schwellenldndern groBe Bedeutung zu.*’

In China gab es lange keine allgemein giiltiges und festgeschriebenes Rechtssys-
tem wie z.B. das biirgerliche Recht oder das Gesellschaftsrecht. Erst durch die
Notwendigkeit, den Anforderungen potentieller ausldndischer Investoren beziig-
lich Rechtssicherheit zu entsprechen, wurden Sondergesetze fiir Joint Ventures
geschaffen.*®

Als in den spiten 1970ern die ersten Joint Venture Versuche in der VR China
gestartet wurden, befand sich das Land gerade im Aufbau nach der Kulturrevolu-
tion (1966-1976). In dieser Zeit war das Konzept, Privatkapital und ganz speziell
auslindisches Privatkapital als Investition zu verwenden, noch undenkbar.** Im
Jahr 1979 wurde das erste Joint Venture Gesetz der VR China erlassen. In den
darauf folgenden 10 Jahren stieg die Anzahl der Joint Venture Vertragsabschliisse
sehr stark an. Das Interesse der westlichen Linder an der VR China entwickelte
sich in den spiten 1970ern und 1980ern. In den spiten 1980ern traten vor allem
die chinesischen Behorden fiir die Anliegen der Investoren und die Stirkung der
Marktreformen in China ein, was zu einem rapiden Wachstum der ausléndischen
Investitionen fiihrte.**® 1988 wurden die Gesetze iiber die sino-auslindischen ko-
operativen Gemeinschaftsunternehmen (Contractual Joint Ventures und Coopera-
tive Joint Ventures) verkiindet.**! Im Jahr 1990 wurde das Joint Venture Gesetz
von 1979 als Reaktion auf die verinderte Umwelt modifiziert. Die Anderungen
fiihrten keine neuen Restriktionen oder neue Liberalisierungen ein, trotzdem kodi-

436 vgl. Kogut, 1988a, S. 323

437  vgl. Rumer, 1994, S. 64; Schaumburg, 1999, S. 7

438  vgl. Trommsdorff et. al., 1995, S. 8

439  vgl. Beamish/Spiess, 1993, S. 153

440 vgl. Beamish/Spiess, 1993, S. 153; Beamish, 1988, S. 110
441  vgl. Trommsdorff/Wilpert, 1991, S. 34
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fizierten sie einige Regeln, die die Investitionen auslidndischer Unternehmen wei-
ter fordern sollen.*? Die Priferenzvorschriften fiir Sonderwirtschaftszonen und
eine Reihe weiterer Sonderregionen und Kiistenstddte bieten zahlreiche Vergiins-
tigungen fiir auslidndische Investoren.**> AuBerdem werden die wichtigsten Geset-
ze und Durchfiihrungsbestimmungen fiir Unternehmungen mit auslédndischer Ka-
pitalbeteiligung zunehmend vereinheitlicht.**

Die politische Fithrung Chinas hat ihre Interessen und Prioritdten fiir bestimmte
Kooperationsarten wiederholt geduBert und die Grundsitze in Gesetzen und Ver-
ordnungen niedergelegt. *** Besonderer Wert wird vor allem jenen Kooperations-
vorhaben beigemessen, die fortschrittliche Technologien und Know-how wir-
kungsvoll iibertragen und die chinesischen Devisenreserven durch Exporte und
Importsubstitutionen mehren. *

3.4 Motive und Vorteile des Joint Ventures

Viele Unternehmen entscheiden sich fiir die Unternehmensform des Joint Ven-
tures um in fremde Mairkte einzutreten, die sonst durch Wissensdefizite und den
Mangel an Kapital, Technologie oder Personal nicht zugénglich wiren, *’

Zwei zentrale Konzepte bestimmen die Diskussion.*® Einerseits geht es um die
Konzentration auf Kernfihigkeiten als Folge zunehmender Spezialisierung, Ar-
beitsteilung und Outsourcing von Unternehmensfunktionen. Andererseits geht es
um die immer stirkere Einbindung und Vernetzung von Partnern zur Sicherung
von Ressourcen und den Zugang zu umstrittenen Mirkten. So verbinden Joint
Ventures mit ihrer typischen Kombination von Kooperation und der Griindung
einer unabhéngigen Einheit beide Konzepte.449

Die Joint Venture Griindung kann durch unterschiedliche Motive zustande kom-
men. Es kann entweder der Aufbau eines neuen Geschiftsfeldes, die Stirkung
eines bestehenden Geschiftsfeldes, die Restrukturierung eines bestehenden Ge-
schiftsfeldes oder die Entwicklung von Kernfahigkeiten das Ziel des Gemein-
schaftsunternehmens sein.**

442  vgl. Harrigan, 1991, S: 77

443 vgl. Trommsdorff/Wilpert, 1991, S. 34f

444  vgl. Trommsdorff et al., 1995, S. 8f

445  vgl. Trommsdorff/Wilpert, 1991, S. 96

446 vgl. MOFCOM, 20034, S. 1

447 vgl. Hall, 1984, S. 1

448 Die Motive wurden bereits teilweise im Rahmen der Theorie des strategischen Verhaltens
und des organisationalen Wissens und Lernens erldutert.

449  vgl. Biichel, 1997b, S. 3f

450 vgl. Bleicher/Hermann, 1991, S. 20
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Harrigan liefert die umfassendste Ubersicht und Kategorisierung der Motive zur
Joint Venture Griindung. Bei den Motiven werden interne Beweggriinde, wettbe-
werbsbezogene Ziele und strategische Ziele unterschieden.**!

Motive der Joint Venture Griindung
Interne Beweggriinde Streuung von Kosten und Risiken
Sicherung von Ressourcen
Nutzung von Skaleneffekten
Zugang zu neuen Technologien und Kundengruppen
Anwendung innovativer Managementtechniken
Forderung der Mitarbeiter
Wettbewerbsbezogene Ziele | Beeinflussung der Branchenstrukturentwicklung
Geschwindigkeitsvorteile gegeniiber der Konkurrenz
Schaffung stirkerer Einheiten im Wettbewerb
Strategische Ziele Nutzung von Synergien
Transfer von Technologien und Fahigkeiten
Diversifikation

Abbildung 37: Motive der Joint Venture Griindung*"

Typische Beweggriinde fiir das Eingehen von Joint Ventures aus interner Sicht
bestehen in der Streuung von Kosten und Risiken, der Sicherung von Ressourcen,
die nicht iiber den Markt bezogen werden konnen, der Nutzung von Skaleneffek-
ten (GroBenvorteile) und dem Zugang zu neuen Technologien und Kundengrup-
pen, der Moglichkeit innovative Managementtechniken kennen zu lernen und un-
ternehmerisch denkende Mitarbeiter durch die Ubernahme von Verantwortung in
einem Joint Venture zu fordern.**

Der wichtigste Punkt der interne Beweggriinde ist der beschleunigte Eintritt in
einen auslidndischen Markt um Economies of Scale und Economies of Scope er-
zielen. Der Kapitalbedarf wird durch die Kooperation reduziert und die Risiken
durch die Partner anteilig getragen.** Die giinstigen lokalen Produktionskosten,
die Anlageform oder Spekulation, der leichtere Zugang zu Offentlichen Aus-
schreibungen und die Uberwindung von Handelsbarrieren zihlen weiters zu den
wichtigsten internen Hauptmotivatoren der Joint Venture Griindung.**

451  vgl. Harrigan, 1986, S. 16, Harrigan, 1986, S. 16 in Biichel, 1997b, S. 17 und Schaumburg,
1999, S. 8

452  vgl. Harrigan, 1986, S. 16, Harrigan, 1986, S. 16 in Biichel, 1997b, S. 17 und Schaumburg,
1999, S. 8; Lynch, 1990, S. off

453  vgl. Harrigan, 1986, S. 16, Harrigan, 1986, S. 16 in Biichel, 1997b, S. 17 und Schaumburg,
1999, S. 8

454  vgl. Kutschker, 2005, S. 864

455  vgl. Eder/Schmid-Schmidsfelden, 1991, S. 14
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Aus wettbewerbsbezogener Sicht werden Joint Ventures gegriindet, um die Ent-
wicklung der Branchenstruktur zu beeinflussen, Geschwindigkeitsvorteile gegen-
iiber den Konkurrenten zu erzielen und stirkere Einheiten im Wettbewerb zu
schaffen.**

Der Faktor Wettbewerb spielt durch die Notwendigkeit Produkte, schneller auf
den Markt zu bringen, und durch die Verkleinerung des Zeitfensters fiir die Ein-
fithrung neuer Produkte eine zunehmend wichtige Rolle. Die Hybridisierung der
Technologien entsteht dadurch, dass viele Unternehmen, die sich in einem be-
stimmten Bereich spezialisiert haben, nur mangelnde Kenntnisse fiir die Integrati-
on anderer Technologien zur Entwicklung neuer Produkte haben. Die Risikotei-
lung von hohen Investitionssummen ist vorteilhaft, da die Kosten von neuen
Technologien und Produkten sehr hoch werden konnen.*’

SchlieBlich kénnen Joint Ventures dazu fiihren, dass die Rivalitét auf bestimmten
Mirkten sinkt. Sehr oft wird das Joint Venture auch nur als Einstieg in einen
Markt gesehen und als Ubergangslésunsg bis zur vollstindigen Ausarbeitung einer
Marktbearbeitungsstrategie eingesetzt.4 8

Als strategische Ziele gelten die Nutzung von Synergien, der Transfer von Tech-
nologien und Fahigkeiten sowie die in der Kooperation angelegte Moglichkeit der
Diversifikation. **

Synergieeffekte konnen durch unterschiedliche Aktionen erzielt werden wie z.B.
die Integration identischer oder unterschiedlicher Aufgabenbereiche, den Zugang
zu notwendigen Ressourcen und Mirkten und dem damit verbundenen Fachwis-
sen, die Risikoreduktion, die Einflussnahme auf den Wettbewerb und sozio-
emotionale Ziele, die auf personlichen oder sozialen Entwicklungschancen beru-
hen konnen.*® Die Probleme, die durch Insuffizienz im Management entstehen,
konnen durch die Zusammenlegung von Manaﬁementressourcen und —kapazititen
unterschiedlicher Unternehmen gelost werden. ol

456  vgl. Harrigan, 1986, S. 16, Harrigan, 1986, S. 16 in Biichel, 1997b, S. 17 und Schaumburg,
1999, S. 8

457  vgl. Lynch, 1990, S. 9ff

458  vgl. Kutschker, 2005, S. 864

459  vgl. Harrigan, 1986, S. 16, Harrigan, 1986, S. 16 in Biichel, 1997b, S. 17 und Schaumburg,
1999, S. 8

460 vgl. Eisele, 1995, S. 21

461 vgl. Lynch, 1990, S. 9ff
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Eine Kooperation mit chinesischen Partnern bietet eine Reihe von Vorteilen fiir
auslindische Unternehmen. So kann das Kontakt- und Vertriebsnetzwerk des chi-
nesischen Partners geniitzt, das Risiko aufgeteilt und Mitarbeiter direkt vom chi-
nesischen Partner rekrutiert werden. SchlieBlich erleichtert die Kooperation nicht

zuletzt die Kommunikation mit chinesischen Behorden und Interessensgruppen.
462

3.5 Nachteile und Probleme des Joint Ventures

Die Unternehmensform des Joint Ventures hat aber auch einige Nachteile und
Probleme. So konnen laut Kutschker Joint Venture Bedingungen nicht immer so
vereinbart werden, wie es die Partner gerne hitten. Storende Faktoren sind z.B.
gesetzliche Vorschriften iiber die Hohe der Kapitalbeteiligung, staatlicher Einfluss
auf die Wahl des Joint Venture Partners und wettbewerbsrechtliche Bedenken.
Durch Interessenskonflikte der Partner wird oft selbststindiges Entscheiden und
Handeln verhindert, und langwierige Auseinandersetzungen und Unstimmigkeiten
konnen das Verhiltnis zwischen den Partnern belasten.® Auch ist es fiir viele
Unternehmen nahezu unméglich, iiber mehrere Lindermirkte hinweg eine konsi-
stente Strategie zu verfolgen, da sie in jedem Land mit unterschiedlichen Partnern
zusammenarbeiten. Weiters erfordern Joint Ventures einen hohen Koordinations-
aufwand, der vor allem aufgrund von geographischen Distanzen besonders grof3
werden kann. Hervorragende personelle Ressourcen sind oft ein knapper Faktor.
SchlieBlich fiihrt auch die geringe Integrationsmoglichkeit des Joint Ventures in
die gesamte Unternehmung zu Problemen. Dies betrifft weniger die finanzielle,
steuerliche und bilanzielle Integration als vielmehr die strukturelle, kulturelle und
strategische Integration. Auch die Erfolgsmessung erscheint problematisch, da die
beteiligten Partner von divergierenden Zielvorstellungen und Interessensanlagen
ausgehen, sodass die Bewertung des Zielerreichungsgrades aus unterschiedlichen
Perspektiven erfolgt.464 Joint Ventures tendieren als Unternehmensform zur Insta-
bilitdt, d.h. die Lebensdauer ist sehr oft nur begrenzt. Ein groBes Problem ist auch
der Know-how-Abfluss und nicht zuletzt die richtige Partnerwahl, von der even-
tuell existierende Vorteile und Nachteile maBgeblich beeinflusst werden.*®> Der
Verlust an Eigenstidndigkeit, Flexibilitdt und Identitit, die Gefahr der Abhingig-
keit, der hohe Kostenaufwand und die Gefahr des Verlustes von Betriebsgeheim-
nissen stellen ebenfalls erhebliche Nachteile des Joint Ventures dar.*%

462  vgl. Holtbriigge/Puck, 2005, S. 72

463  vgl. Kutschker, 2005, S. 867ff; Holtbriigge/Puck, 2005, S. 72

464  vgl. Kutschker, 2005, S. 867ff

465  vgl. Kutschker, 2005, S. 867ff

466  vgl. Star, 1991, S. 53 und Meissner, 1987, S. 47 in Springer, 2000, S. 56



140 3. Internationale Joint Ventures in China

3.6 Varianten des Joint Ventures

Joint Ventures werden in der Literatur nach vielen Kriterien unterschieden und
Kategorien zugeordnet. Je nach Art der angestrebten VergroBerung der strategi-
schen Reichweite interessieren sich die Partner fiir unterschiedliche Typen von
Joint Ventures.**’ Diese Typen von Joint Ventures werden im empirischen Teil
spiter als kategorisierende Variablen verwendet.

Diierkop unterscheidet Joint Ventures in der Rechtsform, der Art und Hohe der
Beteiligung, der Hohe der Erfolgsbeteiligung, der Herkunft der Vorstandsmitglie-
der, der Vorschrift beziiglich des Geschiftsfeldes und der rechtlichen Regelungs-
tiefe.**® Weitere Maoglichkeiten zur Kategorisierung sind die Art der erwerbswirt-
schaftlichen Titigkeit, die Art und der Umfang der von Kooperationspartnern
vorgenommenen Beteiligung und das Prinzip der Aufgabenerfiillung (zentral, de-
zentral).*® Schaumburg bietet zusitzliche Kategorisierungsmoglichkeiten an. Das
Verhiltnis der Partner, die Internationalitét, die Position in der Wertschopfungs-
kette, das Beteiligungsverhdltnis und der Strategische Fokus werden vorgeschla-
gen.‘”o Kutschker unterscheidet Joint Ventures nach der Zahl der Kooperations-
partner, dem sachlichen Kooperationsbereich, dem Standort, dem geographischen
Kooperationsbereich und der Kooperationsrichtung, der Kapital- und Stimm-
rechtsbeteiligung und dem zeitlichen Horizont der Kooperation.471

Beim Vergleich der Kategorisierungsmoglichkeiten unterschiedlicher Autoren
zeigt sich, dass es viele Uberschneidungen in Bezug auf die gewihlten Kategorien
gibt. Die Merkmale, anhand welcher Joint Ventures in der vorliegenden Arbeit
kategorisiert werden, stellen eine Zusammenfassung der zuvor diskutierten Eigen-
schaften dar, damit die Unterscheidung und Kategorisierung moglichst umfassend
und vollstdndig ist. In Tabelle 35 sind die wichtigsten Kriterien und die sich dar-
aus ergebenden Ausprigungsformen von Joint Ventures zusammengestellt.

467 vgl. Bleicher/Hermann, 1991, S. 14f
468 vgl. Diierkop, 1996, S. 34

469 vgl. Diierkop, 1996, S. 29

470 vgl. Schaumburg, 1999, S. 9

471  vgl. Kutschker, 2005, S. 861



3. Internationale Joint Ventures in China 141

Differenzierungskriterien Auspriigungsformen

Zahl der Kooperationspartner ein Partner

mehrere Partner

Kooperationsrichtung horizontal

vertikal

komplementir (konzentrisch/konglomerat)
Sachlicher Kooperationsbereich Markt-/Technologie-Typ
Komplementir-Technologie-Typ

Vertriebstyp

Konzentrationstyp

F&E-Typ

Versorgungstyp

Standort Stammland eines Kooperationspartners
Drittland

Geographischer Kooperationsbereich | lokales Joint Venture fiir ein bestimmtes Gastland
Joint Venture fiir eine bestimmte Region oder den Weltmarkt
Kapital /Stimmrechtsbeteiligung gleiche Anteile der Partner (parititisch)
ungleiche Anteile der Partner (nicht parititisch)
Zeitlicher Horizont der Kooperation | Joint Venture auf Zeit

Joint Venture ohne zeitliche Befristung
Rechtsform in China Equity Joint Venture (EJV)
Cooperative/Contractual Joint Venture (CJV)

Tabelle 35: Varianten von Joint Ventures*

3.6.1 Zahl der Kooperationspartner

Joint Ventures werden zumeist zwischen zwei Partnerunternehmen durchgefiihrt.
Die Moglichkeit, dass sich mehr als zwei Partner an einem Joint Venture beteili-
gen, besteht zwar, jedoch ist zu beachten, dass mit zunehmender Partnerzahl die
Ubereinstimmung in den Zielen und das operative Management immer schwieri-
ger werden.*”® Griinde fiir die Beschriankung auf einen Partner liegen haufig im
Motiv des Eintritts in das Land des Partners und im Wunsch, den Koordinations-
aufwand moglichst gering zu halten.*’*

Als mogliche Joint Venture Partner in China kommen Staatsunternehmen, Kollek-
tivunternehmen und Privatunternehmen in Frage. Staatsunternehmen sind jene
Unternehmen, die im Eigentum des Staates stehen, die nach Planvorgaben arbei-
ten und direkt der Aufsicht der Zentral- oder Provinzregierung unterstehen. Sie
werden besonders von der chinesischen Regierung unterstiitzt und sind daher
technisch meist besser und auf hoherem Niveau ausgestattet als Kollektiv- oder
Privatunternehmen. Ein weiterer Vorteil besteht in den Beziehungen, iiber die die
Staatsunternehmen verfiigen, wodurch Genehmigungsverfahren beschleunigt

472  vgl. Kutschker, 2005, S. 861; Hermann, 1988, S. 56ff in Biichel, 1997b, S. 19 und in
Schaumburg, 1999, S. 9; Gosalia, 2001, S. 26

473  vgl. Rumer, 1994, S. 70

474  vgl. Kutschker, 2005, S. 860
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werden konnen.*” SchlieBlich wird der personelle Einsatz zum Aufbau von Be-
ziehungen verringert, jedoch konnen sich diese Beziehungen auch negativ auf die
Personalpolitik auswirken, da Entlassungen von Mitarbeitern erschwert oder un-
moglich sein konnen.*’

Kollektivunternehmen gehéren zum nicht-staatlichen Sektor und sind der unteren
Regierungsebene (lokale Regierungen) zugeordnet. Diese Unternehmen agieren
unabhingig von den zentralen Planvorgaben, konnen aber dennoch Steuerver-
giinstigen eingerdumt bekommen, ihre Gewinne einbehalten und reinvestieren,
ihre Produkte frei und ohne Preisfestsetzung verkaufen und iiber ihr Sortiment
selbst bestimmen.*”” In Kollektivunternechmen gilt das Management als flexibler
und motivierter als in Staatsunternehmen, jedoch ist haufig eine schlechtere Infra-
struktur vorhanden und Kredite sind nicht so leicht zuginglich wie fiir Staatsun-
ternehmen.*’®

Privatunternehmen sind in ihren Entscheidungen nicht direkt von den Behorden
abhingig und konnen somit flexibel agieren. Sie verfiigen allerdings nicht iiber so
gute Beziehungen zu den Behorden, was bei der Genehmigung von Joint Venture
Gesellschaften und der Vergabe von Krediten nachteilig sein kann.*”

3.6.2 Kooperationsrichtung

Laut Rumer und Kutschker werden drei grundsitzliche Arten von Kooperationen
unterschieden:

- Horizontale Kooperation*®

- Vertikale Kooperation481

- Komplementiire Kooperation482

(Konzentrische / konglomerate Kooperation'm)

Bei der horizontalen Kooperation handelt es sich um Kooperationspartner, die aus
dhnlichen Branchen und Titigkeitsbereichen kommen. Sehr oft handelt es sich
hier um die Kooperationen zwischen Konkurrenten, wobei die Unternehmen zwar
aus der gleichen Branche, jedoch aus verschiedenen Lindern kommen.*®*

475 vgl. Bohnet/Zhong, 1996, S. 29 in Meng, 1998, S. 114
476 vgl. Meng, 1998, S. 114

477 vgl. Bohnet/Zhong, 1996 in Meng, 1998, S. 115

478  vgl. Bohnet/Zhong, 1996 in Meng, 1998, S. 116

479  vgl. Bohnet/Zhong, 1996 in Meng, 1998, S. 116

480 vgl. Rumer, 1994, S. 33; Kutschker, 2005, S. 862

481  vgl. Rumer, 1994, S. 33; Kutschker, 2005, S. 862

482  vgl. Rumer, 1994, S. 33

483  vgl. Kutschker, 2005, S. 862

484  vgl. Rumer, 1994, S. 33
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Bei der vertikalen Kooperation sind zumeist Unternehmen mit Systemverantwor-
tung und dessen Zulieferer bzw. Unterauftragnehmer beteiligt. Es handelt sich um
Unternehmen mit hierarchisch aufeinander folgenden Produktions- und/oder
Dienstleistungsstufen der gleichen Branche.*®

Die komplementire Kooperation ist eine Zusammenarbeit zwischen Partnern aus
verschiedenen Branchen und stellt die hidufigste genutzte Kooperationsart dar. Das
Ziel dieser Kooperationsform ist es, durch die Produkte bzw. Dienstleistung das
Leistungsangebot beider Partner sinnvoll zu erweitern.*®

Kutschker unterscheidet bei der komplementdren Kooperation weiters das kon-
zentrische und das konglomerate bzw. heterogene Joint Venture. Diese Unter-
scheidung soll zum Ausdruck bringen, dass bei dem konzentrischen Joint Venture
die Partner aus unterschiedlichen, aber verwandten Branchen kommen und dass
bei dem konglomeraten bzw. heterogenen Joint Venture die Partner und deren
urspriingliche Aktivititen vollig unterschiedlichen Bereichen zuzuordnen sind.**’

3.6.3 Sachlicher Kooperationsbereich

In der Praxis unterscheidet man sechs Grundtypen von Joint Ventures.*®®

- Markt-/Technologie-Typ

- Komplementir-Technologie-Typ
- Vertriebstyp

- Konzentrationstyp

- F&E-Typ

- Versorgungstyp

Der Markt-/Technologie-Typ nutzt komplementdre Fihigkeiten in zentralen Er-
folgsbereichen von Unternehmen. Ein Partner verfiigt iiber das Absatzpotential im
Zielmarkt, der andere Partner iiber das geeignete Know-how hinsichtlich Produk-
tion, Neuentwicklungen und Management. Das Joint Venture tritt als selbststindi-
ger Hersteller und Marketer auf.**®

Beim Komplementir-Technologie-Typ werden sich ergidnzende Technologien
und/oder Know-how-Potentiale kombiniert**® um vorhandene Synergien der Part-

485  vgl. Rumer, 1994, S. 33

486 vgl. Rumer, 1994, S. 33

487  vgl. Kutschker, 2005, S. 862

488  vgl. Hermann, 1988, in Biichel, 1997b, S. 19

489  vgl. Bleicher/Hermann, 1991, S. 14; vgl. Hermann, 1988, S. 56ff in Biichel, 1997b, S. 19;
Rumer, 1994, S. 34

490 vgl. Bleicher/Hermann, 1991, S. 15; vgl. Hermann, 1988, S. 56ff in Biichel, 1997b, S. 19
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ner zu nutzen. Die Partner konnen dabei sowohl der gleichen als auch unter-
schiedlichen Branchen amgehtiren.491

Der Vertriebstyp wird von einem Partner mit Giitern beliefert, wihrend der andere
(lokale) Partner die Absatzaufgabe betreut. Das Vertriebs-Joint Venture stellt so-
mit eine Alternative einer unabhingigen oder eigenen Vertretung des Lieferanten
dar 2

Der Konzentrationstyp steht fiir eine Kooperation von konkurrierenden Partnern
zum Zweck der Schaffung groBerer Einheiten mit verbesserter Wirtschaftlichkeit.
Eine solche Teilfusion verspricht Kostensenkungspotentiale, das Erreichen bran-
chenbedingter MindestgroBen, die Stirkung der Machtposition gegeniiber Liefe-
ranten und Abnehmern sowie mogliche Zeitgewinne und eine Know-how-
Optimierung.493

Der F&E-Typ dient der Forschung und Grundlagenentwicklung und wird auf
Konstellationen beschrénkt, in welchen mehrere Unternehmen gemeinsam Grund-
lagenforschung betreiben um ihrer Branche Impulse zu verleihen.***

Der Versorgungstyp wird zur Versorgung der Partner mit Vorleistungen gegriin-
det. Eine weitere mogliche Absicht ist die Erschwernis des Markteintritts fiir neue
Mitbewerber. >

Tabelle 36 zeigt auf Basis der bestehenden Joint Venture Literatur und den iibli-
chen Anwendungsbereichen in der Unternehmenspraxis eine Zusammenfassung
der sechs abgeleiteten Grundtypen und die Rollen der Partner.*%®

491 vgl. Rumer, 1994, S. 34

492  vgl. Bleicher/Hermann, 1991, S. 15; vgl. Hermann, 1988, S. 56ff in Biichel, 1997b, S. 19
493  vgl. Bleicher/Hermann, 1991, S. 15; vgl. Hermann, 1988, S. 56ff in Biichel, 1997b, S. 19
494  vgl. Bleicher/Hermann, 1991, S. 15; vgl. Hermann, 1988, S. 56ff in Biichel, 1997b, S. 19
495  vgl. Bleicher/Hermann, 1991, S. 15; vgl. Hermann, 1988, S. 56ff in Biichel, 1997b, S. 19
496  vgl. Hermann, 1988, in Biichel, 1997b, S. 19
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Joint Venture Typ Rolle Partner A Rolle Partner B

Markt-/Technologie-Typ | Absatzpotential im Zielmarkt Know-how hinsichtlich Produkt und
zuginglich machen Produktion einbringen

Komplementiir- Benotigtes Teil-Know-how A Benotigtes Teil-Know-how B ein-

Technologie-Typ einbringen bringen

Vertriebstyp Absatzpotential im Zielmarkt Exklusivvertrag fiir bestimmte
zuginglich machen Marktregion zusprechen und ver-

kéufliches Sortiment bereitstellen,
Vermarktung unterstiitzen

Konzentrationstyp Restrukturierungsbediirftigen Restrukturierungsbediirftigen Un-
Unternehmensteil A einbringen ternehmensteil B einbringen.
F&E-Typ Kapazitit A fiir F&E einbringen | Kapazitit B fiir F&E einbringen
Versorgungstyp Interessante Abnahmemengen Interessante Abnahmemengen
nachfragen; Beschaffungslogis- nachfragen;
tik optimieren Beschaffungslogistik optimieren

Tabelle 36: Typen von Joint Ventures und die Rollen der Partnerunternehmen*”’

3.6.4 Standort

Ein Joint Venture kann seinen Sitz entweder im Stammland eines Joint Venture
Partners oder in einem Drittland haben.*® Wenn das Joint Venture seinen Sitz im
Stammland eines Joint Venture Partners hat, so handelt es sich z.B. um ein Oster-
reichisches Unternehmen, das gemeinsam mit einem chinesischen Partner in Chi-
na ein Joint Venture griindet. Ein Beispiel von Joint Ventures in Drittlindern ist
etwa eine von deutschen und sterreichischen Unternehmen gemeinsam aufgebau-
te Geschiftsniederlassung in China.**® In dieser Arbeit wird der Fokus speziell auf
die zuerst erwidhnte Form der Joint Ventures mit Niederlassung im Stammland
eines Joint Venture Partners, konkret in der VR China, gerichtet.

3.6.5 Geographischer Kooperationsbereich

Der geographische Kooperationsbereich bietet eine weitere Moglichkeit Joint
Ventures voneinander zu unterscheiden. Ein Joint Venture kann in einem be-
stimmten Land titig sein, wobei es sich meist um das Land, in dem das Joint Ven-
ture seinen Sitz hat, handelt. Joint Ventures konnen sich aber auch auf weitere
Regionen oder den Weltmarkt beziehen. In Zusammenhang mit der zunehmenden
Verlagerung von Ressourcen, Fahigkeiten und Kompetenzen in das Ausland ist es
denkbar, einem Joint Venture bestimmte Verantwortungsbereiche zuzuteilen, die
iiber den lokalen Markt, in dem das Joint Venture beheimatet ist, hinausgehen.500

497  vgl. Bleicher/Hermann, 1991, S. 14
498  vgl. Kutschker, 2005, S. 861
499  vgl. Kutschker, 2005, S. 861
500 vgl. Kutschker, 2005, S. 862
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In Abbildung 38 sind die Provinzen der VR China dargestellt. Die meisten Joint
Venture Neugriindungen in China werden weiterhin in der Region um Shanghai
(Jiangsu, Zhejiang) und im Siiden (Perlflussdelta, Guangdong) verzeichnet. so1
Auch fiir die osterreichischen Unternehmen sind die Provinzen Guangdong,
Jiangsu und auch Lianoning am wichtigsten.502

Abbildung 38: Chinas Provinzen®”

3.6.6 Kapital- und Stimmrechtsbeteiligung

Entscheidend fiir den Aufbau des Joint Ventures sind die Kapitalbeteiligungen der
Partner und der prozentuale Anteil der Partner am Gesellschaftskapital des Joint
Ventures. Das Kapitalverhiltnis ist Grundlage fiir die Gewinnanspriiche und Rep-
rasentanz der Partnerunternehmen. Grundsitzlich sind zwei Beteiligungsformen
moglich, entweder eine ,,50 : 50 Beteiligung* beider Partner oder eine ,,Mehrheit :
Minderheit Beteiligung®, wobei die Beteiligung des Minderheitspartners nicht
unter 25 Prozent liegen sollte. In den Verhandlungen versucht zumeist jede Partei
eine Mehrheitsbeteiligung von mindestens 51 Prozent zu erreichen.”®

501 vgl. WKO, 2004a, S. 3
502 vgl. WKO, 20044, S. 5
503  vgl. Chinatoday, 2005
504  vgl. Rumer, 1994, S. 70
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Welche Form angemessen ist, hingt vom Umfang und vom strategischen Prinzip
des Joint Venture ab. Wenn das Gemeinschaftsunternehmen auf komplementéren
Fertigkeiten beruht, so ist es wichtig, dass Fiihrungs- und Fachkrifte aus beiden
Unternehmen kommen. Das von einem Unternehmen dominierte Joint Venture
dagegen kann nur funktionieren, wenn ein Partner samtliche Kenntnisse und Fer-
tigkeiten und der andere Partner die Finanzmittel, ein Warenzeichen oder die ent-
sprechende Technologie zur Verfiigung stellt.”®

Fiir die Gestaltung von Fiihrungsstrukturen bei Joint Ventures gibt es keine einfa-
chen Losungen. Einerseits hat jeder Partner Fithrungsinteressen und will Syner-
gien gestalten sowie Fiihrungsinteressen vermeiden. Daneben existiert auch die
Vorstellung zur Fithrung ihres gemeinsamen Unternehmens. Wieviel Autonomie
ein Joint Venture zugestanden bekommt, hédngt natiirlich auch von dessen Mana-
gementkapazitit und der Managementkapazitit der Partner ab.>

Das Konzept der Krifteverhiltnisse der Partner in Joint Ventures enthdlt zwei
Elemente. Der Einfluss des Eigentums als erstes Element beschreibt das relative
AusmaB an Einfluss, die ein Partner durch sein legitimiertes Eigentum im Joint
Venture ausiiben kann. Dieses AusmaB an Einfluss muss jedoch nicht notwendi-
gerweise den Kapitalanteilen der Partner im Joint Venture entsprechen. Die Ma-
nagementstirke als zweites Element ist eine MaBzahl der relativen Stiarke der Ma-
nagementteams, die von den Muttergesellschaften fiir das Management der Joint
Venture Aktivititen zur Verfiigung gestellt werden.®®” So ergeben sich drei unter-
schiedliche Modelle, die mogliche Regelungen fiir das Management in einem In-
ternationalen Joint Venture darstellen. (siehe Abbildung 39)

505 wvgl. Olie, 1995, in Chung/Sievert, 1995, S. 34
506 vgl. Bleicher/Hermann, 1991, S. 34
507  vgl. Matthews, 1999, S. 46
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Abbildung 39: Managementmodelle in Internationalen Joint Ventures*®

508 vgl. Matthews, 1999, S. 47
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Das Modell der unabhingigen Rollen kennzeichnet ein Joint Venture, dessen
Partner gleich hohe finanzielle Anteile haben (50% : 50%). Jeder Partner stellt
Ressourcen zur Verfiigung und die Aufgabe des Managements wird geteilt. Diese
Art der Joint Ventures tendieren dazu einen hybriden Managementstil zu entwi-
ckeln, der auf den Managementstilen der Mutterorganisationen bzw. der Joint
Venture Partner basiert. Paradoxerweise wird diese Entwicklung von der Teilung
der Organisationsressourcen aber von einer schlechten Verbindung der Ideen und
Vorstellungen begleitet.so9

Das Modell des Dominanten Partners wird durch das ungleiche finanzielle Eigen-
tum und einen dominanten Managementstil charakterisiert. Der dominante Mana-
gementstil geht vom groBeren Partner aus, da normalerweise auch die Mutteror-
ganisation in GroBe, technischem Know-how und Geschiftstiichtigkeit iiberlegen
ist. Erstaunlicherweise bringt gerade dieser Joint Venture Typ die unterschied-
lichsten Arten an Managementstilen hervor. Manche sind hierarchisch und autori-
tar und spiegeln somit die Dominanz eines Partners wider, wiahrend andere stark
paternalistische Ziige aufweisen.’ 10

Das Modell des Geteilten Managements basiert auf einer Teilung der Manage-
mentaufgaben, unabhiangig von der relativen GroB8e, Stiarke und dem Eigentum der
Partner. In der Praxis liegt die Teilung der Kapitalanteile meist bei 51% : 49%.
Der daraus resultierende Unterschied in Wahlrechten wird nur fiir wichtige Ent-
scheidungen im Joint Venture verwendet und betrifft nicht kleinere und alltigliche
Probleme. Es existierenden unterschiedliche Varianten dieses Modells, die vor
allem von der Art des Unternehmens abhingen. Die Struktur des Joint Venture
Managements basiert auf gegenseitiger Abhéngigkeit der Partner, die beide we-
sentliche Ressourcen bereitstellen miissen damit das Joint Venture funktioniert.”""

3.6.7 Zeitlicher Horizont der Kooperation

Ein Joint Venture kann zeitlich befristet oder dauerhaft angelegt sein. Die zeitli-
che Befristung erweist sich vor allem dann als niitzlich, wenn sich die Motive fiir
das Eingehen eines Joint Ventures fiir beide Seiten nach einer bestimmten Zeit
erschopfen. Die meisten Joint Ventures werden unbefristet und daher mit einem
langen Zeithorizont abschlossen.>'? Zeitliche Beschriankungen sind vor allem dann
relevant, wenn das Kooperationsmotiv nach einer gewissen absehbaren Zeit fiir
beide Partner hinfillig sein kann, wenn das Joint Venture eine Vorstufe zur Griin-

509 vgl. Matthews, 1999, S. 48
510 vgl. Matthews, 1999, S. 48
511  vgl. Matthews, 1999, S. 48ff
512 vgl. Kutschker, 2005, S. 862
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dung einer Tochtergesellschaft ist oder als Zwischenstufe fiir einen sukzessiven
Riickzug aus einem Markt dienen soll.>

3.6.8 Rechtsform in China

Das Interesse der VR China fiir bestimmte Kooperationsarten duBert sich vor al-
lem in den Gesetzen und Direktiven fiir ausldndische Investoren. Es wird beson-
derer Wert darauf gelegt, dass Kooperationsvorhaben geeignet sind, einerseits
fortschrittliche Technologien und Know-how zu iibertragen und andererseits die
chinesischen Devisenreserven durch Exporte und Importsubstitutionen zu ver-
mehren. Der groBte Nutzen wird von Equity Joint Ventures (EJV) erwartet, da
diese den wirksamsten Transfer von Kapital, Devisen, Management und Techno-
logie gewihrleisten konnen.”"*

Unternehmen mit chinesisch-auslidndischer Kapitalbeteiligung (Equity Joint Ven-
tures), kooperative chinesisch-auslidndische Gemeinschaftsunternehmen (Coope-
rative Joint Ventures, frither auch Contractual Joint Ventures) und die gemeinsa-
men RohstofferschlieBungsprojekte (Offshore Joint Operations) sind als eigene
Kooperationsformen gesetzlich normiert.”"?

Im Folgenden werden jedoch nur die beiden wichtigsten Varianten des Joint Ven-
tures in China, das Equity Joint Venture (EJV) und das Cooperative Joint Venture
(CIV), diskutiert, da es sich bei den Offshore Joint Operations um eine spezielle
Sonderform des Joint Ventures handelt, das nur der RohstofferschlieBung dient.
Die fiir diese Arbeit giiltige Definition des Joint Ventures schlieBt die Offshore
Joint Operations demnach sinngema0 aus.

3.6.8.1 Das Equity Joint Venture in China

Das Equity Joint Venture (EJV) ist ein Gemeinschaftsunternehmen, das durch die
Kombination von finanziellen, personellen, materiellen und immateriellen Res-
sourcen zweier oder mehrerer Partner aus China und dem Ausland entsteht.’'® Es
handelt sich dabei um juristische Personen chinesischen Rechts’ 17, deren Haftung
auf das Unternehmensvermogen und die Haftun% der Gesellschafter auf die Ein-
bringung ihrer Stammeseinlage beschrinkt ist.>'® Die gesetzliche Grundlage bil-

513 vgl. Weder, 1989, S: 52 in Eisele, 1995, S. 19

514  vgl. Trommsdorff/Wilpert, 1991, S. 96

515  vgl. Trommsdorff/Wilpert, 1991, S. 97

516 vgl. Holtbriigge/Puck, 2005, S. 71

517 vgl. MOFCOM, 2003d, S. 1; MOFCOM, 1998b, S. 1; Meng, 1998, S. 117; Beamish/Spiess,
1993, S. 153

518 vgl. MOFCOM, 2003d, S. 4; Schaumburg, 1999, S. 530f
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den das Joint Venture Gesetz der VR China aus dem Jahr 1979 in der Fassung von
1990 und das Equity Joint Venture Gesetz von 2001 3

Der Investitionsanteil des ausldndischen Partners soll mindestens 25% des Kapi-
tals betragen.520 Jeder Partner kann Werte in Form von Bargeld, Grundstiicken,
Gebauden, Maschinen und anderen Investitionsgiitern, gewerblichen Schutz- oder
Eigentumsrechten usw. als Investment in das Unternehmen einbringen.””' Die
Gewinne sowie die Risiken und Verluste der Partner entsprechen ihrem Anteil am
Stammkapital.522

Die gemeinsame Fiihrung des Unternehmens wird nach den chinesischen Vor-
schriften durch den Vorstand (Board of Directors) und ein Managementbiiro (Ma-
nagement Office) ausgeiibt.523 Die Anzahl der Mitglieder des Vorstands soll min-
destens drei betragen und wird durch die Partner des EJV bestimmt, sowie in dem
EJV Vertrag und der Satzung schriftlich fixiert. Der Vorsitzende und der stellver-
tretende Vorsitzende konnen durch die EJV Partner oder durch den Vorstand be-
stellt werden. Der Vorstandsvorsitzende und der stellvertretende Vorsitzende soll-
ten von jeweils einem Partner vorgeschlagen werden. Die Amtszeit fiir den Vor-
stand betragt vier Jahre und kann mit Zustimmung beider Partner verlingert wer-
den.® Der Vorstand ist ermichtigt, alle wichtigen Angelegenheiten das EJV
betreffend zu besprechen und dementsprechend MaBnahmen zu ergreifen. Diese
Angelegenheiten umfassen z.B. Unternehmensentwicklungsplidne, operationale
Projekte, Gewinnverteilung, Arbeitskréfte- und Gehaltsplidne, Einstellung der Ge-
schiftstitigkeit, die Ernennung des Geschiftsfiihrers, des stellvertretenden Ge-
schiftsfithrers, des Chefingenieurs, des Hauptbuchhalters und Bilanzpriifers sowie
die Bestimmung von deren Funktionen, Machtbefugnis und Entlohnung.”” Das
Managementbiiro ist verantwortlich fiir die tagliche Geschiftsfiihrung und wird
durch einen Geschiftsfiihrer und mehrere stellvertretende Geschiftsfiihrer, die
durch den Vorstand ernannt werden, geleitet.526 Der Geschiftsfiihrer fiihrt die
Entscheidungen des Vorstands aus und iibernimmt die tigliche Betriebsleitung. Er
reprisentiert das EJV nach auBen und hat das Recht seine Untergebenen zu ernen-

519  vgl. Holtbriigge/Puck, 2005, S. 72

520 vgl. Holtbriigge/Puck, 2005, S. 72

521  vgl. MOFCOM, 2003d, S. 5; MOFCOM, 1998b, S. 2; MOFCOM, 1998a, S. 1; Schaum-
burg, 1999, S. 533ff

522 vgl. MOFCOM, 2003c, S. 1; Schaumburg, 1999, S. 535

523  vgl. Trommsdorff/Wilpert, 1991, S. 98; MOFCOM, 2003d, S. 6

524  vgl. MOFCOM 2003d, S. 6

525 vgl. MOFCOM, 2003c, S. 2

526  vgl. Schaumburg, 1999, S. 532f
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nen und zu entlassen und kann alle weiteren Aufgaben, die ihm durch den Vor-
stand zugewiesen werden ausfiihren.””’

Das Einkommen des EJV wird nach Abzug der Einkommensteuer, Riicklagen,
Angestelltenbonus, Sozialbeitrige und Unternehmensentwicklungsabgaben als
Nettogewinn auf die Partner entsprechend ihrer Beitrige im Stammkapital aufge-
teilt. Die Neuanlage des Nettogewinns im Unternehmen kann zu einem Rabatt bei
der Einkommensteuer berechtigen.®® Grundsitzlich kann ein Gewinn- und Kapi-
taltransfer ins Ausland nur aus selbststindig erwirtschafteten Devisen stattfinden.
Waihrend der Laufzeit des EJV Vertrages kann das eingebrachte Investitionskapi-
tal nur erh6ht und nicht vermindert oder nicht vor Beendigung des Gemein-
schaftsunternehmens ins Ausland zuriicktransferiert werden.’” Das Einkommen
aus Lohnen oder Gehilter jedoch, das durch die Arbeitnehmer des EJV erwirt-
schaftet wird, darf ins Ausland ausgefiihrt werden.”*

Das EJV kann durch Ablauf der Vertragslaufzeit oder durch andere bestimmte
Griinde beendet werden. Vertragliche Laufzeiten miissen von beiden Partnern
genannt werden.>®! Im Fall von Verlusten, der Nichterfiillung von Pflichten eines
Partners oder hoherer Gewalt kann der Vertrag beendet werden, wenn beide Part-
ner des EJV einverstanden sind und die Untersuchungs- und Genehmigungsbe-
horde dies genehmigtm, und wenn die Registrierung bei der staatlichen Verwal-
tung fiir Industrie und Handel erfolgt ist. Falls der Verlust durch einen Vertrags-
bruch zustande kommt, so muss die Partei, die den Vertrag verletzt hat, alle finan-
ziellen Verluste tragen. Falls ein Streit zwischen den beiden EJV Partnern ent-
steht, so sollte dieser durch Schlichtungsverfahren oder Schiedsgerichtsverfahren
gelost werden.””

3.6.8.2 Das Contractual/Cooperative Joint Venture in China

Kooperative oder vertragliche Gemeinschaftsunternehmen (Cooperative oder
Contractual Joint Venture, kurz CJV) sind Joint Ventures mit einer flexibleren
Kapitalverfassung als EJV.>* Die gesetzliche Grundlage ist das Contractual Joint
Venture Gesetz aus dem Jahr 2000 und die dazugehorigen Ausfiihrungsbestim-

527 vgl. MOFCOM, 2003d, S. 7

528 vgl. MOFCOM, 2003c, S. 3

529  vgl. Trommsdorff/Wilpert, 1991, S. 98; MOFCOM, 2003c, S. 3

530 vgl. MOFCOM, 2003c, S. 3

531 vgl. Trommsdorff/Wilpert, 1991, S. 98

532  vgl. Schaumburg, 1999, S. 538f

533 vgl. MOFCOM, 2003c, S. 4, MOFCOM, 1998b, S: 4; MOFCOM, 1998a, S. 3; Schaum-
burg, 1999, S. 539f

534  vgl. Trommsdorff/Wilpert, 1991, S. 98ff
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mungen.535 Es handelt sich bei CJVs um vertragliche Kooperationen zwischen
zwei Unternehmen, die juristisch unabhingig weiter bestehen.” Die vertragliche
Kooperation stellt ein Regel- bzw. Netzwerk von Vertridgen dar, das zwischen
zwei oder mehr Unternehmen geschlossen wird. In China eignet sich diese Ko-
operationsform fiir kurzfristige Projekte, die Ausbeutung von Rohstoffen und An-
lagengeschéifte.537 Auch das CJV kann nach dem chinesischen Recht den Status
einer juristischen Person annehmen, jedoch ist dies nicht zwingend erforderlich.>*®
Man unterscheidet daher zwischen dem kooperativen Gemeinschaftsunternehmen
mit Rechtspersonlichkeit und der Moglichkeit der Haftungsbeschriankung einer-
seits, und dem vertraglichen Gemeinschaftsunternehmen ohne eigenstindige
Rechtspersonlichkeit andererseits.>*® Nach der Erlangung des Status einer juristi-
schen Person soll das CJV die Form der Gesellschaft mit beschriankter Haftung
annehmen. Die beiden Partner haften gemeinschaftlich im Rahmen des CJV fiir
alle Schulden und Verbindlichkeiten, wobei sie personlich bis zur Hohe ihrer je-
weiligen Kapitaleinlage einstehen miissen, soweit keine abweichenden Vereinba-
rungen im Vertrag getroffen wurden.>* Die Haftung jeder Partei ist auf die Einla-
ge und die Kooperationsvereinbarungen beschrinkt. Das CJV haftet fiir die
Schulden im Rahmen seines Gesamtvermdgens.>*!

Investitionen beider Partner konnen durch Bargeld, Naturalien, Flachennutzungs-
rechte, nicht patentierte Technologie oder andere Eigentumsrechte getitigt wer-
den.>*”? Die Dauer der Kooperation innerhalb eines CJV wird von den Partnern
bestimmt.>** In einem CJV, das den Status einer juristischen Person erlangt hat,
muss die Investition der ausldndischen Partei mindestens 25% des Stammbkapitals
betrasg“en. Fiir ein CJV ohne den Status einer juristischen Person ist dies nicht der
Fall.

Die Partner des CJV miissen einen Vorstand oder ein gemeinsames Geschiftslei-
tungsorgan bestehend aus mindestens drei Personen einrichten um wichtige Ent-
scheidungen zu treffen. Die Besetzung der Posten im Vorstand erfolgt im Ver-
héltnis der Investitionen bzw. sonstiger vereinbarter Verpflichtungen, die von den

535 vgl. Holtbriigge/Puck, 2005, S. 78

536 vgl. Meng, 1998, S. 119

537  vgl. Holtbriigge/Puck, 2005, S. 78

538 vgl. MOFCOM, 2003b, S. 2; MOFCOM, 2003a, S. 1; MOFCOM, 1998c, S. 1
539  vgl. Trommsdorff/Wilpert, 1991, S. 99

540  vgl. Trommsdorff/Wilpert, 1991, S. 99

541 vgl. MOFCOM, 2003a, S. 4

542 vgl. MOFCOM, 2003b, S. 2; MOFCOM, 2003a, S. 1; MOFCOM, 1998c, S. 2
543  vgl. MOFCOM, 2003b, S. 4, MOFCOM, 2003a, S. 5

544 vgl. MOFCOM, 2003a, S. 5
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Parteien vereinbart werden.>*> Der chinesische oder auslindische Partner soll eine
Person zum Vorstandsvorsitzenden ernennen und der andere Partner soll die Per-
son ernennen, die die Position des stellvertretenden Vorstandsvorsitzenden inne-
hat. Der Vorstand oder das gemeinsame Geschiftsleitungsorgan kann iiber die
Emennung eines Geschiftsfiihrers zur Leitung des Tagesgeschifts entscheiden.
Der Geschiftsfithrer muss sich dem Vorstand bzw. dem Geschiftsleitungsorgan
gegeniiber verantwortlich fiir seine Aktivititen zeigen.”*® Die chinesischen und
ausldndischen Partner verteilen das Einkommen und tragen die Verantwortung fiir
Risiken und Verluste gemiB den vereinbarten CJV Vertragsbestimmungen. Falls
die Partner im CJV Vertrag vereinbaren, dass nach Ablauf der Kooperation das
gesamte Anlagevermogen dem chinesischen Partner zufillt, so konnen Methoden
zur Wiedererlangung der Investitionen des ausldndischen Partners in den Vertrag
aufgenommen werden.**’ Der Antrag auf Entschidigung kann auf verschiedene
Arten gestellt werden. Auf Basis der Investitionen oder Kooperationsverpflich-
tungen im CJV Vertrag kann der Anteil des Gewinnes der ausldndischen Partei
erhoht werden oder nach Uberpriifung und Genehmigung durch die Finanz- und
Steuerbehorden kann die ausldandische Partei zuerst ihre Investitionen wiederher-
stellen, bevor die Steuer durch das CJV zu zahlen ist oder andere Investitions-
riickerstattungen, die durch die Finanz- und Steuerbehorden sowie die Uberprii-
fungs- und Genehmigungsbehorde gestattet werden.”® Die Dividende des auslin-
dischen Partners darf nach der Erfiillung aller Verpflichtungen des CJV Vertrages
gemeinsam mit anderen legalen Einkommen und sonstigen Kapitalmittel, die
durch das CJV nach der Beendigung der Kooperation ausgeschiittet werden, ins
Ausland abgefiihrt werden. Einkommen in Form von Gehiltern oder andere lega-
len Einkommen der Angestellten ausldndischer Nationalitidt eines CJV diirfen
nach Abzug der Einkommensteuer ins Ausland abgefiihrt werden.>*’

Die Dauer des CJV wird durch die Partner festgelegt und im Joint Venture Ver-
trag fixiert. Im Fall von Streitigkeiten zwischen den chinesischen und ausléndi-
schen Partnern soll die Angelegenheit durch Beratungs- oder Streitschlichtungs-
organe geregelt werden und erst in letzter Instanz ein chinesisches oder anderes
Schiedsgericht zum Einsatz kommen.”*® Die Auflosung des Joint Ventures erfolgt
im Falle der Beendigung der Vertragsdauer, des Unvermogens, die Geschifte auf-
grund finanzieller Verluste oder des Versagens einer oder mehrerer Parteien wei-
terzufiithren, und andere Griinde, die im Vertrag durch die Partner festgehalten

545 vgl. MOFCOM, 2003a, S. 6; MOFCOM, 1998c, S. 3
546  vgl. MOFCOM, 2003b, S. 2; MOFCOM, 2003a, S. 6
547 vgl. MOFCOM, 2003b, S. 4
548 vgl. MOFCOM, 2003a, S. 9
549 vgl. MOFCOM, 2003b, S. 4
550 vgl. MOFCOM, 2003b, S. 4; MOFCOM, 1998c, S. 5
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wurden. SchlieBlich fiihrt auch die Verletzung von Gesetzen zur Aufhebung des
CIJF durch die administrativen Behorden.>!

Als generelle Regel fiir das Joint Venture gilt, dass Unternehmen, die auf dem
chinesischen Markt prisent sein mochten, in den Auf- und Ausbau von Equity
Joint Ventures investieren und deshalb auch bereit sind, eine langerfristige Kapi-
talbindung einzugehen. Unternehmen, die an der Realisierung bestimmter Projek-
te beteiligt sind und sich in der Regel nicht langerfristig binden mochten, investie-
ren in Contractual Joint Ventures.” Die wichtigsten Unterschiede zwischen den
zwei Arten der Joint Ventures in China (EJV, CJV) werden in Tabelle 37 zusam-

mengefasst dargestelit.

Equity Joint Venture Contractual Joint Venture
Definition Gemeinschaftsunternehmen Vertragliche Kooperationen zwischen zwei
Juristische Person juristisch unabhingigen Unternehmen
Haftung der Gesellschafter auf Stamm- | Flexible Kapitalverfassung
einlage beschrinkt Status der juristischen Person nicht notwen-
dig
Kooperative JV: Rechtspersonlichkeit und
Haftungsbeschrankung
Vertragliche JV: ohne Rechtspersonlichkeit
Dauer Langfristig Kurzfristig
Investitionen | Mindestens 25% Mindestens 25%
Gewinne und Risikobeteiligung ent- Pflichten, Rechte, Gewinne und Risikobetei-
sprechend dem Anteil am Stammkapital | ligungen werden im Vertrag geregelt.
Management | Vorstand (3 Mitglieder), Management- Vorstand (3 Mitglieder)
biiro
Einkommen Aufteilung entsprechend dem Beitrag Aufteilung entsprechend der vertraglichen
am Stammkapital Vereinbarung
Beendigung Nach Ablauf der Vertragslaufzeit Nach Ablauf der Vertragslaufzeit
Bei Verlust, Nichterfiillung der Pflich- Bei Unfihigkeit Geschifte weiterzufiihren,
ten eines Partners oder hoherer Gewalt durch finanzielle Verluste, Versagen eines
kann Vertrag beendet werden, wenn oder mehrerer Partner, durch die administra-
beide Partner einverstanden sind tive Annullierung wegen Gesetzesverletzung

Tabelle 37: Unterschiede zwischen den zwei Arten von Joint Ventures

551
552

vgl. MOFCOM 2003a, S. 10
vgl. Zinzius, 2006, S. 40
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3.7 Zusammenfassung

Im Kapitel Joint Ventures im chinesischen Kulturkreis wird der Begriff Joint Ven-
ture erldutert und aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchtet. Joint Ventures
konnen als kooperative Arrangements, Markteintrittsvariante oder Internationali-
sierungsform oder als Form einer ausldndischen Direktinvestition gesehen wer-
den. Das Internationale Joint Venture ist vor allem in dieser Arbeit von besonde-
rer Relevanz, da sino-osterreichische Joint Ventures untersucht werden sollen, die
auftgrund der Zusammenarbeit mindestens zweier Partner aus unterschiedlichen
Lindern als international definiert werden.

Internationale Joint Ventures in China entstanden in den 1970ern und 1980ern vor
allem durch das zunehmende Interesse internationaler GroBunternehmen und
Konzeme als Mittel der internationalen Expansionstitigkeit. Verbesserte Bedin-
gungen fiir ausldndische Investoren fiihrten zu einem rapiden Wachstum der aus-
landischen Investitionen, sodass Ende der 1980er und Anfang der 1990er spezielle
Gesetzesgrundlagen fiir die unterschiedlichen Arten von Joint Ventures geschaf-
fen wurden.

Im Jahr 2006 ist die Volksrepublik China mit einem durchschnittlichen Wirt-
schaftswachstum von 8% bis 9% und einer Bevolkerung von 1,3 Mrd. Menschen
eine der groBten Volkswirtschaften weltweit. Der AuBenhandel verzeichnet konti-
nuierliche Zuwichse. Die wichtigsten AuBenhandelspartner der VR China sind
die USA, die EU, Hongkong, Japan, ASEAN, Siidkorea, Taiwan und Russland.
Auch der osterreichische AuBenhandel mit China entwickelt sich positiv. Importe
und Exporte steigen seit 1999 kontinuierlich. Ein besonders starker Anstieg ist seit
2002 zu verzeichnen. Die wichtigsten Osterreichischen Ausfuhrwaren nach China
sind Arbeitsmaschinen, angetriebene Maschinen, Rohre, Eisen- und Stahlproduk-
te, Kraftmaschinen, medizinische und pharmazeugische Erzeugnisse usw.

Die auslindischen Direktinvestitionen betragen im Jahr 2005 US$ 72,4 Mrd. und
weisen damit eine betrichtliche Steigerung im Vergleich zum Vorjahr auf. Die
wichtigsten Investoren sind Hongkong, Siidkorea, Taiwan und Japan. Osterreichs
Direktinvestitionen entsprechen einem Anteil von 0,18% an der Gesamtzahl der
Projekte und 0,13% an den realisierten Investitionen.

Die Motive fiir die ausldndischen Unternehmen in China zu investieren sind viel-
faltig. Einerseits bewirken interne Beweggriinde wie z.B. die Streuung von Kos-
ten und Risiken, Sicherung der Ressourcen, Nutzung von GroBenvorteilen usw.
eine Steigerung der Direktinvestitionen, andererseits sind wettbewerbsbezogene
Ziele wie z.B. die Beeinflussung der Branchenstruktur, Geschwindigkeitsvorteile
gegeniiber den Konkurrenten usw. und strategische Ziele wie z.B. die Schaffung
und Nutzung von Synergien und Transfer von Technologien ausschlaggebend.
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Um Joint Ventures zu unterscheiden und zu analysieren, bieten sich viele Mog-
lichkeiten und Kriterien zur Kategorisierung an. Die verwendeten Differenzie-
rungskriterien sind die Zahl der Kooperationspartner, die Kooperationsrichtung,
der sachliche Kooperationsbereich, die Position in der Wertschopfungskette, der
Standort, der geographische Kooperationsbereich, das Kapital und die Stimm-
rechtsbeteiligung, der zeitliche Horizont der Kooperation und die vorhandenen
Rechtsformen der Joint Ventures in China. Anhand dieser Kriterien sollen im em-
pirischen Teil die Joint Ventures gruppiert und Verbindungen der einzelnen
Merkmale und Differenzierungskriterien zu ihrem Managementstil hergestellt
werden.

Aus den Uberlegungen beziiglich der Kapital- und Stimmrechtsbeteiligung der
Joint Venture Partner ldsst sich die dritte These fiir diese Arbeit ableiten. Wenn
die Partner in einem sino-osterreichischen Joint Venture gleich hohe finanzielle
Anteile haben und die Aufgaben des Managements geteilt werden, so ist es wahr-
scheinlich, dass im Joint Venture ein hybrider Managementstil entsteht, der auf
dem Managementstil der chinesischen und osterreichischen Partner basiert. Wenn
das Unternehmen eines Joint Venture Partners grofer ist und es an technischem
Know-how und Geschiftstiichtigkeit dem anderen Partner iiberlegen ist, dann
wird normalerweise dieser grofere Partner auch der dominante Partner im Joint
Venture. Der Managementstil im Joint Venture ist dann wahrscheinlich stirker
vom dominanten Partner beeinflusst.

These 3a: Wenn das Unternehmen eines Joint Venture Partners grifier ist und in
technischem Know-how und Geschdiftstiichtigkeit dem anderen Partner iiberlegen
ist, dann wird normalerweise dieser griflere Partner auch der dominante Partner
im Joint Venture.

These 3b: Wenn das Joint Venture einen dominanten Partner hat, dann wird der
Managementstil im Joint Venture vom dominanten Partner stirker beeinflusst als
von den anderen Partnern.

Zu den anderen Joint Venture Merkmalen, die als mogliche Kategorisierungsfor-
men verwendet werden, lassen sich aus der Literatur keine Zusammenhénge ablei-
ten. Diese Art der Zusammenhinge wird direkt aus dem Interviewmaterial gene-
riert. Im folgenden Kapitel wird die Methodik beschrieben, die dazu dienen soll
die Forschungsfrage nach den Managementstilen in sino-Osterreichischen Joint
Ventures zu beantworten.






4 Methodik

Nach dem Uberblick iiber die Theorie in den Bereichen Management, Manage-
mentaufgaben, Managementstile, Interkulturelles Management und Internationale
Joint Ventures wird im empirischen Teil nun das Ergebnis der Forschungsarbeit
mit Managern sino-osterreichischer Joint Ventures dargestellt.

Das Ziel der Studie war, das Management in sino-0sterreichischen Joint Ventures
zu untersuchen und zu iiberpriifen, welcher Managementstil in diesen Joint Ven-
tures in der Praxis angewendet wird und inwieweit westliche bzw. osterreichische
und chinesische Managementpraktiken zur Anwendung kommen. Die urspriingli-
che Annahme, dass es zu einer Hybridisierung zwischen dem oOsterreichisch und
chinesisch beeinflussten Managementstil kommt, basiert auf dem Konzept der
Hybridisierung nach Bahktin®™. Durch die Studie wurde iiberpriift, ob eine
Hybridisierung vorliegt und wie diese aussieht. Weiters wurde versucht, vermute-
te Zusammenhinge zwischen den Managementaufgaben, dem Managementstil
und den unterschiedlichen Merkmalen der Joint Venture und der Manager zu
identifizieren.

4.1 Eckdaten der Studie

Als Population galten samtliche zum Zeitpunkt der Befragung aktive und bekann-
te Joint Ventures zwischen Osterreichischen und chinesischen Firmen. Diese Joint
Ventures befinden sich hauptsidchlich im Osten und Siiden Chinas in den wirt-
schaftlichen Ballungszentren und Sonderzonen.>>* Bei dem Erhebungsdesign der
Untersuchung handelt es sich um das Querschnittsdesign, das sich auf einen Zeit-
punkt bzw. eine gewisse Zeitspanne bezieht, in dem eine einmalige Erhebung der
Eigenschaften bei den Untersuchungseinheiten vorgenommen wird.”> Als Inter-
viewart wurde das Experteninterview verwendet.

Nachdem es sich bei Joint Ventures, deren Unternehmenskultur und Manage-
mentstilen um dynamische Prozesse handelt, jedoch die Daten nur zu einem Zeit-
punkt erhoben werden, miissen die Joint Ventures je nach Lebensdauer und Ent-
wicklungsstadium in Lebensphasen eingeteilt werden und jedes befragte Joint
Venture einer Lebensphase zugeordnet werden um so Objektivitit der Interpreta-
tion zu gewdbhrleisten.

553  vgl. Bakhtin, 1996, S. 304f
554  vgl. Fembek, 2005, S. 55
555  vgl. Diekmann, 2002, S. 267
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4.2 Interviewart

Das Experteninterview wurde im Rahmen eines qualitativen Leitfadeninterviews
durchgefiihrt, das als Unterstiitzung wihrend des personlichen Gesprichs diente
und die wesentlichen Themen, die besprochen werden sollen, anhand einer Liste
vorgab.

Es gibt drei Griinde, warum die Erzidhlungen von Managern im Rahmen von qua-
litativen Interviews verwendet wurden. Erstens ist das Erzéhlen von Geschichten
ein Prozess, durch den Menschen ihrem Leben und ihrer Umgebung Bedeutungen
beimessen und Sinn gebﬁn.556 Zweitens unterliegen alle untersuchten Sachverhalte
einer fortlaufenden Veridnderung, sodass Erzdhlungen von Managern eine Beo-
bachtung der Prozesse der kulturellen Konstruktion und Rekonstruktion ermogli-
chen. Drittens repriasentieren Erzdhlungen eine Art der kollektiven Handlung
(,,collective action), in welcher der Manager die Rolle des Erzéhlers und Zuho-
rers libernimmt und andere mit Fakten und Interpretationen in Bezug auf die sozi-
ale Realitiit in der Organisation versorgt.”’

Die personlichen Geschichten der Joint Venture Manager wurden als Texte auf
Zeichen der von Bakhtin thematisierten Hybridisierung untersucht. Um diese Un-
tersuchung durchzufithren, muss zuerst der Prozess, wie und welchen Dingen
Menschen Sinn geben, verstanden werden. Weick beschreibt die Entstehung von
gemeinsamem Gedankengut, Meinungen, Ansichten und Verstidndnis (,,collective
mind“) in Organisationen durch aufmerksame Verkniipfungen. Die Idee dahinter
ist, Wissen als ein groBes Netzwerk bestehend aus einfachen Prozesseinheiten
darzustellen, das durch bestimmte Verbindungsmuster und nicht durch individuel-
le lokale Symbole funktioniert. Der Input fiir diese Verbindungsmuster sind einfa-
che Dinge wie z.B. Zahlen, Zeichen, Worter und Phrasen, sodass die Outputs
mehr oder weniger akkurate Wiedergaben dieser Inputs sind.>*®

Ryle beschreibt, dass das Gedankengut, die Meinungen, Ansichten und das Ver-
standnis von Menschen durch bestimmte Verhaltensweisen realisiert werden. Die
Verhaltensweisen kommen durch die aufmerksame Kombination von moglichen
Verhaltensweisen zustande. Dies bedeutet auch, dass die Person immer noch lernt
und die Entwicklung der Verhaltensweisen nicht abgeschlossen ist.>%

556  vgl. Gabriel, 2000 und Weick, 1995

557 vgl. Boje, 1991, S. 123f

558  vgl. Weick, 1993, S. 359

559  vgl. Ryle, 1949, S. 42f in Weick, 1993, S. 361
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Um diese Idee auf das Verhalten einer Gruppe umzulegen, miissen zunichst die
Eigenschaften einer Gruppenleistung definiert werden. Dabei handelt es sich laut
Asch um Bildung von sozialer Macht im Gruppenleben, die Konstruktion von
Aktivitdten im Hinblick auf das Sozialsystem der gemeinsamen Aktionen und die
Verbindung der konstruierten Aktionen mit dem System. Der Beitrag, die Repra-
sentation und die Untergebenheit bewirken eine gemeinsame Situation der wech-
selseitigen Beziehungen unter den Aktivitdten. SchlieBlich variieren die Effekte,
die durch ein bestimmtes Muster von verkniipften Aktivitdten zustande kommen,
als eine Funktion des Stils (aufmerksam-achtlos) und der Stirke (frei-eng).560

Es sind also diese variierenden Formen der Verkniipfung, die das gemeinsame
Gedankengut, die Meinungen, Ansichten und das Verstindnis verkorpern. So
konnen die beiden Konzepte von Ryle und Asch in einem Konzept des gemein-
samen Gedankenguts, der gemeinsamen Meinungen, Ansichten und des gemein-
samen Verstindnisses (,,collective mind“) kombiniert werden. Mitwirkung, Rep-
rasentation und Unterordnung sind Aktionen, die ein bestimmtes Muster auBler-
halb eines jeden Individuums formen, und sind das Medium durch welches das
gemeinsame Gedankengut manifest wird.’®' Wenn man also sagt, dass das ge-
meinsame Gedankengut unerwartete Geschehnisse erzeugt, so meint man tatsich-
lich, dass geniigend individuelle Sachkenntnis verkniipft wird, um den Bediirfnis-
sen der Situation gerecht zu werden. Eine Steigerung der aufmerksamen Verkniip-
fung kann Fehler im Verstehen verhindern oder korrigieren. Dazu konnen lingere
Zeitrdume, mehrere Aktivititen und mehrere Erfahrungsebenen verkniipft wer-
den.*®? Ob das gemeinsame Gedankengut sich erneuert, hdngt zum einem grof3en
Teil von der Objektivitdt und den narrativen Fahigkeiten der Insider einerseits und
der Aufmerksamkeit der Anfdnger bzw. Fremden andererseits ab.’%

Nachdem die Funktionsweise der Sinngebung fiir bestimmte Dinge durch den
Menschen erkliart wurde, ist es weiters wichtig, bei den Experteninterviews be-
sonders auf den Umstand, dass die Manager der Joint Ventures aus unterschiedli-
chen Kulturkreisen kommen konnten, zu achten. Nachdem es sich bei den Unter-
nehmen um sino-osterreichische Joint Ventures handelt, ist anzunehmen, dass ein
Teil der interviewten Manager osterreichischer Nationalitdt und ein anderer Teil
chinesischer Nationalitit ist.

Ein zentrales Problem der interkulturellen Forschung ist die Anwendung eines
Instruments fiir unterschiedliche ethnische Gruppen und die fragwiirdige Ver-

560 vgl. Asch, 1952, S. 251f in Weick, 1993, S. 362ff
561  vgl. Weick, 1993, S: 364
562  vgl. Weick, 1993, S. 366
563  vgl. Weick, 1993, S. 368
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gleichbarkeit der Ergebnisse.”® So ist im konkreten Fall zu hinterfragen, ob das
Experteninterview in gleicher Form fiir die Osterreichischen und die chinesischen
Manager angewendet werden kann. Fiir beide Fille muss eine optimale Vorgangs-
weise wihrend des Interviews gewihrleistet sein, sodass die Manager einerseits
die Informationen liefern, die gefragt sind und andererseits die Ergebnisse der
Interviews so interpretiert werden, dass trotzdem sie von Menschen aus zwei un-
terschiedlichen Kulturen stammen, eine Vergleichbarkeit hergestellt werden kann.
Um diese Anforderungen an die Informationen aus dem Interview erfiillen zu
konnen, miissen alle moglichen Verzerrungen (,,construct bias“, ,,method bias*,
»item bias*) vermieden und Equivalenz hergestellt werden. (,,construct equivalen-
ce, ,,structural / functional equivalence®, ,,measurement unit equivalen(:e“)565 Um
diese Verzerrungen zu vermeiden wurden alle Interviews durch die Verfasserin
der Dissertation durchgefiihrt.

Nach Bewley hingt der Interviewstil von dem Ziel der Studie ab. Wenn es das
Ziel der Studie ist, den Umfang eines generellen Phinomens zu verstehen, dann
sollte der Stil weniger strukturiert sein in der Hoffnung, dass der Interviewte mit
unerwarteten Beschreibungen und Argumenten aufwarten kann.®® Genau diese
Tatsache trifft auch auf das Interview mit den Managern der sino-sterreichischen
Joint Ventures zu. Durch die teilweise strukturierte Befragung und kritische Fra-
gestellungsm, die durch den Leitfaden gesteuert wird, sollen neue Informationen
gewonnen werden, um eine Hybridisierung im Managementstil sino-Osterreichi-
scher Joint Ventures nachzuweisen und zu beschreiben.

In jedem Fall sollten jedoch die von Hermanowicz erwihnten wichtigsten Strate-
gien fiir erfolgreiche Interviews beachtet werden. Um nicht nur ein gutes, sondern
ein groBartiges Interview zu bekommen, muss sich der Interviewer an einige Re-
geln halten wie z.B. flieBende Konversation, aktives Zuhoren und Reagieren, die
Hinterfragung und Entdeckung der Bedeutung des Gesagten, Detailverliebtheit,
stille Pausen fiir die Reformulierung wichtiger Fakten, Hartnickigkeit, Schauspie-
lerei (z.B. den Unwissenden spielen), Einhaltung der richtigen Lénge des Inter-
views, klare Formulierung und richtige Sequenzierung der Fragen, Einteilung der
Konversation in Themenblocke, Balance, Offenheit und Objektivitit, Bewahrung
der Integritit und Respekt fiir den Interviewten, Mitgefiithl und Verstindnis, Pre-
Test bei fremden Personen, Wiederholung und Probe des Interviews, ein starker
Interviewbeginn und ein positives Interviewende, Niederschrift des Interviews,

564 vgl. van de Vijver, 2001, S. 2999

565  vgl. van de Vijver, 2001, S. 3000ff; van de Vijver, 1997, S. 264ff
566 vgl. Bewley, 2002, S. 346

567 vgl. Halpern, 2001, S. 2992ff; Halpern 1998, S. 451ff
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Verwendung eines Diktiergerits, Einsatz von Telefoninterviews nur als letzte
Moglichkeit und viel Ubung.568

In der vorliegenden Untersuchung wurde zuerst ein Anschreiben entworfen, das
an alle zu interviewenden Personen verschickt wurde. Dem Anschreiben waren
bereits der Interviewleitfaden sowie ein Datenblatt mit statistischen Daten beige-
fiigt. Das Anschreiben, der Interviewleitfaden und das statistische Datenblatt wur-
den per Email versandt, bevor die zu interviewenden Personen antworteten bzw.
noch per Telefon kontaktiert wurden um einen Termin zu vereinbaren. Das An-
schreiben, der Interviewleitfaden und das statistische Datenblatt sind in Abbildung
40 bis Abbildung 44 dargestellt.

568 vgl. Hermanowicz, 2002, S. 482ff



164 4. Methodik

Elisabeth Salomon 51, Althanstrasse

Vienna University of Economics and A-1090 Vienna

Business Administration Phone: + 43-1-31336-4348

Institute for International Business Fax: + 43-1-31336-904348

Univ. Prof. Dr. Reiner Springer Email: elisabeth.salomon@wu-wien.ac.at

Univ. Prof. Dr. Reinhard Moser URL: http://www.wu-wien.ac.at/auha
Experteninterviews

Wien, am 24. Janner 2007
Sehr geehrte Damen und Herren,

Ich arbeite als wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut flir BWL des AuBenhandels an der
Wirtschaftsuniversitit Wien bei Univ. Prof. Dr. Reiner Springer und Univ. Prof. Dr. Reinhard
Moser und schreibe meine Dissertation zum Thema "Hybride Managementstile in sino-
Osterreichischen Joint Ventures".

Um mein Forschungsprojekt zu vollenden, muss ich aktive und/oder ehemalige Manager von
Joint Ventures sterreichischer Unternehmen in China interviewen. Weiters wiren auch Personen,
die mit den Gegebenheiten des Joint Ventures in China vertraut sind, mogliche Interviewpartner.

Bei dem Interview handelt es sich um ein qualitatives Interview mit fiinf Fragen in Bezug auf die
Erfahrungen, Erlebnisse, Herausforderungen und Empfehlungen der Joint Venture Manager. Die
Interviewdauer bewegt sich erfahrungsgemi8 zwischen 30 und 60 Minuten. Das Interview kann
sowohl in Osterreich als auch iiber Telefon gefithrt werden. Gerne gebe ich natiirlich per Email
oder Telefon weitere Auskiinfte zum Interview (Email: elisabeth.salomon@wu-wien.ac.at,
Tel: +431313364348) und der Verwendung der Daten. Der Datenschutz ist selbstverstindlich
gewiihrleistet, da die Ergebnisse in der Dissertation nicht firmenbezogen sind sondemn in allge-
meiner Form dargestellt werden.

Nach der Beendigung meiner Arbeit lasse ich Ihnen selbstverstidndlich die fertige Dissertation mit
den Forschungsergebnissen zukommen!

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie mich bei meinem Forschungsprojekt unterstiitzen!

Mit freundlichen GriiBen,

Elisabeth Salomon

Abbildung 40: Anschreiben
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Elisabeth Salomon 51, Althanstrasse

Vienna University of Economics and A-1090 Vienna
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Univ. Prof. Dr. Reiner Springer Email: elisabeth.salomon @ wu-wien.ac.at

Univ. Prof. Dr. Reinhard Moser URL: http://www.wu-wien.ac.at/auha
INTERVIEWLEITFADEN

»HYBRIDE MANAGEMENTSTILE IN
SINO-OSTERREICHISCHEN JOINT VENTURES*

FRAGE 1
Konnen Sie mir kurz ein paar generelle Informationen iiber das Joint Venture geben?

FRAGE 2
Wie schaut Thr Arbeitsalltag im Joint Venture aus? Was sind Ihre Aufgaben?

FRAGE 3
Wie hat die Zusammenarbeit mit dem/n JV Partner/n funktioniert?
Was waren die groSten Herausforderungen in Threr bisherigen Laufbahn?

FRAGE 4

Wie beschreiben Sie IThren Management/Fithrungsstil?

Wie reagieren die Angestellten/Arbeiter?

Gab es Veranderungen in Bezug auf den Management/Fiihrungsstil iiber die Zeit hinweg?

FRAGE §

Was ist wichtig um als Joint Venture Manager in China erfolgreich zu sein?

Worauf sollte ihr potenzieller Nachfolger speziell hingewiesen werden bzw. vorbereitet sein?
Welche Punkte Ihrer eigenen (Unternehmens)Kultur sind unverzichtbar und in welchen Berei-
chen muss man Zugestindnisse an den Partner machen?

Abbildung 41: Interviewleitfaden
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Vienna University of Economics and A-1090 Vienna

Business Administration

Institute for International Business
Univ. Prof. Dr. Reiner Springer
Univ. Prof. Dr. Reinhard Moser

UNTERNEHMEN:
INTERVIEWTE PERSON:
FUNKTION:

Phone: + 43-1-31336-4348

Fax: + 43-1-31336-904348

Email: elisabeth.salomon @ wu-wien.ac.at
URL.: http://www.wu-wien.ac.at/auha

STATISTISCHE DATEN
,,HYBRIDE MANAGEMENTSTILE IN
SINO-OSTERREICHISCHEN JOINT VENTURES*

Geschlecht

ES
[] minnlich
[] weiblich

Alter

O<=20
O21-30
[31-40
41-50
[51-60
[J>60

Herkunftsland

[ Osterreich
[ China
| Sonstiges (Land: )

Hochste abgeschlossene
Bildung

[ Pflichtschulausbildung

[] Lehre

[[] Gymnasium / hthere Schule mit Matura
[ Fachhochschule

[] Universitit

] sonstiges

Sprachen

[] Deutsch

[[] Chinesisch
[] Englisch
[ Franzosisch
[ spanisch
[ Sonstige

Abbildung 42: Statistisches Datenblatt Teil 1
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Email: elisabeth.salomon @ wu-wien.ac.at
URL: http://www.wu-wien.ac.at/auha

STATISTISCHE DATEN

»HYBRIDE MANAGEMENTSTILE IN
SINO-OSTERREICHISCHEN JOINT VENTURES*

Art des Joint Ventures

[] Griindung eines neuen Unternehmens
[] Beteiligung an einem existierenden Unternchmen

Anzahl der
Partner insgesamt

[] zwei Partner
|:| mehrere Partner, Anzahl

Unternehmen
des/der Partner(s)

[] Staatsunternechmen
[ Kollektivunternechmen
[ Privatunternehmen
[ Sonstiges

Kooperationsrichtung

[ horizontal (Partner aus dhnlicher Branche)

[ vertikal (Partner aus hierarchisch aufeinander
folgenden Produktions/Dienstleistungsstufen)

Il komplementir (Partner aus verschiedenen Branchen)

[] Sonstiges

Zweck des
Joint Ventures

[] Beschaffung
[] Vertrieb

[ Logistik

[ Technologie
[ k&E

[] Produktion
[] Sonstiges
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Elisabeth Salomon 51, Althanstrasse
Vienna University of Economics and A-1090 Vienna
Business Administration Phone: + 43-1-31336-4348
Institute for International Business Fax: + 43-1-31336-904348

Abbildung 43: Statistisches Datenblatt Teil 2
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Univ. Prof. Dr. Reiner Springer
Univ. Prof. Dr. Reinhard Moser

51, Althanstrasse

A-1090 Vienna

Phone: + 43-1-31336-4348

Fax: +43-1-31336-904348

Email: elisabeth.salomon @ wu-wien.ac.at
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Branche des [] Baumaterial [ Landwirtschaft
Joint Ventures [ Biiromaterial [ Maschinen(bau)
] Chemikalien [ Nahrungsmittel
O Dienstleistungen O Papier
[J Elektronik [J Uhren
[ Grafik O Umwelt
[J Handel [J Verpackung
[J Industrie [ Sonstiges
[J Kunststoff
Status des [ existent
Joint Ventures [ nicht mehr existent
Dauer des Jahr(e)
Joint Ventures
Standort des Ort
Joint Ventures Provinz
Geographischer [J 3V fiir den chinesischen Markt
Kooperationsbereich [J 1V fiir eine bestimmte Region:
[ 3V fiir den Weltmarkt
Kapital /Stimmrechts- ] Gleiche Anteile der Partner (parititisch, 50:50)
beteiligung ] Ungleiche Anteile der Partner (nicht parititisch)
Verhiltnis
Zeitlicher Horizont ] Joint Venture auf Zeit ( Jahre)
[[] Joint Venture ohne zeitliche Befristung
Rechtsform in China [ Equity Joint Venture (EJV)
O Cooperative/Contractual Joint Venture (CJV)

Abbildung 44: Statistisches Datenblatt Teil 3
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4.3 Interviewzeitraum

Der Interviewzeitraum erstreckte sich iiber eine Periode von iiber einem halben
Jahr. Das Probeinterview fand am 20. Dezember 2006 statt. Die Interviews wur-
den vom 17. Janner bis zum 29. August 2007 gefiihrt. Wie in Abbildung 45 er-
sichtlich, wurde die Mehrheit der Interviews im Mirz und April 2007 gefiihrt, da
die Monate Janner und Februar 2007 noch teilweise zur Kontaktanbahnung ver-
wendet wurden und viele Interviews nicht sofort, sondern erst zeitlich verzogert
durchgefiihrt worden konnten. In den Monaten Mai, Juni und August 2007 nahm
die Anzahl der Interviews ab. In dieser Zeit wurden noch ausstindige Interviews
gefiihrt, bevor die Befragungsphase Ende August 2007 abgeschlossen wurde.

Anzahlder Interviews im Interviewzeitraum

: | O

1 [\

2 / \

0 / \

; — \

: 1 \

; — N

K - \3(’ ‘

Dez.06 Jin.07 Feb.07 Mir.07 Apr.07 Mai.07 Jun.07 Jul07 Aug.07

Abbildung 45: Anzahl der Interviews im Interviewzeitraum

4.4 Interviewpartner

Um die gewiinschten Informationen zu bekommen, wurden Experteninterviews
durchgefiihrt. Als Experten sind die Manager aller zum Zeitpunkt der Befragung
existierenden sino-0sterreichischen Joint Ventures in China und sonstige Personen
in leitender Funktion, die fiir das Joint Venture verantwortlich sind und die iiber
das Tagesgeschift und die Abldufe im Joint Venture Bescheid wissen, definiert.

Bei dem Manager des Joint Ventures handelt es sich konkret um den vom Vor-
stand (,,board of directors*) ernannten Geschiftsfiihrer (,,general manager*), der
sich im Normalfall mit dem Tagesgeschift des Joint Ventures und der Ausfiihrung
der vom Vorstand beschlossenen Strategien beschiftigt. Der Geschiftsfiihrer ist
unter anderem gemeinsam mit dem stellvertretenden Geschiftsfithrer (,,assistant
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general manager”) fiir das Management im Joint Venture zustindig, muss sich
aber dem Vorstand gegeniiber fiir alle seine Handlungen verantwortlich zeigen.’®

Der Kontakt zu den Geschiftsfithrern der Joint Ventures wurde auf vier unter-
schiedliche Arten hergestellt. Wie Bewley empfiehlt, sollen zuerst personliche
Kontakte und Netzwerke geniitzt werden, bevor man tatsichlich ein Unternehmen
ohne personlichen Bezugspunkt kontaktiert.”™® Zu Beginn wurden also ,,gatekee-
per, d.h. personliche Kontakte aktiviert, bei denen die Chance auf ein Interview
am aussichtsreichsten erschien.

Gleichzeitig ging die Suche nach Interviewpartnern iiber die Wirtschaftskammer
Osterreich und deren AuBenhandelsstellen in Peking, Shanghai und Hongkong
weiter. Auch die Asien-Abteilung der Wirtschaftskammer Osterreich und die 6s-
terreichische Botschaft in Peking dienten als Ankniipfungspunkte.

Als drittes Standbein fiir die Kontaktanbahnung dienten die Kontakte verschiede-
ner Institute und Universitdtsprofessoren z.B. Univ.Prof. Dr. Reiner Springer und
Univ.Prof. Dr. Reinhard Moser, Institut fiir BWL des AuBenhandels, Univ.Prof.
Dr. Gerhard Fink, Europainstitut, Univ.Prof. Dr. Helmut Kasper, Institut fiir
Change Management and Management Development und Univ.Prof. Dr. Barbara
Stottinger, Institut fiir Internationales Marketing und Management, Wirtschafts-
universitit Wien. Auf diese Weise wurde fiir viele Unternehmen ein personlicher
Kontakt gefunden um sicherzustellen, dass die vor allem die in China so wichti-
gen Beziehungen geniitzt werden, bevor direkt mit den Unternehmen Kontakt
aufgenommen wird.

Im vierten und letzten Schritt wurden jene Unternehmen, bei denen kein personli-
cher Kontakt bestand, direkt per Telefon und Email kontaktiert. Dazu wurde ein
einheitliches Anschreiben verfasst, das den Zweck und das Ziel der Untersuchung
erklirt. Dieses Anschreiben wurde gemeinsam mit den Interviewfragen vorab an
die zu interviewenden Personen verschickt, nachdem diese durch Auskunft in der
Telefonzentrale und in den zustidndigen Abteilungen der Unternehmen ausfindig
gemacht wurden. Danach wurde mit den direkt angeschriebenen Personen telefo-
nisch oder schriftlich ein Interviewtermin vereinbart, bevor es zu dem eigentlichen
Interview kam.

Von insgesamt 41 bekannten sino-Osterreichischen Joint Ventures, wurden in 37
Joint Ventures 46 qualitative Interviews mit insgesamt 50 verschiedenen Personen

569 vgl. MOFCOM, 2003, S. 7
570 vgl. Bewley, 2002, S. 344f
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durchgefiihrt. In vier Unternehmen war es nicht moglich ein Interview durchzu-
fithren. Es handelt sich daher bei dieser Untersuchung um eine Teilerhebung, bei
der 90,2 % der potentiellen Unternehmen untersucht wurden.

4.4.1 Statistische Daten iiber die Interviewpersonen

Der GroBteil der interviewten Personen waren General Manager oder Geschifts-
fithrer der Joint Ventures. Vereinzelt wurden auch Interviews mit Assistant Gene-
ral Managers oder Deputy General Managers, Finanzvorstinden, Finanzdirekto-
ren, Prisidenten, Vorstinden, Tool Managern und Personen, die in Osterreich fiir
das Joint Venture verantwortlich sind, gefiihrt.

Die Differenz zwischen der Anzahl der Joint Ventures und der interviewten Per-
sonen kommt dadurch zustande, dass bei manchen Unternehmen die in Osterreich
zustdndige Person und der General Manager in China interviewt wurden. Das war
zum Teil notwendig um den Kontakt zum General Manager in China herzustellen
und eine Moglichkeit fiir ein Interview zu bekommen. Bei vielen Unternehmen
konnte jedoch der Kontakt zum General Manager in China direkt hergestellt wer-
den.

Die Merkmale der interviewten Personen werden in Abbildung 46 bis Abbildung
50 dargestellt. Abbildung 46 stellt die Geschlechterverteilung der Interviewpart-
ner fiir diese Studie dar. Es ist auffillig, dass 46 Personen, das sind 92% aller In-
terviewpartner, mannlich waren. Nur vier Interviewpartnerinnen (8%) waren
weiblich.

Geschlecht der interviewten Personen

weiblich; 4

mannlich; 46

Abbildung 46: Geschlecht der interviewten Personen
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Beim Alter der interviewten Personen ergibt sich eine Kurve, die fast einer Nor-
malverteilung gleicht. (siche Abbildung 47) Die groBte Gruppe der Interviewpart-
ner macht 21 Personen oder 42% der Befragten aus und ist zwischen 41 und 50
Jahren alt. An zweiter Stelle steht die Gruppe mit 31 bis 40 Jahren, die durch 17
Interviewpartner, das sind 34%, vertreten ist. Weniger Manager findet man in den

Altersgruppen 21 bis 30 Jahre, 51 bis 60 oder iiber 60 Jahre.

Alter der interviewten Personen

25

20

7

21-30 31-40 41-50 51-60 >60

Abbildung 47: Alter der interviewten Personen

Abbildung 48 zeigt die Herkunft der interviewten Personen. 36 Personen, das sind
72%, sind Osterreichischer Nationalitdt. Ein geringerer Anteil von 18% oder 9
Personen kommt aus China. Die Gruppe der Sonstigen Herkunft macht 5 Perso-
nen oder 14% aus und umfasst internationale Manager aus Deutschland und Bra-

silien.

Herkunft der interviewten Personen
Sonstiges

Osterreich
2%

Abbildung 48: Herkunft der interviewten Personen



4. Methodik 173

Was die Ausbildung der Interviewpartner anbelangt, so hat die iiberwiegende
Mehrheit von 38 Personen oder 76% einen Universitdtsabschluss. Abbildung 49
zeigt weiters, dass die anderen Kategorien im Verhaltnis dazu sehr klein sind. Nur
die Kategorie jener Personen mit Matura macht mit 7 Personen oder 14% die
zweitgroBte Gruppe aus.

Ausbildung der interviewten Personen
50
38
40 -
30
20
7
10
1 2 N
0 . . &\
Pflichtschule Lehre Matura FH Universitat

Abbildung 49: Ausbildung der interviewten Personen

Wie in Abbildung 50 ersichtlich, gibt es bei der Sprachkompetenz in den drei
Sprachen Deutsch, Englisch und Chinesisch Unterschiede. So beherrschen fast
alle Manager, namlich 45 Personen oder 90%, die Muttersprache des Osterreichi-
schen Unternehmens, namlich Deutsch. Diese Zahl wird nur noch iibertroffen von
der Sprache Englisch, die 98% aller Manager (48 Personen) sprechen. Bei der
chinesischen Sprache gibt es im Vergleich dazu groBe Unterschiede. Nur 19 Per-
sonen, das sind 38%, sprechen chinesisch. Das sind immerhin doppelt so viele
Personen, als jene 9 Personen, die die chinesische Nationalitit besitzen (18%).

Sprachen der interviewten Personen

60

50
2 IBENS

40 . -

30 : Df]ein
48 S Sja

20 \

10 \

Deutsch Englisch Chinesisch

Abbildung 50: Sprache der interviewten Personen
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4.4.2 Statistische Daten iiber die Joint Ventures

Durch das statistische Datenblatt konnten die Joint Ventures anhand von Eigen-
schaften kategorisiert werden. Dies soll dazu dienen, um Aussagen besser zuzu-
ordnen und eventuelle Zusammenhinge von Aussagen zu einer Eigenschaft des
Joint Ventures identifizieren zu konnen. (siehe Tabelle 38und Tabelle 39) Die
Nummerierung der Firmen kommt deswegen zustande, weil einige Interviewpart-
ner um Anonymitét gebeten haben.
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Firma | Typ JV | Partner Kooperation Zweck JV Industrie
1| existent | privat 2 | horizontal Beschaffung, Vertrieb, Logistik, Produkt | Antialkoholika
2 | existent | privat 2 | horizontal Beschaffung, Vertrieb, Logistik, Produkt | Antialkoholika
3 | neu rivat 3 | horizontal Beschaffung, Vertrieb, Logistik, Produkt | Chemikalien
4 | neu rivat 2 | horizontal Vertrieb, Produktion Sonstiges
5| neu privat 2 | vertikal Vertrieb IT Dienstleistungen
6 | neu privat 2 | horizontal Beschaffung, Vertrieb, Produktion Elektronische Gerite
7 | neu Staat 2 | vertikal Beschaffung, Produktion, Vertrieb Elektronische Gerite
8 | neu _privat 3 | vertikal Vertrieb, Produktion Maschinen
9 [ neu privat 2 | vertikal Produktion Chemikalien
1 Beschaffung, Vertrieb,
10 | neu Staat 3 | kompl Technologie, Produktion Aircraft
11 | neu rivat 2 | vertikal Produktion B ial
12 | neu Staat 2 | vertikal Vertrieb, Produktion Plastikprodukte
13 | neu privat 3 | horizontal Beschaffung, Vertrieb, Logistik, Prod Sonstiges
14 | neu Staat 2 | vertikal Beschaffung, Produktion, Vertrieb Sonstiges
15 | neu Staat 2 | horizontal Produktion Maschinen
16 | neu Staat 2 | horizontal Produktion, Sonstiges (Infrastruktur) Infrastruktur
17 | neu privat 2 | horizontal Beschaffung, Vertrieb, Logistik Maschinenbau
18 | neu privat 2 | horizontal Beschaffung, Vertrieb, Logistik Maschinenbau
19 | neu Staat 2 | vertikal Vertrieb, Produktion Papier
20 | neu privat 3 | horizontal Beschaffung, Vertrieb, Logistik, Prod Chemikalien
21 | neu privat 2 | vertikal Technologie IT Dienstleistungen
22 | neu privat 2 | vertikal Technologie IT Dienstleistung
23 | neu rivat 2 | vertikal Produktion Chemikalien
24 | neu privat 2 | horizontal Produktion Maschinen
25 | neu Staat 2 | kompl tar Vertrieb, Produktion Lebensmittel
26 | neu privat 2 | vertikal Produktion Kunststoffv
27 | neu Staat 2 | vertikal Beschaffung, Produktion, Vertrieb Maschinen
28 | existent | Staat 2 | vertikal Beschaffung, Vertrieb, Logistik, Prod Holzverarbeitung
29 | existent | Staat 2 | vertikal Beschaffung, Vertrieb, Logistik, Prod Holzverarbeitung
30 | neu Staat 2 | komplementir Produktion Elektronische Gerite
31 | neu privat 2 | vertikal Produktion Chemikalien
32 | neu privat 2 | horizontal Produktion Chemikalien
33 | neu privat 2 | vertikal Beschaffung, Produktion Automotive
34 | neu privat 2 | vertikal Beschaffung, Produktion Automotive
35 | neu Staat 2 | horizontal Vertrieb, Produktion Maschinen
36 | neu Staat 2 | vertikal Produktion Maschinen
37 | neu Staat 3 | vertikal Produktion Papier
38 | neu privat 2 | horizontal Produktion Automative
39 | neu privat 2 | vertikal Sonstiges (Service) Service
40 | neu privat 2 | vertikal Beschaffung, Vertrieb, Logistik Stahl
41 [ neu Staat 2 | vertikal Beschaffung, Vertrieb, Logistik Stahl
42 | neu privat 2 | vertikal Beschaffung, Vertrieb, Logistik Stahl
43 | neu Staat 2 | horizontal Vertrieb, Logistik, F&E, Produktion Stahl
44 | neu Staat 2 | vertikal Produktion Maschinen
45 | neu Staat 2 | horizontal Produktion B ial
46 | neu privat 2 | kompl Vertrieb Elektronik

Tabelle 38: Joint Venture Daten Teil 1
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Kooperations- 0. ch. Le-
Firma. | Status JV_| Dauer_ | Stadt Provinz bereich Teil Teil | Zeithorizont | gal |
1 | existent 2006 | Xianyang Shaanxi Welt 50 50 | unbeschridnkt | EJV
2 | existent 2006 | Xianyang Shaanxi Welt 50 50 { unbeschrinkt | EJV
3 | existent 2004 | Shanghai Shanghai Welt 25 75 | unbeschrinkt | EJV
4 | existent 2005 | Tianjin Hebei Welt 50 50 | unbeschrinkt | EJV
5 | existent 1995 | Beijing Beijing China 50 50 | unbeschrinkt | EJV
6 | existent 1997 | Foshan Guangdong | China, Asien, Aus 60 40 | unbeschrinkt | EJV
7 | existent 1997 | Xiamen Fujian China 70 30 | unbeschriinkt | EJV
8 | existent 2001 | Jinan Shandong China, Asien, Aus | 49;30 21 | unbeschrankt | EJV
9 | existent 2001 | Dalian Liaoning Asien 60 40 | unbeschrinkt | EJV
10 | existent 2005 | Zhanh Shandong China, Welt 26 | 37,37 | unbeschrinkt | EJV
11 | existent 2004 | Dongguan | Guangdong | China, Welt 60 40 | unbeschrinkt | EJV
12 | existent 1997 | Qingdao Shandong | China, Mongolei 51 49 | unbeschrinkt | EJV
13 | existent 2002 | Ch hou | Jiang China 67 | 28;5 | unbeschrinkt | EJV
14 | existent 1997 | Xiamen Fujian China 70 30 | unbeschriankt | EJV
15 | existent 1995 | Guangzhou | Guangdong | China, Asien 63 37 | unbeschrankt | EJV
16 | existent 2001 | Ningbo Zhejiang China 90 10 | unbeschrinkt | EJV
17 | existent 2003 | Shanghai Shanghai China 50 50 | unbeschrinkt | EJV
18 | existent 2003 | Shanghai Shanghai China 50 50 | unbeschrinkt | EJV
19 | inexistent 1993 | Wenzhou Zhejiang China 30 70 | unbeschrinkt | EJV
20 | existent 2004 | Shanghai Shanghai Welt 25 75 | unbeschrénkt | EJV
21 | existent 2004 | Beijing Beijing China, Asien 51 49 | unbeschrinkt | EJV
22 | existent 2004 | Beijing Beijing China, Asien 51 49 | unbeschrinkt | EJV
23 | existent 2007 | Suzhou Jiangsu China 51 49 | unbeschrinkt | EJV
24 | inexistent | 2004-6 | Jinan Shandong China, Asien 25 75 | unbeschrinkt | EJV
25 | existent 1993 | Hangzhou | Zhejiang China 60 40 | unbeschriinkt | EJV
26 | existent 2001 | Shenzhen Guangdong | Asien 60 40 | unbeschrankt | EJV
27 | existent 1995 | Changzhou | Jiang: China, Welt 70 30 | unbeschrinkt | EJV
28 | existent 1997 | Beijing Beijing China, Asien, Welt 70 30 | unbeschrinkt | EJV
29 | existent 1997 | Beijing Beijing China, Asien, Welt 70 30 | unbeschriinkt | EJV
1992-
30 | inexistent 2002 | Wuhan Hubei China, Welt 40 60 | unbeschrinkt | EJV
31 | existent 2007 | Dashigiao | Liaoning Welt 80 20 | unbeschrinkt | EJV
32 | existent 2005 | Zibo Shandong Welt 50 50 | unbeschriinkt | EJV
33 | existent 2005 | Dongguan | Guangdong | China 50 50 | unbeschrinkt | EJV
34 | existent 2005 | Dongguan | Guangdong | China 50 50 | unbeschrankt | EJV
35 | existent 1998 | Guangzhou | Guangdong | China 67 33 | unbeschriinkt _{ EJV
36 | existent 1994 | Jinan Shandong China 51,90 | 49;10 | unbeschrinkt | EJV
37 | existent 2003 | Longyou Zhejiang China 95 3,2 | unbeschriinkt | EJV
38 | inexistent 0]- - Welt - - | unbeschrinkt | EJV
39 | existent 2001 | Shanghai Shanghai China 50 50 | unbeschrinkt | EJV
40 | existent 1999 | Hongkong | Hongkong | China, Welt 51 49 | unbeschrinkt | EJV
41 | existent 2003 | Zhaniji 2 | Shanghai China, Welt 50 50 | unbeschrinkt | EJV
42 | existent 1999 | Hongkong | Hongkong | China, Welt 51 49 | unbeschrinkt | EJV
43 | existent 2005 | Yinchuan Ningxia China, Welt 49 51 | unbeschrankt | EJV
44 | inexistent 1988 | Liaoyang Liaoning China, Welt 50 50 | unbeschrinkt | EJV
45 | inexistent 1987 | Tianjin Tianjin China 50 50 | unbeschrinkt | EJV
46 | inexistent 1988 | Hongkong | Hongkong | Asien 30 70 | unbeschriinkt | EJV

Tabelle 39: Joint Venture Daten Teil 2
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Insgesamt ergibt sich im statistischen Teil ein interessantes Bild in Bezug auf die
Art der Joint Ventures. Fast alle Joint Ventures, ndmlich 35 Unternehmen oder
95% wurden neu gegriindet. Nur 2 Joint Ventures (5%) wurden als bestehendes
Unternehmen vom &sterreichischen Partner akquiriert. (siche Abbildung 51)

Typ des Joint Ventures

bereits existent neu gegriindet

Abbildung 51: Typ des Joint Ventures

Die Unternehmensform des chinesischen Partners war bei knapp mehr als der
Hilfte, namlich 21 Unternehmen oder 56% aller Joint Ventures, ein Privatunter-
nehmen. 16 Joint Ventures (4%) haben bzw. hatten ein staatliches Unternehmen,
meist auf Provinzregierungsebene, als Partner. (siche Abbildung 52)

Unternehmensform des Joint Venture Partners

Staatsunternehmen Privatunternehmen

Abbildung 52: Unternehmensform des chinesischen Joint Venture Partners
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Eine groe Mehrheit der Joint Ventures hat insgesamt 2 Partner. Es handelt sich
um 32 Joint Ventures bzw. 91%. Nur S Joint Ventures verfiigen iiber 3 Partner
(9%). (siehe Abbildung 53)

Anzahl der Joint Venture Partner insgesamt

2 Partner 3 Partner

Abbildung 53: Anzahl der Joint Venture Partner insgesamt

Im Hinblick auf die Kooperationsform innerhalb des Joint Ventures handelt es
sich bei 20 Joint Ventures, das sind 57%, um eine vertikale Kooperation. Die hori-
zontale Kooperation steht mit 13 Joint Ventures oder 37% an zweiter Stelle. Nur 4
Joint Ventures (11%) arbeiten in einer komplementiren Kooperation zusammen.
(siehe Abbildung 54)

Kooperationsform der Joint Venture Partner

4

horizontal vertikal komplementir

Abbildung 54: Kooperationsform der Joint Venture Partner
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Der groBSte Anteil an Joint Ventures war zum Zeitpunkt der Befragung im Jahr
2007 noch existent. Es handelt sich dabei um 31 Joint Ventures oder 88% aller
befragten Unternehmen. 6 Joint Ventures waren im Jahr 2007 nicht mehr existent
und wurden aufgelost oder in eine Tochtergesellschaft des Osterreichischen Part-
ners umgewandelt. (siche Abbildung 55)

Status des Joint Ventures 2007

existent nicht existent

Abbildung 55: Status der Joint Ventures 2007

Was den Griindungszeitraum der Joint Ventures betrifft, so zeigt Abbildung 56
deutlich eine steigende Anzahl an Griindungen von den 1980er bis zu den 2000er
Jahren. Zwei Drittel aller Joint Ventures wurden im Jahr 2000 oder danach ge-
griindet. Etwas mehr als ein Drittel wurde in den 1990er Jahren gegriindet und nur
3 Joint Ventures in den 1980er Jahren. Diese Aufteilung mag auch damit zu tun
haben, dass Joint Ventures, die friiher gegriindet wurden, heute nicht existieren.

Griindungszeitraum der Joint Ventures

1980er 1990er 2000er

Abbildung 56: Griindungszeitraum der Joint Ventures

Es ist auffillig, dass die meisten Joint Ventures in den industriellen Wachstums-
regionen Guangdong und Shandong ansidssig sind. Abbildung 57 zeigt deutlich,
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dass diese beiden Regionen mit jeweils 6 Joint Ventures auf Platz 1 stehen, ge-
folgt von der Metropole Shanghai und der naheliegenden Provinz Zhejiang. Wei-
tere Joint Venture Standorte sind Beijing, Jiangsu, Liaoning, Hongkong, Fujian,
Hebei, Hubei, Ningxia, Shaanxi und Tianjin.

Ort der Joint Ventures

S = N W A 9

Abbildung 57: Standort der Joint Ventures

SchlieBlich zeigt Abbildung 58 die Beteiligungsverhiltnisse innerhalb der Joint
Ventures auf. Eine Mehrheit von 20 Joint Ventures oder 57% wird durch eine
osterreichische Mehrheit gefiihrt. 10 Joint Ventures, also rund ein Drittel, weisen
gleiche Anteile fiir beide Joint Ventures auf. (50:50 Joint Ventures). Eine Minder-
heit von 7 Joint Ventures oder 20% wird durch eine chinesische Mehrheit gefiihrt.

Beteiligungsverhiiltnisse in den Joint Ventures
25
20
15
10 7
5 \
Mehrheit Osterreich gleiche Anteile Mehrheit China

Abbildung 58: Beteiligungsverhiiltnisse in den Joint Ventures
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4.5 Interviewort

Die 50 personlichen Interviews wurden an unterschiedlichen Orten durchgefiihrt.
Ein Drittel der Manager wurde in Osterreich im Unternehmen besucht und inter-
viewt. Dies war moglich, da viele Manager immer wieder nach Osterreich reisen
um in ihrem Unternehmen Bericht zu erstatten oder an wichtigen Entscheidungen
teilzuhaben. Ein weiteres Drittel der Manager wurde im Rahmen einer einmonati-
gen Interviewreise durch 5 Provinzen in China direkt besucht und interviewt.
SchlieBlich wurden jene Manager, die weder in Osterreich, noch in China direkt
anzutreffen waren, per Telefoninterview zu ihrem Joint Venture und dem Mana-
gement befragt. Diese Gruppe umfasst ebenfalls ein Drittel aller Befragten. (siehe
Abbildung 59)

Interviewort

Osterreich

Telefon 149

34%

Abbildung 59: Interviewort

Die Joint Ventures, mit deren Managern Interviews durchgefiihrt wurden, befin-
den sich hauptsichlich in wirtschaftlichen Ballungszentren wie der Ostkiiste und
dem Siiden Chinas und Wirtschaftssonderzonen z.B. Hongkong. Die meisten In-
terviews wurden mit Managern von Joint Ventures in der siidlichen Provinz
Guangdong durchgefiihrt, gefolgt von der Provinz Shandong, der Hauptstadt Pe-
king und dem Industriezentrum Shanghai. Eine Aufstellung der durchgefiihrten
Interviews in den verschiedenen Provinzen ist in Abbildung 60 ersichtlich. Die
rdumliche Zuordnung kann Abbildung 61 entnommen werden.
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Interviews pro Provinz

Abkilldung 4: Duschgefidarte Interviews pro Provinz

Hailongjiang

Jilin

Inner Mongolia

Ligoning

Shanidong
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Qinghai
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Abbildung 61: Chinas Provinzen®”

vgl. http://www.maps-of-china.net/chinamaps/enmap.html

571
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4.6 Auswertung und Interpretation

Die Interviews wurden mit einem Diktiergerdt aufgenommen, transkribiert und
anschlieBend mit dem qualitativen Datenauswertungsprogramm Atlas.TI bearbei-
tet. Die Auswertung des Interviewmaterials erfolgte auf zwei verschiedene Arten
der qualitativen Textanalyse.

Dabei handelt es sich um die von Mayring beschriebene induktive Kategorieent-
wicklung und die deduktive Kate:gorieanwendung.572 Auch die von Boegje be-
schriebene ,,constant comparative method“ (CCM) kam zur Anwendung.5 3. Die
Interviews wurden verglichen und gegeniibergestellt, sodass Kategorien gebildet,
kodiert, beschrieben und verbunden werden konnen. Um Daten optimal verglei-
chen zu konnen, wurde dem von Boeije erwihnten fiinfstufigen Prozess der CCM
Folge geleistet: Vergleich innerhalb eines Interviews, Vergleich von Interviews in
derselben Gruppe, Vergleich der Interviews in unterschiedlichen Gruppen, Ver-
gleich in Paaren, Vergleich der gesamten Interviews.”’*

572 vgl. Mayring, 2000, S. 3ff
573  vgl, Boeije, 2002, S. 391ff
574  vgl. Boeije, 2002, S. 395ff






5 Empirische Studie in sino-osterreichischen Joint Ventures

Im empirischen Teil wird das Datenmaterial, das durch das qualitative Datenaus-
wertungsprogramm Atlas.TI bearbeitet wurde, in aufbereiteter Form dargestellt
und erklart. Zur besseren Verstindlichkeit und Veranschaulichung werden die
wichtigsten und reprisentativsten Zitate der interviewten Manager prisentiert.

Im ersten Teil der empirischen Studie werden das Zustandekommen der sino-
osterreichischen Joint Ventures sowie die Motive der Osterreichischen und chine-
sischen Partner diskutiert. Danach wird auf den Verlauf der Kooperation Bezug
genommen und héufig vorkommende Probleme werden vorgestellt. Im zweiten
Teil werden die Managementaufgaben sino-osterreichischer Joint Venture Mana-
ger thematisiert und die Osterreichischen und chinesischen kulturtypischen Merk-
male im Hinblick auf das interkulturelle Management diskutiert. SchlieBlich wird
der hybride Managementstil in sino-0sterreichischen Joint Ventures beschrieben
und potenzielle Erfolgsfaktoren prisentiert.

5.1 Zustandekommen sino-osterreichischer Joint Ventures

Sino-osterreichische Joint Ventures sind durch unterschiedliche Griinde entstan-
den. Im Datenmaterial sind einerseits wirtschaftliche und politische Motive ent-
halten, andererseits gibt es auch viele Aussagen zum Partner, von dem die Initiati-
ve der Joint Venture Griindung ausgegangen ist.

5.1.1 Zustandekommen durch wirtschaftliche Dynamiken

Die Griindung von Joint Ventures in China ist in vielen Féllen durch wirtschaftli-
che Dynamiken verursacht. In den Interviews zeigt sich, dass diese wirtschaftlich
motivierten Joint Ventures aktiv bzw. reaktiv zustandegekommen sind. Damit ist
gemeint, dass beim aktiven Zustandekommen die Unternehmen selbst die
Markteintrittsform des Joint Ventures wihlen, weil sie diese Form der Kooperati-
on aktiv wiinschen. Beim reaktiven Zustandekommen geht es darum, dass die
Unternehmen den Markteintritt in China vollziehen mochten, jedoch aufgrund
bestimmter Einschrinkungen sich nur fiir die Markteintrittsform des Joint Ven-
tures entscheiden konnen.

Ein Motiv fiir die aktive Joint Venture Griindung sind Marktdynamiken wie An-
gebot und Nachfrage, sowohl im Heimatmarkt als auch am chinesischen Markt.
Durch die zunehmende Offnung ist es fiir Unternehmen moglich geworden, in
China zu produzieren und einerseits den Heimatmarkt mit Produkten zu bedienen,
aber andererseits auch den chinesischen Markt zu erschlieBen.

Hauptgrund fiir den Start in China ist die Offnung des bisher komplett militérisch
kontrollierten Luftraums, bis 2008 bis 3000ft, bis 2010 komplett. Dann auch die
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grofie Nachfragn, viele neureiche Chinesen, Pilotenausbildung. Fiir xxx” das
Erschliefien eines weiteren Beschaffungsmarktes, Produktionskapazititen fiir die
neuen Modelle in Osterreich zu schaffen.576

Wirtschaftliche Motive, die eine reaktive Griindung eines Joint Ventures in China
nach sich ziehen, betreffen z.B. Verinderungen in der gesamten Branche, Konkur-
renten, Kunden oder Lieferanten, mit denen gewisses Abhédngigkeitsverhiltnis
besteht.

Weil die Stahlbranche ziemlich geschrumpft ist und vielfach sich auch friiher mo-
dernisiert hat und das meiste Geschdift hat sich nach China verlagert und wir wa-
ren meistens ein Sublieferant in Projekten, weil die Projekte waren ziemlich grof3.
Automatisierungsprojekte, wir haben dann hauptsdchlich fiir die xxx und die xxx
als Sublieferant gearbeitet und die xxx hat dann im Jahr 2001, 2002 entschieden,
dass der ganze Produktionsbereich nach China verlagert wird und da war das
natiirlich auch fiir uns dann in Diskussion, ob wir nicht auch hier eine Zwei;stelle
aufmachen. Und es ist auch von xxx aus eine gewisse Nachfrage gewesen. 7

Knapp vorher 2003 gab es Probleme mit xxx USA und unser Hauptkunde xxx ist
eingeknickt. Da mussten wir Ersatz suchen. Da war naheliegend China. Da haben
wir sehr schnell Kontakte gefunden. Dann haben wir gesagt, dass wird mit China
nicht ewig so weitergehen, weil China versucht ja hauptsdchlich lokal zu sourcen.
Dann haben wir gesagt, es wire eine ldee diesen Anteil iiber den Marktanteil zu
halten aber mit einem lokalen Joint Venture, das war die Idee dahinter, auch ge-
trieben von unserem Hauptkunden xxx.

Viele Unternehmen und Branchen sind aber auch von Restriktionen beziiglich der
Markteintrittsform am chinesischen Markt betroffen. So ist fiir einige Branchen
das Joint Venture als einzig mogliche Markteintrittsform vorgeschrieben. Unter-
nehmen sind demnach gezwungen ein Joint Venture einzugehen, wenn sie lokal
produzieren und verkaufen mochten. Ein klassisches Beispiel fiir diese Situation
ist nach wie vor die Autobranche.

You need a joint venture for cars or trucks. If you don’t have many contacts so 1
think for the joint venture helps with distribution contacts and sales. That might
be one reason why people would do that. If you have been here for a long time
and if you have your own contacts there is no need to add on another la¥er of
cost. Another company to help you with things that you could do by yourself. 7

575 Anonymisierung der Firmennamen
576 Interview 10:6
577 Interview 22:6
578 Interview 43:6
579 Interview 14:4
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Man hat festgestellt, dass es da ein paar Hiirden gibt. Ein Grund war, dass man
im automativen Bereich nur ein Joint Venture machen darf und maximal mit 50%
Beteiligung. Diesen Bereich wollen die Chinesen (fiir sich schiitzen. Weil es so
war, haben wir uns um einen Partner umgeschaut.5 0

5.1.2 Zustandekommen durch politische Dynamiken

Joint Ventures werden auch héufig durch politische Motive gegriindet. Das Aus-
maB des politischen Drucks kann sich in unterschiedlicher Form zeigen und reicht
von einfachen Abhéngigkeitsverhdltnissen, wie sie zwischen Kaufer und Verkiu-
fer bestehen, bis hin zu groBem politische Druck am Standort des Joint Ventures,
wo politische Vertreter entweder selbst den Partner stellen oder einen starken Ein-
fluss auf die Partnerwahl und auf die spitere Zusammenarbeit ausiiben.

Der Standort ist xxx, in der Ndhe von xxx, sind dort eingelagert auch in die Halle,
die xxx baut und wir sind gezwungen, weil wir dem Ministerium unterstehen, sind
wir vom Gesetz her gebunden, ein Joint Venture einzugehen. Dieses Verhdltnis
wurde auch direkt vom Ministerium festgesetzt. Das heifft, wir miissen ein Joint
Venture eingehen. Es darf kein anderes auslidndisches Unternehmen mitbeteiligt
sein. Es muss ein chinesisches Unternehmen sein und angeblich darf es sogar ein
taiwanesisches sein, laut offizieller Version.

So the company started operations in 1994 as I told you. By this time the govern-
ment found us a partner. It was not a free choice. This partner is xxx. Today they
have 10%, originally they had 49%. This partner is also a xxx manufacturer.”

Dieses Joint Venture, den xxx, gibt’s seit 2001. Also wir gehen jetzt in das 6. Jahr.
Und das Joint Venture war eigentlich eine Notwendigkeit, die sich daraus ergeben
hat, dass wir sehr viel Geschdfte mit dem chinesischen Wasserbauministerium
gemacht haben, also direkte Exportgeschdft, und irgendwann einmal das chinesi-
sche Wasserbauministerium gesagt hat wir wollen nicht immer von euch in Oster-
reich kaufen, sondern ihr sollt auch was in China machen. Jetzt sind wir vor der
Wahl gestanden, machen wir halt irgendwas, oder versuchen wir das halt so zu
machen, dass wir nicht nur Geld versenken, sondern um Geld zu verdienen.

Aus dieser Situation heraus konnen sowohl Vorteile als auch Nachteile fiir das
osterreichische Unternehmen entstehen. Einerseits konnen durch die politischen
Kontakte Behordenwege vereinfacht werden, andererseits ist es auch moglich,
dass die zustindigen Regierungsvertreter im Joint Venture Tagesgeschift Mit-
spracherecht einfordern und den Geschiftsgang maBgeblich beeinflussen.

580 Interview 33:14
581 Interview 23:8
582 Interview36:4
583 Interview 8:6
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Die Partner waren damals Hongkong Chinesen, die damals ein auslindisches
Joint Venture in China gegriindet haben. Es war damals Ende der 80er Jahre
notwendig auch einen chinesischen Partner zu haben. Und das war damals die
municipality of the City of xxx, der mussten wir 25% der Anteile schenken. Das
war so ein Staatsunternehmen mit guten politischen Kontakten. Die haben sehr
rasch dafiir gesorgt, dass wir ein Grundstiick bekommen und zu bauen beginnen
konnten. Das war alles vom Tisch. Die organisatorischen und biirokratischen
Wege waren gelegt. Das ist aber nicht das Hindernis meistens. Das Hindernis ist
meistens einen Partner 4 finden, der am gleichen Strang zieht wie wir, der das
Gleiche mdchte wie wir.

Zu dieser Zeit gab es nur zwei Partner, xxx und der Staat xxx. Der Staat hat ge-
wisse Firmen und Unternehmen. Eine ist im Bereich Verkehr titig. Mit diesem
Staatsunternehmen vom Staat xxx haben wir ein Joint Venture. Wie das damals
die Uberlegung war, weif3 ich nicht, weil ich nicht dabei war aber nachher zu-
riickblickend kann man sagen, es ist sogar notwendig gewesen, dass man so einen
Partner fiir so ein Projekt hat. Weil Infrastruktur geht immer um staatliche Inte-
ressen und wenn der Partner eine staatliche Institution ist oder mit der Hinter-
grund eine staatliche Regierung hat, da hat man viele Sachen ein bisschen einfa-
cher. Erstens kriegst du korrekte behordliche Informationen. Durch diese Kandile
sind gewisse Amtswege fiir auslindische Partner einfacher, weil die das fiir einen
erledigen. Das war der Hergang.

5.1.3 Zustandekommen auf Initiative des chinesischen Partners

Eine interessante Beobachtung ergibt sich bei der Uberlegung, von welchem der
beiden Partner die Initiative ausgegangen ist, ein Joint Venture zu griinden. Im
weiteren Verlauf erscheint es interessant zu iiberpriifen, ob es einen Zusammen-
hang zwischen der Osterreichischen oder chinesischen Inititiative bei der Joint
Venture Griindung und dem Erfolg oder dem Scheitern des Joint Ventures gibt.

Wenn sich die Personen der beiden Partnerunternehmen nicht bereits kannten und
Interesse auf der chinesischen Seite bestand, so wurde immer vorher ein Kontakt
hergestellt. Die Kontakte kamen auf unterschiedliche Art und Weise zustande z.B.
auf Messen, im Flugzeug oder aber auch durch bereits bestehende Geschiftsbe-
ziehungen mit einem geringeren Grad an Kapitaleinsatz, Managementleistung und
Kontrolle als es ein Joint Venture erfordert.

Wir haben xxx auf einer Messe kennengelernt. Die sind an uns herangetreten. Sie
machen Pumpen auch, aber nicht fiir die Papierindustrie, sondern fiir sonstige
Industrien. Die machen auch Vakuumpumpen, sodass wir also gemeint haben,
dass es eine gute Basis fiir uns wdre. Wir haben ja nicht sehr viel Geld in die
Hand genommen das Unternehmen zu griinden, allerdings der Einsteig in China

584 Interview 11:7
585 Interview 16:6
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war fiir uns ein unbekanntes Wesen und aus dem Grund haben wir damals ein
Joint Venture gegriindet.

In den meisten Fillen, in denen die Joint Venture Griindung vom chinesischen
Partner ausging, war die Situation so, dass sich die Personen der beiden Partner-
unternehmen bereits vorher kannten. Oft entstehen aus Freundschaften spater Ge-
schiftspartnerschaften, was sehr gut zeigt, wie dehnbar die Begriffe ,,Kontakt“
oder ,,Beziehung® im Chinesischen sind.

Zustandegekommen ist es 1992, wo chinesische Freunde nach Wiener Neustadt
gekommen sind und einen Eissalon von meinen spdteren Partnern besucht haben
und die haben gesagt, so was sollte es in China auch geben. Ich habe gesagt, ja
das wdre nett und das Ganze nicht ernst genommen. Sie haben aber dann ge-
meint, nein, das war ernst gemeint und sie wiirden uns gerne einladen um uns das
Zu zeigen wie sie sich das vorstellen. Dann ist mein Partner zuerst nach China
geflogen und hat sich den Markt angeschaut und hat gesehen, dass da gigantische
Moglichkeiten sind, das war Anfang 1993. Wir sind dann gemeinsam im selben
Jahr noch einmal nach China geflogen, haben so markt researches gemacht um
herauszufinden wie realistisch ist die ganze Sache. Ich hab dazwischen Chine-
sisch studiert auf der WU, 3 Semester, im Zuge dessen, und ja wir haben dann
insgesamt 1,5 Jahre Joint Venture Vorbereitung gehabt und haben die Joint Ven-
ture Griindung im November 1993 gemacht.

Diese Situation ist typisch fiir chinesische Unternehmen, da in der chinesischen
Geschiftswelt Beziehungen eine sehr wichtige Rolle spielen. Einmal erworbene
Kontakte werden vor allem nach guten Erfahrungen sehr oft intensiviert, was er-
klért, warum es nach jahrelanger Zusammenarbeit in Form von Export oder Han-
delsvertretungen oft zu einer engeren Zusammenarbeit in Form von Joint Ven-
tures kommt.

Unser Joint Venture ist ja deswegen entstanden, weil der chinesische Partner
mehr Internationalitit haben wollten und wir mehr chinesischen Einfluss haben
wollten. Und eben daraus ist dieses Joint Venture entstanden.

Wie hat das Ganze begonnen? Wir hatten die xxx Group als Geschdftspartner und
haben sie beliefert iiber unser Tochterunternehmen. 5.000 Tonnen im Jahr. Wir
haben damals hervorragende Gewinne mit diesen 5.000 Tonnen gemacht. Die
Marge war auch im Vergleich mit anderen Geschdiften international war das eine
sehr giinstige Marge. Und dann kam der Tag und das ist auch durchaus typisch,
wo ein solcher Geschdftspartner eine gewissen Entwicklung genommen hat und
sagt pass mal auf, entweder wir machen vor Ort etwas gemeinsam oder wir wer-

586 Interview 6:8
587 Interview 25:1
588 Interview 41:12
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den uns umorientieren, denn auch in unserem Land gibt es momentan Hersteller,
die wol}({r 9Qualit(z't liefern und sehr wohl in der Lage sind, diese Additive auch zu
liefern.

Our agent pushed us to have a joint venture in China because less and less prod-
ucts were involved in the market because everything is localised. And if it’s a joint
venture then its no problem then its made in China. Even 100% buy the foreign
company, you pay the tax in China, so its different. I just push to buy the company
to have a joint venture.

5.1.4 Zustandekommen auf Initiative des dsterreichischen Partners

Osterreichische Unternehmen haben auch selbst aktiv am chinesischen Markt
nach potenziellen Joint Venture Partnern gesucht. Dies erfolgte auf unterschiedli-
che Art und Weise. Dabei spielte die AuBenwirtschaftsorganisation (AWO) der
Wirtschaftskammer Osterreich (WKO) eine groBe Rolle, vor allem in der Zeit der
Offnung des chinesischen Marktes in den 80er Jahren und Anfang der 90er Jahre.

Da hat damals auch die AWO sehr viel Unterstiitzung und Hilfe geben konnen.
Wer denn eigentlich in Frage kommt und wie man den Markt aufbereitet, welche
Partner iiberhaupt vorhanden wdren. Wobei sich daraus gegebenenfalls so eine
Art Zusammenarbeit oder Kooperation entwickelt, wo man noch nicht von einer
gemeinsamen Firma spricht, sondern einfach sagt versuchen wir doch mit deinem
Know-how, mit deinen Produkten und meinen Produkten in der Kombination als
Bausteine etwas Neues zu machen, das am Markt Interesse findet.”

Mit der zunehmenden Penetration des Marktes durch internationale Unternehmen
und mehr verfiigbarer Information iiber die Vorgehensweise in China, begannen
viele osterreichische Unternehmen erste Kontakte zu kniipfen und den chinesi-
schen Markt durch Reprisentanzbiiros oder Handelsvertreter zu bearbeiten. Diese
Kontakte dienten hiufig neben der Hilfe der Wirtschaftskammer in weiterer Folge
dazu, Joint Venture Partner zu finden.

Die xxx hat einige Tochtergesellschaften weltweit betrachtet. Unter anderem wur-
de dann auch ein Reprisentationsbiiro in Peking gegriindet. Spdter dann auch
noch eine Tochtergesellschaft. Durch die Priisenz am chinesischen Markt ist man
auf die Idee gekommen, jetzt schauen wir mal, wie schaut's da aus, brauchen die
nicht auch Abgasmessgerdte. Da hat es dann eine feasibility study gegeben im
Jahr 1997, da hat man einen Studenten engagiert, den hat man nach China ge-
schickt und der hat mit jemandem von der chinesischen Tochter gemeinsam
Marktforschung betrieben. Da ist man dann zu dem Schluss gekommen, in China
wird die Automobilindustrie auch boomen, da wird man auch Abgasmessgerite

589 Interview 9:6
590 Interview 18:6
591 Interview 44:5
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brauchen. In dieser feasibility study sind da ziemlich gigantische Stiickzahlen he-
rausgekommen. Dann wurde ein Joint Venture gegriindet.

Die Kontakte sind also nicht allein ein chinesisches Phinomen, sondern auch in
der Osterreichischen Kultur verankert. Ganz besonders hoher Stellenwert kam
dabei den Empfehlungen von anderen internationalen Unternehmen in China zu.

Gefunden haben wir den Partner im Prinzip iiber den deutschen Maschinenliefe-
rant, der denen die Presse verkauft hat, das equipment, die Anlagen. Und von
denen gab’s irgendwo die Intention, das war ja auch in der Zeit, wo es ein Image-
bonus war einen auslindischen Partner ins Land zu bringen, moglichst viele und
Know-how ins Ausland zu bringen. Das war in dieser Welle, Ende der 90er Jahre,
Anfang 2000. Also wir haben uns iiber einen Kontakt kennengelernt und die ha-
ben eigentlich einen Partner §esucht, weil ihr Betrieb war, was internationale
Standards anbelangt, veraltet. g

Empfehlungen wurden weiters von Vertrauenspersonen der Osterreichischen Un-
ternehmen wahrgenommen, sowie von langjdhrigen Partnern, mit denen in der
Vergangenheit eine gute Geschiftsbeziehung bestand.

Der Partner wurde uns empfohlen iiber unseren jetzigen Joint Venture Manager.
Der wurde uns empfohlen von Mr. xxx, das ist ein Hongkong Chinese, der schon
seit iiber 20 Jahren gemeinsam mit xxx vor allem verkauft, ist ein langjihriger
Partner, den man auch ein gewisses Vertrauen entgegenbringen kann und das
auch tut. Es hat gewisse Geschdftskontakte gegeben vom jetzigen Joint Venture
Partner und von dieser Seite ist dann die Empfehlung gekommen und nach aus-
fiihrlicher Evaluierung hat sich dann ergeben, dass sowohl der Partner eine gute
Perspektive geben kann, als auch der Standort sehr gut geeignet ist.

Grundsdtzlich zu meiner Person, ich bin seit 1994 dabei und hatte die Méglichkeit
1995 ein Projekt zu iibernehmen, nicht ganz genau wissend, was das bedeutet und
zwar haben wir zu dem Zeitpunkt 8 Jahre Handelsbeziehungen zu China, d.h. wir
haben Rohstoffe fiir unsere Produktion hier in Osterreich zugekauft iiber unser
Unternehmen, das in Hongkong gegriindet wurde. Mit diesem Rohstofflieferant,
der im Prinzip Polyesterfliefle und Folien hergestellt hat, war die Idee ein Unter-
nehmen zu griinde,n um den damals schon wachsenden Markt zu erreichen, mit
der Idee grofiteils in China zu verkaufen, aber auch zu exportieren an die xxx. “

Das ist die Firma xxx, das ist ein Nischenhersteller fiir Werkzeuge. Die haben
daraufhin gepocht, dass das Tool Management zu xxx kommt und die xxx hat ei-
gentlich keine Trading Rechte in China sondern einen Partner, eine Firma, die
den exklusiven Handel und Vertrieb hat und das gehort den Gebriidern xxx. Und
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so wurde auch xxx die Gebriider xxx als guter Partner weiterempfohlen. Und dar-
auf hat die xxx International, die hat in China keine SE{)fahrung gehabt, das Ange-
bot auch angenommen. So kam es zum Joint Venture. 4

Einige oOsterreichische Unternehmen berichten davon, dass es leichter wire mit
chinesischen Unternehmen, die bereits Kontakt mit ausldndischen Firmen hatten,
Joint Venture Verhandlungen durchzufiihren.

Das war damals die xxx noch, Standorte, mégliche Partner. xxx ist ein Konkur-
rent, das ist die xxxbranche, 24, 25% in etwa. Das war nur mal ein erstes Abtas-
ten, erste Werksbesichtigungen. Dann hat man einen Partner gehabt in Nanchang
in der Gegend. Dann hat man Detailgesprdche gefiihrt. Das war im Dezember
1995. Die haben nicht viel Ahnung gehabt von Westlern und wir keine Ahnung
von Chinesen. Das hat sich dann einfach zerschlagen, aber die xxx ist schon 10
Jahre unten, die xxx noch linger, also da waren wir schon relativ spdt. Dann ha-
ben wir praktisch einen gefunden, aus dem Stadtgeldnde draufien. Denen ist auch
der Partner abhanden gekommen. Die haben auch schon mit Deutschen erste Er-
fahrungen gehabt, wir haben schon welche gehabt. Und das hat sich dann so gut
ergeben, dass das sehr flott gegangen ist.

5.1.5 Zustandekommen auf Initiative beider Partner

Einige wenige Joint Venture Manager berichten auch iiber ein Zustandekommen,
das von beiden Seiten aus gleichermaBen forciert wurde. Diese Situation ergibt
sich vor allem dann, wenn eine langjdhrige Geschiftsbeziehung besteht, die oft
auf tiefem Vertrauen und Freundschaft basiert.

Der beste Kunde, den kenne ich schon seit 20 Jahren und wie wir beide gesehen
haben, das konnte nicht so in unsere Richtung laufen mit der Ubernahme des J.
Joint Ventures. Dann haben wir so spafihalber beim Abendessen gesagt, na dann
machen wirs gemeinsam. Und ein paar Wochen spdter, hab ich ihn dann gefragt.
Ah ja richtig, haben wir gesagt. Na da muss ich mal dariiber nachdenken. Und er
sagt: Ich habe aber keine Ahnung davon. Und ich sage: Naja brauchst ja nicht, du
verkaufst und wir produzieren. Und das hat ein paar Wochen gedauert. Dann ist
er mit seinen Leuten zu uns gekommen und dann kam ein Konzept heraus, das
beiden gefallen hat. Handshake und das war’s eigentlich.

5.1.6 Zusammenfassung

Zusammengefasst zeigt sich, dass Joint Ventures durch unterschiedliche Dynami-
ken zustandegekommen sind. Die wichtigsten Dynamiken sind wirtschaftlicher
Natur und beinhalten die aktive und reaktive Joint Venture Griindung. Die aktive
Joint Venture Griindung beschreibt die Eigeninitiative um einen fremden Markt
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zu erschlieBen oder giinstig produzierte Produkte zu exportieren. Die reaktive
Griindung kommt meist aufgrund von Marktdynamiken, der Verschiebung von
Angebot und Nachfrage, der Offnung des chinesischen Marktes sowie Verinde-
rungen in der gesamten Branche, Konkurrenten, Kunden und Lieferanten zustan-
de. Joint Ventures in China werden aber nicht nur aus wirtschaftlichen Griinden,
sondern auch durch politischen Druck gegriindet. Der politische Einfluss reicht
von einfachen Abhingigkeitsverhiltnissen zwischen den Partnern und Regie-
rungsvertretern bis hin zu groBem Einfluss der Partei, wenn sie selbst den Joint
Venture Partner oder den General Manager stellen.

Insgesamt ergibt sich in Bezug auf die Art des Zustandekommens der Joint Ven-
tures kein besonderes Muster im Hinblick auf die kategorisierenden Variablen der
Unternehmen.

Gute Schlechte
Summe Kooperation Kooperation Ohne Wert
Politische Dynamiken 4 2 50,00% 0 0,00% 2 | 50,00%
Wirtschaftliche Dynamiken | 4 0 0,00% 2 50,00% 2 | 50,00%
Osterreichische Dynamiken 11 8 72,73% 1 9,09% 2 18,18%
Chinesische Initiative 11 4 |3636% 1 9,09% 6 | 54,55%
Beiderseitige Inititative 4 2 | 50% 1 25,00% 1 | 25,00%

Tabelle 40: Zusammenhang zwischen Motiven und Erfolg der Kooperation

Es fillt auf, dass 50% der aus politischen Motiven gegriindeten Joint Ventures
explizit als gute Kooperation bezeichnet werden, wihrenddessen ebenfalls 50%
der aus wirtschaftlichen Motiven gegriindeten Joint Ventures als schlechte Koope-
ration laufen. (siche Tabelle 40)

Beim Zustandekommen der Joint Ventures unterscheidet man weiters, das Zu-
standekommen auf Initiative des chinesischen oder des dsterreichischen Partners.
Auch ein Zustandekommen durch gemeinsame Initiative ist moglich. Die Initiati-
ve des Osterreichischen oder chinesischen Partners bzw. die Initiative beider Part-
ner zieht sich durch alle Arten der Joint Ventures. In jedem Fall werden die Ko-
operation in jenen Joint Ventures, die durch Osterreichische Initiative zustandege-
kommen sind, in 72% aller Fille als gut beurteilt, wiahrend dies beim Zustande-
kommen durch beide Partner bei 50% aller Joint Venture der Fall ist und beim
Zustandekommen durch den chinesischen Partner fiir 36% aller Joint Ventures
zutrifft.

5.2 Motive der Joint Venture Partnerwahl

Die Motive, die osterreichische Unternehmen einerseits dazu bewegen in China
ein Joint Venture zu griinden und chinesische Unternehmen andererseits eine Ko-
operation mit einem Osterreichischen Partner einzugehen, sind vielfiltig und wur-
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den bereits im theoretischen Teil ausfiihrlich erldutert. In der Praxis sind jedoch
unter einer Vielzahl an moglichen Beweggriinden ein Joint Venture in China zu
griinden, nur einige wenige Motive relevant und Hauptgrund fiir eine Kooperati-
on. Diese Griinde sind fiir die Osterreichische und chinesische Seite unterschied-
lich und werden im Folgenden erlautert.

5.2.1 Motive der osterreichischen Partner

Die osterreichischen Unternehmen griinden ein Joint Venture weil sie entweder
lokal giinstig produzieren und dann exportieren mochten oder mit der lokalen
Produktion den chinesischen bzw. auch den asiatischen Markt abdecken mochten.
Klar im Vordergrund steht der Wirtschaftlichkeitsaspekt.

Hauptbeweggrund nach China zu gehen ist einfach den chinesischen Markt abzu-
decken und wo kann man das am besten, wenn man vor Ort ist. China mit 1,3
Mrd. Menschen entwickelt einen Markt, der entsprechend stark wird, und da hat
man 2 Maglichkeiten: Dabei zu sein oder den Markt vorbeigehen zu lassen und
irgendwann zuschauen miissen, wie die Konkurrenten den grifiten Markt der Welt
bearbeiten und Gewinne produzieren und dann unter Umstdnden auch im Heim-
markt in Europa hier gefdhrlich werden.””

Bei uns war’s die Entwicklung unseres Unternehmens, denn in unsrem Bereich
(PVC) wird schon im Jahr 2010 50% des gesamten Weltmarktes in Asien ablau-
fen. Von daher kann ein Unternehmen das asiatische Geschdft nicht ausklam-
mern. Und wir waren darum strukturell und strategischauf der Suche nach Mog-
lichkeiten und wir kannten den xxx schon ldnger und wollten das natiirlich ver-
binden mit purem Gewinnstreben. Asien ist der emerging Markt fiir PVC und wir
miissen einfach da rein und das ist ja die Grundlage dessen, dass wir da noch viel
mehr planen.

Hauptgrund fiir den Start in China ist die Offnung des bisher komplett militirisch
kontrollierten Luftraums (bis 2008 bis 3000ft, bis 2010 komplett). Weiters die
grofen Nachfragen (vielen neureiche Chinesen, Pilotenausbildung), Fiir xxx das
Erschliefien eines weiteren Beschaffungsmarktes, Produktionskapazitdten fiir die
neuen Modelle in Osterreich zu schaffen.

Bei der Standortwahl wurden in diesem Zusammenhang immer wieder zwei wich-
tige Faktoren genannt. Der erste wichtige Faktor ist die Ndhe zu den Kunden am
chinesischen Markt und zu verwandten Branchen.

Zufilligerweise in Foshan, weil es gibt in China 2 oder 3 Bereiche oder areas wo
die Papierindustrie stark ist, im Siiden, in der Shanghai und Shandong Gegend.
Wir wollten einfach kundennah sein und der Siiden Chinas ist halt eine von meh-
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reren Optionen. Und zufilligerweise war unser Joint lj\gzenture Partner in Foshan
beheimatet und dann sind wir halt in Foshan gelandet.

Als zweiter wichtiger Faktor soll der Standort im Verkehrsnetz strategisch gut
positioniert sein, d.h. sich also in einem wirtschaftlichen Zentrum befinden, damit
die Waren moglichst schnell und kostengiinstig per Flugzeug, LKW, Bahn oder
Schiff abtransportiert werden.

Warum macht meine Firma in Shanghai? Normalerweise glauben die Kunden,
dass die europdische Mentalitit hier ist, das zweite ist in Shanghai eine sehr
wichtige Verbindung zu der Welt.

Der Hauptsitz ist auch in Hongkong. Wir haben friiher das Hauptbiiro in Hong-
kong gehabt und vor zwei Jahren, wie ich gekommen bin, nach Shanghai verlegt.
Aus organisatorischen Griinden und weil es steuerlich begiinstigt ist, sind wir
aber firmensitzmdfig in Hongkong geblieben. ...Unsere Struktur, die wir jetzt
haben, die ist aus Hongkong entstanden. In Wirklichkeit war also das Hauptbiiro
friiher in Hongkong. Hongkong war ja friiher auch immer das Tor zu China, wo
sich die Ausldnder alle gesammelt haben. Da sind wir auch mit unserem Partner
zusammengekommen und dann haben wir gesagt wir machen ein Lager gemein-
sam, ein richtiges Lager zusammen.

Hongkong war ein ganz logischer Schritt fiir ein Joint Venture zu jenem Zeit-
punkt. Ich glaub fast alle gehen nach Asien mit den 2 Stiitzpunkten Hongkong und
Singapur. Die zwei stehen auch einfach hervor. ... Wir hatten damals eben die
zwei Vertriebsbiiros in Hongkong und in Singapur und natiirlich war’s ganz klar,
in Hongkong vor Ort zu sein und von hier aus auch das Festland zu erobern.

Das Joint Venture ist in Dashiqiao eben nicht weit weg von Dalian und Bayu-
quan. Bayuquan ein wichtiger Hafen, das Werk dort ist auch ein Joint Venture,
aber Dalian ist eine 100% Tochter. Dashiqiao ist also zwischen Dalian und She-
nyang in der Mitte, weiter weg von Dalian. Damals, 1995, gab’s noch nicht die
Moglichkeit fiir ein wholly foreign owned enterprise, deswegen wurde in Bayu-
quan ein Joint Venture gegriindet und Dalian wurde erst spditer gegriindet, des-
wegen ist es ein wholly foreign owned enterprise.

Osterreichische Unternehmen suchen iiber einen potenziellen chinesischen Partner
hauptséchlich die in China so wichtigen Beziehungen und Kontakte. Diese Bezie-
hungen sind entweder politischer oder wirtschaftlicher Natur. Die politischen Be-
ziehungen, die sehr oft in Staatsunternehmen ganz natiirlich sind und auch durch
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Naheverhiltnisse bestimmter Unternehmen zu Ministerien entstehen, konnen bei
Behordenwegen und Genehmigungen hilfreich sein.

Die Partner sind, eine davon ist eine special development zone, wo wir das Joint
Venture haben, die haben uns geholfen das Grundstiick und die Werkshalle zur
Verfiigung zu stellen, aber die haben auch ein Naheverhdltnis zum Wasserbaumi-
nisterium. Dann haben wir auch eine Firma dabei, die ist direkt unter dem Was-
serbauministerium angesiedelt. In Peking und dann ist noch eine Firma dabei, die
ist angesiedelt unter dem Wasserbaubiiro der Provinz Shandong. Das Joint Ven-
ture ist in Jinan.

Gesetzlich z.B. ein privates Unternehmen bekommt iiberall bei Bewilligung
Schwierigkeiten, das staatliche Unternehmen bekommt iiberall einen Stempel.
Zweiter Vorteil: Finanzierung, Bank. Wenn Sie in China einen Bankkredit wollen,
dann ist es unmoglich, privat ist es unmoglich einen Kredit zu bekommen. Nur
staatliche Betriebe, da ist es ok. Dieser staatliche Betrieb, da gibt es eine zustdn-
dige Abteilung von der Gemeinde und die sagen ok, bewilligt. Von der Bank
kommt das Geld. Staatlich ist Vorteil. Aber Nachteil ist, dass man die Leute nicht
rausschmeifen kann.®®

Sehr schwierig. Wir sind in Peking mitten in der Stadt, innerhalb des dritten Giir-
tels. Und da betreiben wir praktisch eine Fabrik, wo es oben rausdampft, mitten
in der Stadt. In Europa hdtten sie uns eh schon verjagt. Wir sind umzingelt vom
Wohngebiet. Dafiir haben wir ja den Partner. Die wollen natiirlich immer ir-
gendwelche Interessen durchsetzen, Querverflechtungen, wo man meistens nicht
durchblicks.®”

Neben den politischen Beziehungen des chinesischen Partners spielen auch die
wirtschaftliche Bedeutung und die wirtschaftlichen Beziehungen eine sehr groie
Rolle. Diese wirtschaftlichen Beziehungen zu anderen Unternehmen, Branchen
und Kunden bedeuten fiir den osterreichischen Partner den gewiinschten Zugang
zum chinesischen Markt und den Vertrieb an zukiinftige Kunden.

The reason for the joint venture is because they own the factory before and they
are a major player in North China before. That’s why we acquired 70% seven
years ago. xxx has no experience in the MDFB (medium density fibre board) in-
dustry so they are happy to have a partner.61
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Der Joint Venture Partner soll den Markt bringen, Kontakte, den Zugang zu den
Kunden. Das heiflt, dass du fihige Leute in das Unternehmen reinbringst und Zu-
gang zum Markt hast.®"’

Fiir uns war das Interesse einen Partner zu finden, der im Markt verankert ist, der
eine gute sales force hat, der in den Projekten drinnen ist und dann eine perfect
marriage.

Warum mit den chinesischen Firmen gemeinsam? Weil die ein Naheverhdaltnis
zum chinesischen Wasserbauministerium haben und weil wir diese Firmen als
zusdtzlichen Vertriebskanal beniitzen konnen. Man muss wissen, diese Anlagen
sind Anlagen, die sich ein normaler Bauer in China nicht leisten kann. Deswegen
wird das subventioniert von der chinesischen Regierung. Deswegen brauchen wir
auch den chinesischen Partner in dem Fall. Selbst wenn wir uns entschlossen hdit-
ten ein Joint Venture zu griinden, hdtten wir auf jeden Fall es mit einem solchen
Partner gemacht, weil wir einen Vertriebspartner brauchen. Es gibt keinen Markt
fiir diese Gerdte, sondern es entsteht aus der Notwendigkeit heraus, dass man in
Nordchina bewdssern muss und auf der anderen Seite, dass China eine enorme
Il:Vassglrgcnappheit hat und man mit diesen Gerdten sehr viel Wasser sparen
ann.

In dieser Branche ohne Subventionierung von staatlicher Seite kann man keine
einzige Maschine verkaufen. Die drei Partner helfen uns teilweise dabei.

Neben dem Zugang zum Markt und Vertriebskanilen ist es natiirlich auch mog-
lich, dass der chinesische Partner einen wichtigen Kunden fiir das Unternehmen
des Joint Ventures darstellt und somit einen Teil der Produktion selbst kauft.

Und so ist es auch bei xxx. Wir haben uns damals auch entschlossen das Joint
Venture einzugehen, insbesondere fiir den Grofkunden xxx, das bedeutet gleich-
zeitig auch ein Problem, den grofiten Kunden als 40% Joint Venture Partner zu
haben und das mit ihm zu machen.

Ein weiterer wesentlicher Faktor sind Rohstoffe, die der chinesische Partner giins-
tig und in guter Qualitit liefern soll.

Wann wiirde ich ein Joint Venture griinden. Wenn der Partner substantielle Vor-
teile ins Spiel bringen kann. Zum Beispiel er hat einen kompletten Markt aufge-
baut und hat kein Produkt und wir haben das passende Produkt und haben einen
unmittelbaren Markteinstieg. Er stellt sein Produkt ein, dann macht das Sinn, weil
dann hast du unmittelbar den Marktzugang. Sonst dauert es halt einige Jahre.
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Oder wann wiirde es noch passen? Wenn der Joint Venture Partner strategische
Vorteile hat z.B. Rohstoffquellen, zu denen man sonst keinen Zugang hdtte oder in
der Integration in Richtung Rohstoffe noch gut ist. Dann macht es sicher immer
noch Sinn ein Joint Venture zu haben.

Man muss vielleicht vorwegschicken, dass wir als Firma xxx 1995 gegriindet
wurden und seit dieser Zeit sehr intensiv mit dem Import von Rohstoffen aus Chi-
na beschdftigen und mit dem Vertrieb weltweit dieser Rohstoffe an die Bremsbe-
lagindustrie. Bremsbeldge werden in der Regel dort hergestellt, wo Autos herge-
stellt werden. Darunter auch China. Wir haben also im Zuge dieser Tiitigkeiten
mit China schon recht friih erkannt, dass in China relativ grofles Potential
herrscht, nicht nur am Rohstoffsektor, sondern auch als zukiinftiger Mark:.5"”

Wir brauchen fiir unsere Feuerfestprodukte Magnesit und da gibt es inzwischen
auch in China relativ grofie Umweltauflagen Auflerdem ist die Industrie auf der
ganzen Welt relativ konsolidiert, auch in China. Der Magnesit hat die beste Qua-
litat, wo wir jetzt sind.

SchlieBlich sind auch die Kosten fiir Grundstiicke, Gebdude, Lohne und Gehilter
ein weiterer wichtiger Motivationsfaktor fiir osterreichische Unternehmen, ein
Joint Venture in China zu griinden und den dementsprechenden Partner auszu-
wihlen.

Wir sind nach xxx gegangen weil unser Partner dort die Grundstiicke und die Ge-
bdude hat. Strategische Griinde. Usw. Die Lohnen und Gehdlter von den Leuten,
die der Partner mitbringt, die sind halt wahnsinnig niedrig. Dementsprechend ist
die Eigenstdndigkeit auch nicht da. In den Stddten schaut's schon anders aus, in
10, 15 Jahren. Da miissen wir uns warm anziehen als Europder.

Speziell jetzt in Siidchina, natiirlich das Lohnniveau ist noch um einiges geringer
als in Peking und Shanghai. Wir bewegen uns sicher bei einem Drittel der Lohn-
kosten im Vergleich zu Peking oder Shanghai. Ich habe erst vor kurzem wieder
ein Gesprdch mit einem Techniker von uns gehabt, da verdienen bei uns die Tech-
niker, die gleich viele Voraussetzungen haben und englisch sprechen circa die
Hiilfte. Natiirlich sind die Lebenshaltungskosten wesentlich geringer.5%

5.2.2 Motive der chinesischen Partner

Umgekehrt stellt der Osterreichische Partner fiir den chinesischen Partner den
Schiliissel zu technologischem Know-how und Qualitdt dar. Sehr oft sind Osterrei-
chische Unternehmen mit ihrer Technologie Weltmarktfiihrer in der betreffenden
Branche.
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Das technische Know-how haben wir. Wir haben einen grofien Maschinenpark
dort, der 1:1 dort abgebildet ist. Das war ein Grundprinzip von uns, keine Expe-
rimente, sondern nur das, was bei uns erprobt ist, was gut funktioniert, dort raus-
nehmen und in die Fabrik reinstellen. Auch der Fabriksablauf, die ganze Logistik
und Organisation ist 1:1 kopiert. Nur bewdhrte Dinge, keine Ausnahmen. Das ist
auf sehr fruchtbaren Boden bei unseren Partnern gefallen. Die sind natiirlich
auch zu uns gekommen und haben sich das angeschaut. Wir sind Marktfiihrer in
dem Bereich Elektroinstallationssysteme und -rohre und vor allem in dem Bereich
halogenfreie Rohre. Und das hat den Leuten imponiert und darum haben sie Inte-
resse gehabt, mit uns eine Partnerschaft einzugehen.

Fehlendes technologisches Wissen bei chinesischen Unternehmen ist ebenfalls ein
Grund, weswegen chinesische Unternehmen Partner suchen, die eine ausgereifte
Technologie nach China bringen um dort lokal zu produzieren. Sehr oft verfiigt
der osterreichische Partner auch iiber Marktkenntnisse auerhalb von China und
stellt Kapital fiir das gemeinsame Unternehmen zur Verfigung.

Was die Motivation fiir den Partner angeht, vermutlich, dass sie es allein nicht
geschafft hdtten oder was halt da zur Verfiigung gestellt worden ist vom Staat,
hditte es nicht gereicht fiir ein neues Werk. Die andere Sache ist natiirlich die
Technologie. Die anderen Werke in China haben die Zeichnungen oder Daten
immer von den grofieren gekauft. Aber die wirklichen Sachen haben sie nicht ge-
wusst. Die waren sicher an der Technologie interessiert.

Weil unsere grof3e Stiirke ist es, wir kennen den Markt weltweit und in Asien, Eu-
ropa, Amerika. Und er hat sich Technologie eingekauft fiir die Produktion dieser
Fasern, aber er hat keine Ahnung vom Markt. Und wir haben ihn an die Hand
genommen und gesagt, pass auf, diese Region ist fiir dich interessant, diese Regi-
on weniger, in dieser Region gibt es Wettbewerber, wo der Preis schon ruiniert
ist. Und so haben wir gemeinsam dieses Joint Venture etabliert und er fakturiert
selbst. In ganz seltenen Fillen, dass er Stahlwolle produziert und wir sie hierher
holen, sondern er fakturiert sie selbst.

Wir wollen natiirlich aber auch einen financial incentive geben, weil wir haben 6
Millionen an fixen order drinnen. Wenn noch eine order reinkommt, dann hat sich
das ganze Projekt schon gerechnet. Das heiflt, wir versuchen natiirlich, auch ei-
nen finanziellen Anreiz zusdtzlich zu bieten, weil das natiirlich unsere Karte ist.
Was bei Joint Venture Partnern so oder so von Interesse ist, das ist der Know-
how Transfer. Der liegt natiirlich offen auf der Hand. Den wollen wir eigentlich
nicht so anstreben und wir schauen, wo wir es abwenden kann und dort wo man
es nicht abwenden konnen, da muss man den Spielregeln natiirlich folgen.
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Neben dem technologischen Know-how und der Finanzkraft Osterreichischer In-
vestoren spielen vor allem der Imagebonus und ein hoher internationaler Be-
kanntheitsgrad des Osterreichischen Partners eine sehr gro8e Rolle fiir den chine-
sischen Partner.

Und von denen gab’s irgendwo die Intention, das war ja auch in der Zeit, wo es
ein Imagebonus war einen ausléindischen Partner ins Land zu bringen, moglichst
viele, und Know-how ins Ausland zu bringen. Das war in dieser Welle, Ende der
90er Jahre, Anfang 2000. Also wir haben uns iiber einen Kontakt kennengelernt
und die haben eigentlich einen Partner. ;esucht weil ihr Betrieb war, was interna-
tionale Standards anbelangt, veraltet.®

xxx ist ja an und fiir sich weltweit bekannt fiir gute Produkte, Qualitdt in Ord-
nung, Preis auch in Ordnung aber fiir gute Qualitdt zahlt man auch entsprechend.
Man hat gesagt, man mdéchte dieses Leitbild, das wir da haben, der Name fiir den
xxx steht, den méchten wir auch in China behalten. Da mdchten wir keine 0815
Fahrzeuge bauen, sondern uns auf die ersten zwei Qualititssegmente zu konzent-
rieren. D.h. ein xxxfahrzeug gebaut auf einem importierten Chassis mit hochwer-
tigen Komponenten aus Osterreich und anderen Gerdten wie z.B. die Tanks in
China gefertigt, aber auch aus Aluminiummaterial oder die Aluminiumteile im-
portieren wir aus Europa aufgrund der Qualitdtsunterschiede. Das Qualitdtsni-
veau 2 ein hochwertiges lokales Chassis, das aus China kommt, ein minimierter
Umfang an importierten Komponenten aber trotzdem noch um ein verniinfti tiges
Qualititsniveau zu bieten. Das ist momentan unsere Strategie, die wir fahren.®

SchlieBlich stellt der osterreichische Partner neben seiner Technologie auch seinen
Markt und seine Kunden sowie seine Mitarbeiter fiir das Gemeinschaftsunterneh-
men in China zur Verfiigung.

It was a good idea to partner with a major MDF player in the world. I think xxx
may bring in with their Joint Venture their technology, market and human re-
sources to this Joint Venture. Until now 50% of our products went to overseas
markets such as America, Canada, South East of Asia. I think North America will
take up 30%. But the remaining 50% is sold in China. Around 500 people work
here. Its quite big, also very big in China. It’s one of the very few factones situ-
ated in downtown Beijing. We are inside. We are both employed by xxx. 27

5.2.3 Zusammenfassung

Zusammengefasst ergeben sich einige wichtige Motive fiir die Partnerwahl oster-
reichischer und chinesischer Unternehmen fiir ein Joint Venture in China. Wie in
Tabelle 41 dargestellt, mochten Osterreichische Unternehmen meist eine giinstige
lokale Produktion aufbauen und bendtigen dazu entweder die Nahe zum Kunden

625 Interview 28:13
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627 Interview 29:7
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am chinesischen Markt, wenn die Waren direkt abgesetzt werden sollen, oder ei-
nen strategisch giinstigen Standort im Verkehrsnetz, falls die Produkte exportiert
werden. Der chinesische Partner sollte politische und wirtschaftliche Beziehungen
haben, um bei Behordenwegen Hilfestellung zu leisten und um einen gewissen
Absatzmarkt zu gewihrleisten. Weiters suchen sterreichische Unternehmen nach
Partnern, die Rohstoffe, Grundstiicke, Gebdude und Arbeitskrifte zur Verfiigung
stellen. Im Vergleich zur Theorie sind fiir den osterreichischen Partner vermehrt
interne und vereinzelt auch strategische Motive ausschlaggebend dafiir, ein Joint
Venture zu griinden.

Im Gegensatz dazu orientieren sich die chinesischen Partner hauptsichlich an stra-
tegischen Motiven, die sich von den Motiven der osterreichischen Unternehmen
jedoch unterscheiden. Es handelt sich vor allem um das technologische Know-
how des osterreichischen Partners, die Qualitdt der Produkte, die Kenntnisse iiber
internationale Mirkte und Kapitalausstattung. Ein internationaler Bekanntheits-
grad sowie Imagebonus sind weiters sehr wichtig fiir chinesische Unternehmen
bei der Partnersuche. Nicht zuletzt spielen die Anzahl und Qualifikation der Mit-
arbeiter des osterreichischen Unternehmens eine wichtige Rolle bei der Entschei-
dung.

Praktische Motive dsterreichischer Unternehmen | Theoretische Motivgruppe
Giinstige lokale Produktion intern
Nahe zum Kunden am chinesischen Markt intern/strategisch
Strategischer Standort im Verkehrsnetz intern/strategisch
Politische Beziehungen: Hilfe bei Behordenwegen intern/strategisch
Wirtschaftliche Beziehungen: Zugang zum Markt, intern/strategisch
Vertriebsvehikel, Kunden intern
Rohstoffe intern
Grundstiicke, Gebaude, Arbeitskrifte

Praktische Motive chinesischer Unternehmen Theoretische Motivgruppe
Technologisches Know-how intern, strategisch
Qualitit der Produkte strategisch
Internationaler Markt und Marktkenntnisse strategisch
Kapital intern
Imagebonus strategisch
Internationaler Bekanntheitsgrad strategisch
Anzahl und Qualifikation der Mitarbeiter strategisch

Tabelle 41: Motive der Unternehmen fiir die Partnerwahl

Der Vergleich der praktischen Motive mit den theoretischen Motiven zeigt viele
Ubereinstimmungen. Sowohl bei den Osterreichischen, als auch bei den chinesi-
schen Partnerunternehmen finden sich die in der Theorie diskutierten, internen,
wettbewerbsbezogenen und strategischen Ziele. Manche Motive betreffen nicht
nur eine theoretische Gruppe, sondern zwei oder drei Gruppen gleichermaBen.
(sieche Tabelle 41)
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Die Osterreichischen Partnerunternehmen geben vor allem interne und strategische
Motive an. Zu den internen Motiven zihlen die giinstige lokale Produktion als
eine Form der Nutzung von Skaleneffekten sowie die Beschaffung von Rohstof-
fen, Grundstiicken, Gebauden und Arbeitskriften als eine Form der Sicherung
giinstiger Ressourcen. Eine zweite Gruppe von Motiven kann in der Theorie so-
wohl den internen Beweggriinden als auch den strategischen Motiven zugeordnet
werden. Diese Gruppe betrifft Motive wie die Ndhe zum Kunden am chinesischen
Markt, den strategischen Standort im Verkehrsknotennetz sowie die wirtschaftli-
chen und politischen Beziehungen als Auspriagungform des Zugangs zu neuen
Kundengruppen und der Nutzung von Synergien.

Auch bei den chinesischen Unternehmen werden als Hauptmotivatoren fast aus-
schlieBlich interne und strategische Ziele genannt. So zdhlen das technologische
Know-how, die Qualitit der Produkte, der internationale Markt und Marktkennt-
nisse zu den internen Beweggriinden durch einen mdglichen Zugang zu neuen
Technologien und Kundengruppen und zu den strategischen Zielen durch den
Transfer von Technologien und Fahigkeiten sowie die Nutzung von Synergien.
Die Beschaffung von Kapital ist als Sicherung von Ressourcen als interner Be-
weggrund einzustufen. Der Imagebonus, der internationale Bekanntheitsgrad und
die Anzahl und Qualifikation von Mitarbeitern sind durch die Nutzung von Syn-
ergien und den Transfer von Technologie als strategische Ziele zu sehen.

Es fillt auf, dass auf beiden Seiten wettbewerbsbezogenen Griinde nie direkt dis-
kutiert werden. Trotzdem sind alle genannten Griinde in weiterer Folge natiirlich
auch immer in Relation zur Konkurrenz zu sehen.

In der Theorie genannte Motive, die nicht zur Sprache kommen, sind innovative
Managementtechniken, Forderung der Mitarbeiter als interne Beweggriinde, die
Beeinflussung der Branchenstrukturentwicklung, die Geschwindigketisvorteile
gegeniiber der Konkurrenz und die Schaffung stérkeren Einheiten im Wettbewerb
als wettbewerbsbezogene Motive und die Diversivikation als strategisches Ziel.

5.3 Verlauf der Kooperation

Die Qualitdt der Kooperation zwischen den Joint Venture Partnern wurde von
vielen Managern, zusitzlich zur Beantwortung der vorgegebenen Fragen, bewer-
tet. Der GroBteil der Interviewpartner gibt an, dass die Kooperation gut funktio-
niert. Nur eine Minderheit wird als schlecht eingestuft. (siche Tabelle 42)

Gute Schlechte Summe
Kooperation Kooperation
Anzahl | 26 9 35
Prozent | 74% 26% 100%

Tabelle 42: Anzahl der guten und schlechten Kooperationen
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5.3.1 Gute Kooperation

Grundsitzlich verlduft die Kooperation in den meisten sino-0sterreichischen Joint
Ventures gut. Insgesamt 26 von 35 Joint Ventures wurden von den Interviewpart-
nern dementsprechend als gute Kooperation eingestuft. Bei guten Kooperationen
bemiihen sich beide Partner gleichermaflen um eine positive Zusammenarbeit. In
Verbindung damit stehen zumeist auch die gute wirtschaftliche Situation des Un-
ternehmens und hohe Wachstumsraten.

Both parties make a lot of efforts on the cooperation so I have a %%)d feeling at
the moment. Of course there are problems but I think that’s normal.

Man kennt wie man Businesspldne macht - damit sie genehmigt werden. Papier ist
geduldig. Kaum ist das dann operativ, dann kommt einer mit dem Zettel, ihr habt's
gesagt in dem Jahr macht ihr so und so viel. Prinzipiell ist es aber sehr gut gelau-
fen. Besser als gedacht.

Prinzipiell diirfen wir uns nicht beschweren, was die Zusammenarbeit mit dem
Joint Venture Partner angeht. Es ist immer das beschlossen worden, was wir ei-
gentlich wollten.

Insgesamt sind wir nicht ganz unstolz weil wir eine der ersten gewesen sind in
China. Die Konkurrenten waren vorher schon in Malaysia gewesen, aber nicht
China. Wir sind noch die ersten. Allerdings wenn wir das ndichste Joint Venture in
Nanjing realisieren konnten, dann wdren wir da der Konkurrenz einen Schritt
voraus. Und insofern besten geriistet im PVC Geschiift, das ja zunehmend wach-
send ist, konkurrenzfihig. Die Wachstumsraten sind um die 10% jdihrlich, wohin-
gegen in Europa und Nordamerika mit minimal wachsenden Mdrkten bis satu-
riert. Macht nochmals deutlich, warum wir diese Industrie in Asien weiter entwi-
ckeln und weiter begehen werden.

Unserer Meinung nach funktioniert die Beziehung zum Partner hervorragend.
Wenn es um heikle Themen geht, tauschen wir vorher die Meinung, auf einem
informellen Weg und halten das gemeinsam fest und in der Sitzung ist nur mehr
das Board anwesend und wir stimmen das ab und fertig.

Die Zusammenarbeit funktioniert gut. Ich wiirde einmal sagen nicht mehr oder
weniger mit anderen Partnern. Es treffen unterschiedliche Kulturen aufeinander,
unterschiedliche Menschen: Ich wiirde einmal sagen, nichts was den Rahmen
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sprengen wiirde, was wir bisher kennengelernt haben. Wir sind auch sehr flexibel
diesbeziiglich. Im Prinzip hat alles gut funktioniert, wir sind sehr zufrieden.’

Wir hatten eine sehr professionelle und gute Zusammenarbeit mit unserem Joint
Venture Partner, das betrifft vor allem auch den Anfang. Das geht zuriick bis zum
Start im Jahr 1988. Zuvor war dieses Unternehmen xxx unser Vertriebspartner,
ein Agent. Und so startet oft auch das Geschdft weiter weg von der Mutter, dass
man einen lokalen Agenten oder Distributor hat.

Wenn die Kooperation zwischen den beiden Joint Venture Partnern als gut be-
zeichnet wurde, dann war sie immer von Freundschaft und gegenseitigem Ver-
trauen gekennzeichnet. Dabei ist oft neben der Geschiftsbeziehung auch eine per-
sonliche und freundschaftliche Beziehung zwischen den osterreichischen und chi-
nesischen Partnern entstanden.

Die Zusammenarbeit hat von Beginn an in freundschaftlicher Weise und im Zei-
chen von gegenseitigem Vertrauen funktioniert.

Die heutige Situation ist durchaus eine gut gepflegte. Sowohl vorstandsseitig als
auch auf der Geschaﬁsfﬁhrerseite.63

Nachdem wir eine gute Zusammenarbeit mit unserem Joint Venture Partner und
eine fast briiderliche Zusammenarbeit haben. Wir sind ungefdhr gleich alt und
verstehen uns auch privat sehr gut.

Bei dem Partner waren wir vorsichtig. Mit einem staatlichen Unternehmen, da
tun wir uns ein bisschen schwer. In einem Privatunternehmen ist das nicht so zu
erwarten. Der hat Lunte gerochen, der will mit uns gemeinsam was tun. Bis jetzt
klappt auch die Zusammenarbeit sehr gut. Auf der menschlichen und auf der
sachlichen Ebene. Wir haben jeder 50% eingebracht, er hat den Grund einge-
bracht, das Nutzungsrecht hat er gekauft, Mittlerweile haben wir beide in gleicher
Weise unsere Kapitalanteile einbezahlt.%

In manchen Joint Ventures ist ein weiteres Kennzeichen der guten Kooperation
die lange Verhandlungsphase zu Beginn.

Wunderbar. Wunderbar. Die schlimmste Zeit war die Vertragszeit. Da hat jeder
um seinen Bereich gekimpft. Dann haben wir einen Vertrag gehabt und seit dem
gibt es eine sehr positive Zusammenarbeit.
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AuBerdem beeinflussen sich die beiden Partner im operativen Geschift nicht ge-
genseitig. Entweder die Aufgaben sind fix verteilt oder ein Partner ldsst dem an-
deren Partner sehr viele Freiheiten und die Verantwortung fiir die Geschiftsfiih-
rung. Bei wichtigen Entscheidungen wird der andere Partner vorher informiert.

In der Vergangenheit hatten wir keinerlei Probleme. Die haben uns schalten und
walten lassen. Da hat es diese Meetings gegeben, die sind 1, 2mal nach Graz ge-
kommen. Wir haben von der xxx Autos fiir das Unternehmen bekommen, die nicht
extra verrechnet wurden. Es war also fast amikal, kann man sagen.

Wir haben den Vorteil, wir sind zwar ein kleines Joint Venture, aber wir sind
nicht unerfolgreich und die chinesische Seite, die drei chinesischen Firmen, mi-
schen sich iiberhaupt nicht ein, weil Ergebnisse kommen und die sagen sich, da
wollen wir uns eigentlich nicht einmischen, das rennt eh.

It has been very smooth. Because mainly the xxx as our minor shareholder has not
interfered or got involved in the daily management. And the senior members of the
board of both Joint Ventures enjoy a quite good relationship between them. And
also xxx supported us a lot. As xxx is very strong with the local government, they
supported us a lot in such ways. For example they helped import machineries, get
some tax reduction and also helped to solve some problems which is connected
with the government relations. I think it is very good. They have the right connec-
tions. As far as I know we have no major disputes.

5.3.2 Schlechte Kooperation

Nur eine Minderheit aller sino-osterreichischen Joint Ventures wird von den In-
terviewpartnern als schlechte Kooperation eingestuft. Insgesamt handelt es sich
dabei um 9 von 36 Joint Ventures, die diesbeziiglich Probleme in der Kooperation
haben. Diese schlechten Kooperationen sind gekennzeichnet von Schwierigkeiten,
sprachlichen Barrieren und Vertrauensdefiziten.

Schwierig, sprachliche Barrieren, Vertrauensdefizite®”

Weiters waren viele der schlechten Kooperationen von einer kurzen Verhand-
lungsphase zu Beginn des Joint Ventures gekennzeichnet. Aus fundamentalem
Dingen, die zu Beginn nicht fixiert wurden, entstanden spiter die Probleme in der
Kooperation.
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Bis zur Griindung, das war total simpel und alles locker und unkompliziert, nur
Jjetzt bringt er sich kaum ein und tut er nichts. Wir miissen schauen, dass wir seine
Arbeiten anders organisieren und selbst iibernehmen.

Sehr oft wurden die Aufgaben innerhalb des Joint Ventures unter den Partnern
nicht fix verteilt, sodass es oft zu Problemen beziiglich der Zustindigkeit kam.
SchlieBlich sind schlechte Kooperationen gekennzeichnet durch die massive Be-
einflussung operativer Entscheidungen.

Zusammenarbeit funktioniert schlecht. Ja, sehr schlecht. Also wir haben ein Prob-
lem, dass wir bei allen operativen Entscheidungen beeinflusst werden und das
geht ganz einfach. Wenn Sie als Niederdsterreicherin nach Indien gehen und ma-
chen in Indien eine Firma alleine mit 200 Indern auf und am Land. Dann haben's
zuviel Bauer auf Deutsch gesagt. Und das ldsst mich der Joint Venture Partner
natiirlich auch spiiren. D.h. es werden Zahlungen behindert, es werden Zahlungen
nicht getdtigt, obwohl Unterschriften gemacht werden. Es werden einfach
Wunschlieferanten werden hineingedriickt und ja, es gibt halt stindig Zores.

Oft héngt die schlechte Kooperation mit der schlechten wirtschaftlichen Lage des
Joint Ventures zusammen. Haufig kam es innerhalb der Gruppe der schlechten
Kooperationen vor, dass sich Vertriebsnetzwerke und Beziehungen des chinesi-
schen Partners als nicht existent herausstellten.

Die Fertigungsqualitit konnte in den letzten Jahren nicht verbessert werden. Ho-
he Fluktuation beim chinesischen Partner (Joint Venture hat kein eigenes Perso-
nal, sondern die Dienstleistung beim chinesischen Joint Venture Partner zuge-
kauft). Weiters war das urspriinglich vorgestellte Vertriebsnetzwerk nicht existent.
Somit konnte geplante Verkaufsmenge deutlich nicht erreicht werden.

Sie haben mir da was vorgegaukelt und gemeint, sie haben in ganz China Kunden
usw. Naja, und dann haben wir einen Vertrag gemacht, ich habe 40% und sie
haben 60%, weil sie steuern die Halle usw. bei. Und wie es dann soweit war, ha-
ben die nur Schrott beigestellt. Und ich habe neue Maschinen nach China gelie-
fert und die haben nur Schrott beigestellt, die haben mehr Platz gebraucht, als
dass sie Nutzen gehabt hdtten. Die Halle war auch unterm Hund, jedenfalls war
ich soweit, schenken tu ich ihnen alles oder ich tauch da noch einmal durch. Dann
haben wir mal alles aufgestellt und soweit das gemacht, dass wir produzieren
konnten. Jetzt war es soweit, dass wir keine Arbeit gehabt haben. Die haben nim-
lich drei Straflen weiter eine andere Firma aufgemacht und haben die Auftrige,
die sie es gehabt haben, dort weitergemacht. So primitiv, dass es eh egal war, nur
wir haben keine Arbeit gehabt. Nach zwei Monaten ruft der Peng an, wir haben
kein Geld, die Bank will die zwei Autos als Pfand. Hat nicht lang gedauert, alles
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was ich riibergebracht habe, hat schon der Bank gehort. Jedenfalls habe ich
manchmal schon gesagt, ich schenke euch alles, das hat keinen Sinn.

5.3.3 Zusammenfassung

Die Qualitdt der Kooperation zwischen den Joint Venture Partnern wurde von
vielen Managern, zusitzlich zur Beantwortung der vorgegebenen Fragen, bewer-
tet. Hinsichtlich des Griindungsdatums der Joint Ventures geben immer ungefihr
die Hilfte der Interviewpartner an, dass die Kooperation in ihren Joint Ventures
gut verlauft.

Zu jeder Zeit iiberwiegen im Datensatz die guten Kooperationen. Diese guten Ko-
operationen weisen meist neben wirtschaftlichem Erfolg auch eine personliche
Komponente z.B. eine enge Beziehung oder Freundschaft zum Joint Venture
Partner auf. Die schlechten Kooperationen andererseits befinden sich hinsichtlich
der Nennung der Interviewpartner in der Minderheit und sind gekennzeichnet
durch kurze Verhandlungsphasen zu Beginn des Joint Ventures sowie schlechte
Aufgabenverteilungen und wechselseitige Beeinflussung in operativen Entschei-
dungen. (siche Tabelle 43)

Art der Kooperation Beschreibung
Gute Kooperation Freundschaft
Vertrauen

Lange Vertragsverhandlung zu Beginn

Fixe Aufgabenverteilung

Mehrheit und Fiithrung durch einen Partner
Mehrheit und Fithrung durch den Gsterreichischen
Partner

Schlechte Kooperation | Kurze Verhandlungsphase zu Beginn

Keine fixe Aufgabenverteilung

Beeinflussung operativer Entscheidungen

Tabelle 43: Kennzeichen der guten und schlechten Kooperation

Um Zusammenhinge herauszufinden wurden die Zitate, die explizit auf eine gute
bzw. schlechte Kooperation aufmerksam gemacht hatten, in Gruppen nach Joint
Venture Merkmalen kategorisiert. Wenn sich Zitate in circa der Hélfte oder mehr
als der Hiilfte der Joint Ventures pro Gruppe finden, wird ein Zusammenhang als
bestehend definiert.

Wie in Tabelle 44 abgebildet, bestehen vermutete Zusammenhénge zwischen ei-
ner guten Kooperation und Joint Ventures, die eine osterreichische Mehrheit be-
sitzen, die ab dem Jahr 2000 gegriindet wurden, die sich in der Hybridisie-
rungsphase befinden, bei horizontaler Kooperation, wenn der chinesische Partner

647 Interview 30:25
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ein Privatunternehmen ist und wenn sich der Standort in Hongkong oder Siidchina
befindet. Fiir schlechte Kooperationen konnten keine Zusammenhinge definiert
werden.

Gute Schlechte Keine
Joint Venture Merkmale JVs Kooperation Kooperation Nennung

Gleiche Anteile 14 6 42,86% 3 |21,43% |5 35,71%
Chinesische Mehrheit 7 3 42,86% 2 |2857% |2 28,57%
Osterreichische Mehrheit 25 12 [ 48,00% 4 |[1600% |9 36,00%
Griindung ab 2000 27 13 |48,15% 8 [2963% |6 22,22%
Griindung 1990-1999 15 6 40,00% 0 10,00% 9 60,00%
Griindung 1980-1989 4 2 50,00 % 0 10,00% 2 50,00%
Startphase 5 2 40,00% 0 |0,00% 3 60,00%
Hybridisierungsphase 17 8 47,06% 6 [3529% |[3 17,65%
Reifephase 24 10 141,67% 3 12,50% |11 |45,.83%
Kooperation horizontal 17 8 47,06 % 3 |1765% |6 35,29%
Kooperation komplementir 5 2 40,00% 2 140,00% |1 20,00%
Kooperation vertikal 24 10 141,67% 4 |1667% |10 [41,67%
2 Partner 39 17 [ 43,59% 7 11795% [15 |38,46%
3 Partner 7 3 42,86% 2 [|2857% |2 28,57%
Chinesischer Partner Privat 26 14 | 53.85% 5 [1923% |7 26,92%
Chinesischer Partner Staat 20 6 30,00% 4 120,00% |10 |50,00%
Standort Hongkong 2 2 100,00% |0 [0,00% 0 0,00%

Standort Ostkiiste 22 8 36,36% 4 |18,18% |10 [4545%
Standort Peking 5 0 0,00% 2 40,00% |3 60,00%
Standort Shanghai 7 3 42,86% 2 |2857% |2 28,57%
Standort Siidchina 7 5 71,43% 0 10,00% 2 28,57%
Standort Zentralchina 3 1 33,33% 0 [0,00% 2 66,67%

Tabelle 44: Vermutete Zusammenhiinge Kooperation und Joint Venture Variablen

54 Probleme

Im Laufe der Zusammenarbeit ergaben sich in jedem sino-Osterreichischen Joint
Venture der Stichprobe Probleme. Auch diese Themen wurden von allen Inter-
viewpartnern zusitzlich zu den gestellten Fragen diskutiert. Die Schwierigkeiten
entstanden in sehr verschiedenen Bereichen. Insgesamt gibt es 43 Zitate, die Prob-
leme in Joint Ventures betreffen. Trotz der unterschiedlichen Art der Konflikte
erlaubt der Inhalt der Streitpunkte eine gewisse Kategorisierung. Dabei drehen
sich die Probleme immer wieder um das im Joint Venture produzierte Produkt, die
Mitarbeiter, die Partner oder den General Manager selbst.

5.4.1 Probleme mit dem Produkt

Viele Probleme der Joint Ventures haben mit dem gemeinsam hergestellten Pro-
dukt zu tun. Dabei geht es sehr hdufig um die Produktqualitit und die unterschied-
liche Auffassung der beiden Joint Venture Partner davon. Vor allem fiir jene Joint
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Ventures, die ihre Produkte exportieren, ist die Produktqualitit von fundamentaler
Wichtigkeit.

Jetzt bei der Fertigung geht es langsamer, als wir gedacht haben. Weil wir uns
sehr schwer tun die Qualitdt hochzuhalten. Wir wollen ja Exporte und Importe
substituieren. Auf der anderen Seite aber individuell fer%en miissen, weil die
Europder liefern Ihnen auch Fahrzeuge wie Sie sie wollen.

Der Prozess des Technologietransfers bis zur Erreichung der gewiinschten Quali-
tdt dauert oft lange und erfordert kontinuierliche Arbeit mit den Mitarbeitern. Die-
ser Prozess wurde von einigen Osterreichischen Unternehmen unterschitzt.

I think the biggest challenge. Difficult for me I think one thing I suffered a lot was
the concept of quality. Because you have many setbacks. They are learning, they
are doing and then they do something and then back to square one. You have the
impression all the job you have done is for nothing. You have to be persistent. Do
it again do it again until they understand.

Es sind momentan Gespriche da. Alle Partner haben gesehen, dass es so nicht
weitergeht. Man muss vor der eigenen Tiire auch kehren und nicht nur sagen, es
sind auch Fehler auf unserer Seite passiert. Der Technologietransfer, den wir
gemacht haben, da haben wir auch viel, da war ja ein europdisches Team auch
immer da und hat start up Unterstiitzung gemacht, damit die Produkte den hohen
Qualitiitsstandard dann erreichen.

Neben der Produktqualitit sorgt auch die Bestimmung von Preisen, die Kalkulati-
onsweise der Kosten und Verkaufspreise fiir Schwierigkeiten in Joint Ventures.
Unterschiedliche Standards und Buchhaltungs- sowie Kostenrechnungssysteme
prallen aufeinander.

Dann hat er uns mal vorgerechnet und zu dem Preis haben wir gesagt, konnen wir
nicht anbieten. Der hat einmal vorgerechnet, das sind die Materialkosten + 2,3%
irgendwas und der Rest ist Gewinn. Das war einmal eine ganze interessante
Rechnung.6

Unsere Kalkulation mit dem Preis aus Osterreich und der war natiirlich viel zu
hoch und hat nicht mithalten kénnen mit dem Preis am Markt in China. Das hat
mit Kalkulation nix zu tun gehabt. Die alten Kunden, das war die Billigschiene.
Das ist einfach nicht gegangen. Am Anfang bietet man eh unter 30 an.%
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5.4.2 Probleme mit den Mitarbeitern

Viele Probleme drehen sich auch um die Mitarbeiter im Joint Venture. Hier muss
unterschieden werden zwischen Problemen, die das Unternehmen und die beiden
Joint Venture Partner mit dem General Manager oder Personen aus Fiithrungsposi-
tionen haben oder Problemen, die mit Mitarbeitern in den unteren Hierarchieebe-
nen bestehen.

Ein immer noch héufig auftretendes Problem in China ist die Korruption. Auch in
sino-Osterreichischen Joint Ventures finden sich immer wieder Mitarbeiter und
sogar General Manager, die korrupt sind.

Das einzige Problem, das wir hatten, der Geschdiftsfiihrer hat so ein bisschen in
seine eigene Tasche gearbeitet. Und die Erfahrung, dass wir daraus gemacht ha-
ben, ist einfach so, dass wenn solche Dinge in China passieren, die die Mitarbei-
ter dem Geschdftsfiihrer gegeniiber so loyal sind. Da wiirde nichts nach aufen
dringen. Das ist sehr uneuropdisch, sagen wir mal so. Es wdre bei uns sicher viel
[riiher aufgekommen, nur da haben sie von uns aus iiberhaupt keine Moglichkeit
das festzustellen.

Ein spezielles Problem ist in China nach wie vor die Korruption. Das gibt’s eine
weitergehende Ausprdgung, dass fast alle Linder korrupt sind, es geht aber um
unterschiedliche Grifien. Wihrend das in Mitteleuropa eher Kleinigkeiten sind,
wie Jagdeinladungen, steigert sich das in China zu wirklich anderen Grofienord-
nungen. Und das Spezifische in China sind zwei Dinge. Das Geschdft in China
bekommen zu haben, ist noch nicht das Ende des Problems. Sondern wenn es die
Geschdfte der Natur sind, dass sie wihrend der Abwicklung weitere Freigaben
brauchen, das ist in vielen Geschdftsfillen der Fall, dann stellt sich die Frage
neuerlich. Und der Trick lduft so, dass der westliche Partner stets versucht, quali-
fizierte Finanzierungsgarantien, insbesondere Akkreditive, zu kriegen. Die sind
aber zeitlich beschrinkt in der Giiltigkeit. Wenn man dieses Projekt jetzt in der
Abwicklung beliebig verzogert, dann werden die Akkreditive ungiiltig, d.h. es wird
zum Problem des westlichen Partners, sodass sie dann gezwungen sind, Mittel zur
Beschleunigung einzusetzen. Und die intimste Information, die man Chinakennern
mitgeben muss, ist das Reden. Es gibt geschdftliche Unregelmdpfigkeiten, die an
der Tagesordnung sind, die gleichzeitig mit der Todesstrafe bestraft sind. Korrup-
tion ist in China mit der Todesstrafe bestraft. Es werden jdhrlich auch ein paar
Fdlle demonstrativ durchgezogen. Gleichzeitig ist Korruption weit verbreitet. Und
das Koexistieren dieser zwei Phdnomene ist natiirlich hoch delikat. Dass jemand
der einkauft einen westlichen Partner ein extremes Vertrauensproblem hat. Weil
die diimmste Konsequenz die Todesstrafe ist. Also wenn Sie jetzt von der westli-
chen Seite einem Chinesen kein stabiles Bild anbieten, das heift, Sie verhandeln
in mehreren Stufen mit wechselnden Persénlichkeiten, sprich Sie bringen jedes
Mal eine neuere Ubersetzerin mit, dann ist das Geschdft so gut wie tot. Aus ver-
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stindlichen Griinden, weil ich kann nie eine stabile im Risiko kalkulierbare Rela-
tion entstehen lassen.

Ich kenne einen Chinesen, der war lange Jahre lang in Amerika und ist dann zu-
riick nach China um die Firma aufzubauen, war 6 oder 7 Jahre dort und hat alles
aufgebaut. Und dann ist er gefeuert worden, weil er nicht so loyal war. Das ist in
China auch sehr schwierig. Korruption oder solche Dinge sind immer da. Dazu
muss man die richtige Mentalitit haben. Europdische Manager haben eine starke
Loyalitit und chinesische Manager sind oft zu flexibel. Ich glaube, die Korruption
ist ein Problem fiir die chinesische Wirtschaft. Wenn die Leute, die verdienen,
monatlich 150, 200 Euro verdienen und wenn ein Manager aus Europa, was er
verdient, der Unterschied ist so grof3. Dieser Reiz, dieses Schmiergeld zu kassie-
ren, zu versuchen oder Gedanken, das kann man ihm nicht verbieten. Das ist
wirklich schwierig.

Welche AusmaBe die Korruption annehmen kann, ist unterschiedlich. Auch in
diesem Fall spielen die Beziehungen in China eine besondere Rolle. So war es
friiher in staatlichen Unternehmen und auch in Joint Ventures mit einem ehemali-
gen Staatsunternehmen als Partner iiblich, Verwandten und Bekannten einen Ar-
beitsplatz im Unternehmen zu beschaffen oder auch nur bei bestimmten Verwand-
ten und Bekannten einzukaufen.

Die Direktoren in diesem Unternehmen, die kdmpfen die ganze Zeit. Diese zwi-
schenmenschlichen Sachen sind furchtbar. Jeder in der Bevilkerung méchte dort
arbeiten, weil damals war es sehr schwer Arbeit zu finden. Dann sagt der eine
Direktor, ja, ich habe da meine Verwandten, dann sagt der andere Direktor, ich
habe da auch meine Verwandten. Und diese Kdmpfe, wir sind Ausldnder, kann
man sich nicht vorstellen. Der Direktor hat die ganze Organisation fiir die Fabrik,
Einkdufer, mit dem Personalchef, es hat immer Kdmpfe gegeben. Unsere Seite hat
30% und die chinesische Seite hat 70% gehabt. Ich mdchte mich nicht kiimmern,
aber meinen Schwager habe ich dort hingeschickt, um zu kontrollieren. Er sieht
diese Leute so und sagt, er will sie nicht mehr sehen und nach Shanghai zuriick.
Das Rohmaterial muss gekauft werden. Wir kaufen altes Papier nach Gewicht.
Und wie das Papier abgewogen worden ist, war das Papier nass und Steine wa-
ren drinnen, weil wir bezahlen nach Gewicht. Das heifit, man muss die unter den
Tisch handeln. Wenn eine Joint Venture Firma komplett Rohmaterial vom Aus-
land kaufen kann, dann kein Problem, aber leider verwenden wir alle Rohmateri-
alien von dort. Die ganzen alten Papierunternehmen liefern nach China. In Ham-
burg gibt es alten Papierhafen, die liefern nur nach China. Die Firma stimmte
dann iiberhaupt nicht durch diese Sache, die Qualitdt stimmt nicht. Der Ge-
schdftsfiihrer wollte nur von Bekannten von ihm kaufen und hat nicht auf die Qua-
litat geschaut. Die Pappe, die herauskommt, geht zum Kunden und die Kunden
sind mit der Qualitdt nicht zufrieden und der Preis geht sich nicht mehr aus. Dann

654 Interview 17:21
655 Interview 24:28



212 5. Empirische Studie in sino-sterreichischen Joint Ventures

miissen wir mit Verlust verkaufen. Deswegen haben wir aufgehért und nicht mehr
weiter produziert.

Wieder spielten die besagten Beziehungen, vor allem auf politischer Ebene, auch
fiir das Joint Venture eine wichtige Rolle. General Manager wurden dem Joint
Venture sehr oft von Provinzbehorden zugeteilt. Wenn diese Personen ihre Auf-
gabe nicht gut und gern erfiillten, kam es oft zu einem Wechsel des General Ma-
nagers.

Dann kam ein neuer GM. Der wurde allerdings wieder vom Zentralkomitee der
Stadt Changchu wurde er bestimmt. Der kam von einem Traktorenwerk. Die
rechtliche Struktur ist gleich geblieben nur die Fiihrung wurde mit einem high
potential gedndert. Das war unsere einzige negative phase in den 13 Jahren. Die-
ser Mann wollte, wo er war, gar nicht weg. Der hat die Aufgabe bekommen, hier
in dieses Unternehmen einzusteigen. Dazu muss man sagen, der Joint Venture
Partner hat eine eigene Produktion mit verschiedensten Produkten und das Joint
Venture war auch von der Dimension her klein im Vergleich zum Staatsbetrieb.
Jetzt hat er ohnedies alle Hdinde voll zu tun gehabt, um den Staatsbetrieb zu fiih-
ren und war kaum interessiert im Joint Venture einzugreifen. Es hat dann unge-
fahr ein % Jahr gedauert bis er seine Position_wieder verlassen konnte und wir
den dritten Ansprechpartner bekommen haben.

Ein weiteres Problem aus Sicht des Osterreichischen Partners hat unmittelbar mit
dem chinesischen kulturtypischen Merkmal Hierarchiebewusstsein und Autoritit
zu tun. Durch die autoritdre Fiihrungsweise und den bedingungslosen Gehorsam,
der in China lange Zeit iiblich war und immer noch ist, konnen die Erwartungen
osterreichischer Unternehmen in Bezug auf Eigenstindigkeit und Selbstverant-
wortung der Mitarbeiter nicht oder oft nur sehr schwer erfiillt werden.

Und jetzt ist es mit Chinesen deswegen schwierig, weil sie handwerklich durchaus
gut sind, aber durch das hierarchische Denken befehlsorientiert. Das heifst, es ist
oft vorgekommen, dass ein Team an einem Fahrzeug gearbeitet hat und weil sie
dann nicht genau gewusst haben, wie sie weitermachen sollen, haben sie einfach
aufgehort. Wir haben dann gesagt, das ist ja nicht so schwierig, iiberleg doch, das
ist kein Grof3serienprodukt, das ist diesmal ein bissl anders. Schau dir die Zeich-
nung an, da montierst du ein bissl anders. Da musst du schon ein bissl mitdenken.
Und das macht ziemliche Probleme. Das sind die nicht gewohnt, pass auf, du bist
wer, du denkst jetzt mit, das ist deine Verantwortung. Das machst du, das ent-
scheidest du und wenn du wirklich ein Problem hast, dann fragst du den Betriebs-
leiter, den Konstrukteur und sagst ihm vielleicht, was du machen wills.t Vergewis-
sere dich, ob's eh ok ist. Das funktioniert nicht wirklich. Wir haben mehrere Os-
terreicher dort, jetzt wird’s weniger. Die Qualitiit ist schon toll. Die Arbeitsstun-
den kosten in China nichts, aber die Qualitiit ist toll, das Mitdenken... Manchmal
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passieren die blidesten Fehler, aber irgendwie denkt er, das war das letzte Mal
so. Mein Gefiihl, es geht das zu dndern, es ist ein bisschen miihsamer als wir das
dachten und es geht. Wir wollen von unserem Ziel nicht weg, Autos miissen eine
hohe Qualitdt erfiillen, das bleibt 50.9%¢

Er ist schon eher auf der chinesischen Seite. Auch die Mitarbeiterfiihrung. Wenn
man so mit Mitarbeitern umgeht, in Osterreich. Gerade in der xxx, wo der Be-
triebsrat sehr stark ist, da hdtten wir nur von Montagmorgen bis Freitagabend
Probleme mit der Belegschaft. Was mich stort, am meisten, ist das System der
Bestrafung. Es gibt nix ins Positive, kein Bonus. Es gibt nur Geld wegnehmen.
Wenn du irgendwo einen Fehler machst, kriegt der Arbeiter im ndchsten Monat
schon einmal das halbe Gehalt. Und die verdienen wirklich nicht viel dort.
Durchschnittsgehalt von einem Mitarbeiter sind ungefdhr 1.000 RMB pro Monat.
Von dem 500 RMB wegzunehmen, wo er irgendwelche Produktionszahlen nicht
erreicht hat, wo er nix dafiir kann. Das ist was, was ich nicht verstehe.

Zwei meiner Mitarbeiter wurden sogar verpriigelt. Der Joint Venture Partner
nimmt die Mitarbeiter aus. Auch unsere Seite hat Mitarbeiter eingestellt und die
sind ausgenommen worden. Die sind halt verpriigelt worden und haben dann ge-
kiindigt. Aber nicht Strafienfeger, sondern gute Leute, also Controlling und Logis-
tik, wirklich wichtige Leute, die man halt braucht. Einfach um die Kontrolle in der
Firma voll zu haben.®

Weitere Probleme ergeben sich bei der Umsetzung und Einhaltung von Terminen
wie z.B. bei der Bautitigkeit oder Liefertermine. Dies resultiert vor allem daraus,
dass sich die Zeitplanung der beiden Partner oft unterscheidet.

Ich war im Oktober da und im Mai haben wir unterschrieben. Die Bautdtigkeit
haben die Chinesen etwas unterschdtzt. Das war eher bei meiner Prognose. Wir
haben dann im Mdrz dann gegossen und sind ein Jahr in Betrieb und schon lang-
sam investieren wir zusdtzliche Aggregate um die Kapazitdit zu erhohen. Ich bin
zufrieden, der Kdiufer eher weniger. Wir haben Liefertermine sicher iiberzogen.
Fiir mich das war zu erwarten. xxx ist ein ehemaliges Provinzunternehmen, das
privatisiert wurden. Die Mitarbeiter haben alle Anteile an dieser Firma. Sie kon-
nen jedoch die Anteile nicht verkaufen und nicht handeln. Sie diirfen es, glaub ich,
nur verkaufen mit Zustimmung des Managements und zu dem Preis, den das Ma-
nagement festlegt. Es kommt mir so ein bisschen vor wie diese tschechische Priva-
tisierung, wo es Coupons gab. Irgendwann werden dann die ganzen Coupons
beim Management landen, denen dann die ganze Firma gehort. Das ist meine
diistere Voraussage.
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Der Wille und die Unterstiitzung sind éroﬁ. Probleme gibt es bei der Umsetzung
und bei der Einhaltung von Terminen.’

5.4.3 Probleme mit den Partnern

Probleme konnen sich auch zwischen den Joint Venture Partnern ergeben. Diese
fiihren nicht zuletzt zu einer schlechten Zusammenarbeit, die sich meistens direkt
auf den Geschiftsgang, die Produkte, Produktqualitit und die Mitarbeiter auswir-
ken. In manchen Joint Ventures, wo nicht genug Vertrauen zum Partner besteht,
funktioniert der Technologietransfer nicht und jeder der Partner hat Angst zuviel
Zu investieren.

Es ist eigentlich so, dass beide Parteien nicht zuviel reingebracht haben. Jeder
hat irgendwie Angst was reinzubringen, was der andere absehen kéonnte, kopieren
konnte. In Form von Know-how. ....Auch Vertrige gegeniiber dem Kunden. Das
ist immer in zwei Sprachen, in chinesisch und in englisch. Aber englisch ist nur
als Information und manchmal gibt es schon Unterschiede, so kleine Nuancen.
Wenn man das englisch durchliest, dann klingt das einfach anders, als was chine-
sisch der Fakt ist. Dann muss ich jetzt den Chinesen glauben, was er mir sagt und
damit ist er verantwortlich und muss unterschreiben. Juristisch gilt nur das chine-
sische Wort.

In vielen Fillen fiihrte der Technologietransfer letzten Endes zum klassischen Fall
des ,,counterfeiting. Kopien der gemeinsam hergestellten Produkte wurden oft in
der Nihe der Joint Venture Fabrik kostengiinstiger hergestellt und an denselben
Kundenstock verkauft, mit dem Endresultat, dass dabei nur der chinesische Joint
Venture Partner verdient. Die Produktpiraterie war hédufig der Grund fiir die
SchlieBung von Joint Ventures.

Und das hat gezeigt, dass ab einer gewissen Geschwindigkeit der chinesische
Partner mit seinem Know-how nicht mehr weiterkommt. Das heiflt, es bliebe in
diesem Joint Venture nur mehr die Moglichkeit Teile zu bauen, die ausschlieflich
nach unseren Technologien hergestellt werden konnten. Das ist auch dann ge-
schehen. Natiirlich mit dem Nebeneffekt, dass der Partner, der noch seine eigene
Fertigung hatte, mit grofen Augen auf diese Teile geschielt hat, und ja er dann
zum Teil, es war dann schon ldcherlich, bei den Modellen fiir die Deckel der Tro-
ckenzylinder ist auf3en immer der Firmenname ersichtlich, sodass der als erhabe-
ner Schriftzug zu sehen ist. Das waren also spezielle Konstruktionen fiir hohe Ge-
schwindigkeiten und fiir breite Zylinder d.h. doppelwandig mit einer entsprechen-
den Entwdsserungseinrichtung. Und was hat der dann gemacht, er hat fiir seine
eigenen Maschinen den Schriftzug xxx herausgefrist und seinen eigenen hinein
gegeben. Dann hat er noch die Blodheit gehabt, dass er die fertigen abgegossenen
Stiicke bei uns im Joint Venture bearbeiten hat lassen. Wie das dann ruchbar ge-
worden ist, mein das ist net so tragisch gewesen, aber es war allein die Idee. Wir
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haben gesagt bitte, ok, wenn du's gebrauchst, bitte dann musst du uns vorher das
sagen, und uns fragen und du musst auch etwas dazu zahlen, weil wir haben das
fiir das Joint Venture eingebracht aber nicht fiir dich weil du bist ja nur Partner
im Joint Venture. Das musst du ja verstehen. Und da begann's bereits mental
nicht mehr zu funktionieren. Er hat ja aus der Idee, dass das Ganze eh eine chine-
sische Firma ist, hat er gesagt, das ist ganz egal, wo das gemacht wird, bei mir
oder im Joint Venture, ich hab jetzt den Zugang dazu, nicht? Er hat das auch
nicht so tragisch gesehen, obwohl es war ihm schon unangenehm.’

Der chinesische Partner wurde in vielen Fillen durch die Provinzregierung oder
andere staatliche Behorden zugeteilt bzw. die Zuteilung wurde politisch beein-
flusst. Das sich daraus ergebende Problem war héufig, dass die chinesischen Part-
ner iiber keine wirtschaftliche oder technische Kompetenz verfiigten das Joint
Venture zu fithren und die gewiinschten Produkte zu produzieren. Oft wurden im
Vorhinein Informationen iiber die Kompetenz und die bestehenden Kundenbezie-
hungen gegeben, die sich dann wihrend des Joint Ventures als falsch herausge-
stellt haben.

Die Geschichte, das glaubt keiner. Wir waren noch gar nicht wieder zuriick, da
haben sie schon ein Fax riibergeschickt, wir konnen ruhig schon den Toyota und
den Mercedes hiniiberschicken, weil die Geschdifte werden so gut gehen. Das war
nur wichtig. Gott sei Dank haben wir die Leute dann eh alle weg. Das waren ja
nur Politiker, keine Fachleute und gar nix. Ich habe ja eigentlich mit den Kom-
munisten ein Joint Venture gehabt. Gott sei Dank haben sie es eingesehen, dass
wir die Chefs sind, obwohl wir nur 40% gehabt haben, sonst wdre eh alles den
Bach runtergegangen. ... Wenn ich nicht die modernen Maschinen riibergebracht
héitte, dann hdtten wir nicht mal einen Schrauben biegen konnen. Die haben ja
nicht viel gemacht, aber das war ja alles eine Liige. Die haben mir ihre Halle
gezeigt, da habe ich gesagt viel zu klein, da miissen wir eine neue Halle bauen mit
mindestens 5.000 m?. Der Boden war sehr bucklig, wenn der Yangtse Hochwasser
gehabt hat, dann ist in der Hall sehr viel Wasser gestanden. ... Sie haben mir da
was vorgegaukelt und gemeint, sie haben in ganz China Kunden usw. Naja, und
dann haben wir einen Vertrag gemacht, ich habe 40% und sie haben 60%, weil
sie steuern die Halle usw. bei. Und wie es dann soweit war, haben die nur Schrott
beigestellt. Und ich habe neue Maschinen nach China geliefert und die haben nur
Schrott beigestellt, die haben mehr Platz gebraucht, als dass sie Nutzen gehabt
hdtten. ... Dann hat die xxx in Peking angefangen und die kenne ich gut und dann
ist es bergauf gegangen. Weil die chinesischen Kunden, von denen kann man nicht
leben, die wollen nur Billiges. Aber die xxx war dann da, die waren froh, dass sie
eine‘rszé 5Partner gehabt haben, der produziert hat und dann ist es bergauf gegan-
gen.
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Die Beeinflussung des operativen Geschiftes im Joint Venture zihlt ebenfalls zu
den hdufig auftretenden Problemen zwischen den Partnern. Haufig klagt der Oster-
reichische Partner iiber unangekiindigte Beeinflussungen im laufenden Geschifts-
gang durch den chinesischen Partner.

In the very beginning in the life of the joint venture it was quite messy. Because
the partner with 40% tried to interfere very much in the operation of the company.
And besides 80% or more belonged to xxx. They are still a state owned company.
They are sitting some 5 km from here. This company is so to say a typical Chinese
company. You go inside, very messy. You cannot understand the process of all.
You have the GM on the top of the company and he is the king. This is the normal
Chinese style. xxx today is not as profitable as we are and in the last few years
they had some distress in terms of cash flow. The employees were even not getting
their salaries paid. They had been trying to find a partner for a bigger factory.
They have been negotiating with us in 2004 and then they thought our offer for the
company was too low. They would like to have a higher offer. They accepted one
Chinese investor and after two years of negotiations the Chinese decided to leave
the negotiation table. So it’s a very complicated company. The start off this joint
venture was very difficult with a lot of interference from the partner.

Wir als osterreichischer Partner hatten 40% und die Chinesen 60%. Demzufolge
haben die den General Manager und wir den Vice General Manager gestellt, in
meiner Person. Es war aber dann so, dass dadurch, dass die Chinesen die Mehr-
heit gehabt haben, wir unsere ldeen nicht durchsetzen konnten, wie wir das woll-
ten, und wir aus dem sehr sehr guten Geschdftsgang keine Gewinne erwirtschaf-
ten konnten. Jetzt hab ich den einen Deal angeboten. Wir haben gesagt, wir zah-
len euch einen Fixgewinn aus, Jahr fiir Jahr, und ich iibernehme im Gegenzug
dazu die Geschdftsfiihrung als General Manager obwohl wir eine Minderheitsbe-
teiligung gehabt haben. Und dem haben sie nach langem Uberlegen dann zuge-
stimmt und ich habe dann zwei Jahre als General Manager das Geschdift dann
gefiihrt und hab dann sehr schnell sehr gute Gewinne erwirtschaftet. Das war
wieder ihnen nicht recht. Weil wir hatten dann mit unseren 40% mehr Gewinn aus
dem Unternehmen herausgeholt als sie mit den 60%. Dann ist die Streiterei von
vorne losgegangen. Die wollten dann die Geschdftsfiihrung wieder zuriick haben.
Logischerweise. 7

Auch zwischen den beiden Partnern gibt es Differenzen beziiglich der Umsetzung
und Einhaltung von Plinen, die einerseits an der unterschiedlichen Herangehens-
weise an das gleiche Problem und andererseits an unterschiedlichen Fithrungsme-
thoden und wichtigen kulturtypischen Merkmalen liegen.

Bis auf kulturelle Probleme, die ich am Anfang mit meinem Gegeniiber hatte. Ja,
einfach wie man eine Firma fiihrt. Pline. Fiir mich war ein Plan was, wenn ich
sehe. Unser erster Konflikt war damals, als wir damals den groflen Masterplan
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gemacht haben iiber die Ausrichtung der Firma. Die Chinesen haben geglaubt wir
sind im Oktober fertig und ich habe gesagt, im Oktober schaffen wir das nicht.
Allein wenn ich die logischen Aneinanderhdnge, kann das nicht gehen, weil ich
kann ja keinen Ofen auftun bevor ich einen Kran hab. Ich habe gesagt, wir wer-
den friihestens im Februar fertig. Wir sind es dann im Mdrz gewesen. War nicht
so schlecht, aber Oktober war einfach nicht machbar. Da wurde mir erkldrt, ich
habe keine Ahnung wie man in China plant, und was die Chinesen alles konnen
und der Plan der ist so und das wird nicht revidiert. Fiir mich war klar wir schaf-
fen's nicht. Sagen wir mal so, es war geplant im Oktober fertig zu werden, aber
auch im September wurde der Plan nicht gedandert. Im Oktober kommt man drauf,
wir schaffen es nicht und macht einen neuen Plan. Da habe ich meine Probleme
mit der Arbeitsweise. Dem Kunden zu sagen, ich bin ein Monat zu spdt, was kein
Problem ist in dieser Branche, das schaffen sie nicht. Sie konnen nicht sagen, wir
haben was verbockt. Das fillt wahrscheinlich iiber Gesichtsverlust. ... Trotz aller
Vorbereitung auf China. Ich hab da so ein Seminar gemacht aber da rennt man
gegen eine Wand. Ich habe mich jetzt schwer zuriickgenommen. Ich habe immer
gesagt, macht es so und die Chinesen haben gesagt in China macht man das an-
ders. Es hat sich dann herausgestellt, dass unser Weg doch der bessere gewesen
wdre, aber das zuzugeben, das haben die Chinesen nicht geschafft. Sie haben ih-
ren Weg durchgezogen und sich einen blutigen Kopf geholt und dann entschlos-
sen, machen wir es doch ein bissl anders. Wenn wir was gesagt haben, dann ja,
sagen sie halt, aber kiimmert uns nicht so wirklich ... ,,In China macht man das
anders.“ Das war die Hauptaussage. Und so was reibt einen ein bisschen auf.
Wenn du weift, es ist alles da, so lauft der Prozess und so lauft er gut und die
Gieﬁerei in Linz ist in diesem Bereich die Nummer eins in der Welt. Wir wissen
wie’s geht. Das alles noch mal neu zu erfinden war fiir uns ein bissl aufregend.
Das liegt an der, ich will nicht sagen Ignoranz, aber an der Uberheblichkeit der
Chinesen. Die kriegen von klein auf emgetrtchtert wir sind die Grofiten und die
Besten und die Schonsten. Und da kommt ein anderer aus Euroga und sagt so gut
seid ihr auch wieder nicht. Das vertragen sie iiberhaupt nicht.®

SchlieBlich berichten einige Manager der Osterreichischen Partner iiber Wachs-
tumswiinsche des chinesischen Partners ohne dass das notige Kapital dazu zur
Verfiigung steht.

Er versorgt uns mit den Informationen, die fiir uns wichtig sind. Das einzige, er
hat halt ein gewisses Streben nach Wachsen, ohne dass er es sich leisten kann.
Dann stellt er uns gewisse Projekte vor, wo er die Maschinen ums Doppelte er-
weitern mochte irgendwohin in einer neuen Sonderzone, wo alles super gefordert
wird. Dann frage ich ihn, ok, wie viel Anteile willst du haben, dann sagt er: ,,Ist
nicht so wichtig!“, dann frage ich , Kannst du's dir iiberhaupt leisten?“ Dann
gzgt er d,Nein“. Dann ok, dann machen wir's halt schrittweise. Eher solche
inge.’
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5.4.4 Probleme mit den Managern

Fiir den Manager selbst ist es immer schwierig zwischen den beiden Joint Venture
Partnern zu vermitteln und jedem den jeweils anderen Standpunkt klarzumachen
und einen Kompromiss zu finden.

Sometimes its not easy to make people understand each other due to the culture
difference, mentality and also management6s79)les. Sometimes you really take some
efforts to do that. But anyway I try my best.

Das unterschiedliche Fiihrungskonzept und die Erwartungen, die in Osterreich
und China an einen Manager gestellt waren, filhren dazu, dass viele osterreichi-
sche Manager in einem sino-osterreichischen Joint Venture Probleme mit der Fiih-
rungsweise haben. So ist es in China z.B. iiblich, dass der Manager sich um alle
Sachbereiche allein kiimmert, entscheidet und ausfiihren lisst. Dies steht im Kon-
flikt zu der partizipativen und mitarbeiterorientierten Fithrungsweise in Oster-
reich.

Da ich 100% chinesische Mitarbeiter habe, d.h. ich bin der einzige Europder da,
mach ich alles. Hab ich mir auch anders vorgestellt zuerst. Fiir einen Europder
ist es auf kurze oder mittlere Zeit machbar, aber auf lange Zeit nicht wirklich
machbar. Weil man sich wirklich um alles kiimmert, vom Produktionstechnischen,
Planung, Rohstoffeinkauf, was so anfallt, Personal, Finanz, alles. Die Chinesen
definieren das auch so, bei uns, Selbststandigkeit ist nicht vorhanden d.h. es wird
alles gefragt und wenn man nicht direkt irgendwas beauftragt, dann wird’s auch
nicht gemacht. Das ist schon eine sehr sehr schwierige Situation. Ja prinzipiell
von 8 bis 18, 19 Uhr, hauptsdchlich auf troubleshooting und viel reagieren und
weniger agieren und planerisch in Zukunft schauen, wie man's zuhause macht.
Versuchen die Vorgaben zu erfiillen. Ja, troubleshooting. Es gibt einen chinesi-
schen counterpart. Der beobachtet, was ich tue und schreibt Berichte. Das ist sein
Job. Das ist nicht so aufgeteilt aber nimmt das so wahr. Er ist fiir die Produktion
zustdndig normalerweise. Wir haben die Aufteilung, dass es einen GM und einen
DGM gibt. Den GM stellt der Europder, der DGM stellt der chinesische Partner.
Dann wird noch ein Controller von dem europdischen Partner gestellt, der eine
Chinese ist und dann gibt’s noch den Finanzer, Insgesamt gibt es vier Offiziere
und dann gibt es mehrere Departmentmanager.

Diese Transmission von einem General Manager zum Leadership ist dann das,
woran gute Manager scheitern, weil sie immer glauben, dass sie alles selber ma-
chen miissen. Das war mich auch ein Aha-Eg‘ekt, dass ein General Manager ei-
gentlich iiberhaupt nicht operativ sein muss.’
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Weiters ist der Motivationsfaktor ein groBes Problem fiir viele Expatriates, die als
Joint Venture Manager eingesetzt werden. Je nachdem, in welcher chinesischen
Stadt sich der Osterreichische Expatriate befindet, kann die Motivation groBer
oder auch geringer sein bzw. mit der Zeit relativ schnell abnehmen. Einflussfakto-
ren dabei sind sicherlich die Moglichkeit zur Aufrechterhaltung des gewohnten
Lebensstandards, die Familie, etwaige chinesische Sprachkenntnisse und das Inte-
resse fiir die chinesische Kultur.

Das ist halt auch nicht 100%ig. Wer will schon in China Land sein. Das muss
man ja auch sagen. Was muss ich einem Europder anbieten, das ist ja die wirkli-
che Frage, dass er mit Freude nach China fihrt und hier mehrere Monate bleibt
und die Produktion aufbaut. Und ich glaube, ausn Bauch raus sagen, ja aber ei-
ner gewissen Summe Geld fillt jeder um. An und fiir sich gibt es nicht viel, was
man ihnen anbieten kann. Das ist sicher das Problem, was anderen Joint Venture
Firmen auch haben. Welche Leute kriegen wir nach China. Wir kriegen junge
Leute, die ehrgeizig sind, dandys und obgewrackte alte Saufer. Ja das ist so. Ja
gehen's mal in ein Hotel in China und schauen Sie die Leute an. Welche Leute
sitzen denn da? Sitzen da sehr gute europdische Manager. Ja, 3, 4 Tage. Montag
fliegen sie weg, Dienstag sind sie da und am Donnerstag fliegen sie wieder. Ge-
hen Sie mal in Freitag oder Samstag in ein grofles Hotel. Gehen Sie mal in eine
Nr.-3- oder Nr.-4-Stadt. Und ich bin in einer Nr.-5-Stadt. Schlimng nicht? Vor
allem mit einem dominanten Partner und ohne einem grofien Team.5”

54.5 Zusammenfassung

Das Thema Probleme wurde von allen Interviewpartnern zusitzlich zur Beantwor-
tung der gestellten Fragen diskutiert. Dies bestitigt einerseits den hohen Vertrau-
ensgrad, der zwischen Interviewer und Interviewtem bestand, und weist anderer-
seits darauf hin, dass die Manager ein ausgeprégtes Bediirfnis haben iiber Proble-
me zu sprechen. Zusammengefasst ergeben sich sehr viele unterschiedliche prak-
tische Probleme fiir sino-Osterreichische Joint Ventures. Diese wurden in vier Be-
reiche kategorisiert und mit den in der Theorie diskutierten Problemen gegen-
iibergestellt, um eine Ubersichtlichkeit der Darstellung zu gewihrleisten. (siehe
Tabelle 45)

Im Hinblick auf die kategorisierenden Variablen ergeben sich unterschiedliche
vermutete Zusammenhiénge. Einerseits steht fest, dass sich die Probleme durch
alle Arten von Joint Ventures ziehen. In ungefdhr der Hilfte aller Joint Ventures
werden Probleme zugegeben.
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Probleme in der Praxis Probleme in der Theorie

Produkt Qualitit Interessenskonflikt Partner
Counterfeiting Know how Abfluss
Technisches Knowhow Interessenskonflikt Partner
Preiskalkulation Interessenskonflikt Partner

Mitarbeiter | Loyalitit, Vertrauen, Korruption Qualitdt des Personals
Beziehungen (Vetternwirtschaft, Politik) | Strukturelle, kulturelle Integration
Selbststandigkeit Qualitit des Personals
Verantwortungsbewusstsein Qualitdt des Personals
Umsetzung/Einhaltung von Terminen Qualitit des Personals

Partner Vertrauen Richtige Partnerwahl
Counterfeiting Know how Abfluss
Beziehungen (Vetternwirtschaft, Politik) Strukturelle, kulturelle Organisation
Kontakte des chinesischen Partners Interessenskonflikte Partner
Storung im taglichen Geschift Interessenskonflikte Partner
Umsetzung/Einhaltung von Terminen Strukturelle, kulturelle Integration
Expansionswiinsche ohne Kapital Interessenskonflikte Partner

Manager Vermitteln zwischen den Kulturen Hoher Koordinationsaufwand
Fiihrungsweise Strukturelle, kulturelle Integration
Personliche Motivation Strukturelle, kulturelle Integration

Tabelle 45: Ubersicht der Probleme

Probleme, die sich um das Produkt des Joint Ventures drehen, betreffen meist die
Qualitdt der produzierten Ware. Counterfeiting ist ein weiteres, immer wichtiger
werdendes Thema, speziell in Joint Ventures, wo es vielen Osterreichischen Part-
nern um den Schutz des technischen Know-how geht. SchlieBlich gibt es bei der
Kalkulation des Produktes fiir den chinesischen Markt immer wieder Verstind:-
gungsprobleme zwischen den Partnern.

Bei den Problemen mit den Mitarbeitern kann zwischen Problemen mit den Gene-
ral Managern und dem Managementteam einerseits und den Problemen mit den
restlichen Mitarbeitern andererseits unterschieden werden. Einige Joint Ventures
haben Schwierigkeiten mit der Loyalitit des General Managers. Korruption ist
nach wie vor ein in China weit verbreitetes Phdnomen. In weiterer Folge bereitet
auch die chinesische Beziehungsorientierung immer wieder Probleme, indem
Verwandten und Bekannten aus Wirtschaft und Politik Arbeitspldtze im Unter-
nehmen zugeteilt werden oder bestimmte Lieferanten und Kunden bevorzugt be-
handelt werden. Was die Mitarbeiter abseits des Managementteams angeht, so
gibt es viele Diskussionen beziiglich der Selbststindigkeit und des Verantwor-
tungsbewusstseins der Mitarbeiter. Die piinktliche Einhaltung und Umsetzung von
Terminen und Fristen ist ein weiteres Problem, dem Joint Ventures gegeniiber
stehen.

Die dritte Kategorie der Probleme betrifft die Joint Venture Partner. Mangelndes
Vertrauen zwischen den beiden Partnern fiihrt unmittelbar zu einer schlechten
Zusammenarbeit im gemeinsamen Unternehmen. Einige Osterreichische Partner
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klagen iiber counterfeiting und die Beziehungen des chinesischen Partners, die die
Mitarbeitersuche erschweren und, wie bereits erwihnt, bestimmte Lieferanten und
Kunden bevorzugt behandeln. Die Kontakte einiger chinesischer Partner stellten
sich nach der Griindung in manchen Fillen als nicht existent heraus. Weiters kam
es zu gegenseitigen Stérungen im operativen Geschift, zu Problemen der Umset-
zung und Einhaltung von Terminen oder auch Wachstumswiinsche ohne Kapital-

grundlage.

Der General Manager selbst ist ebenfalls mit einigen Problemen konfrontiert. Da-
durch, dass er oft zwischen den Joint Venture Partnern vermitteln muss, steht er
immer zwischen den Fronten. Viele Manager berichten, dass es nicht immer leicht
sei, die eigene Position der jeweils anderen Seite verstandlich zu machen. Damit
im direkten Zusammenhang steht die Fiihrungsweise des Joint Ventures, vor al-
lem vor dem Hintergrund der chinesischen autoritdren Fiihrungsweise und der
osterreichischen partizpativen und mitarbeiterorientierten Fithrungsweise. Auch
hier muss ein Mittelweg gefunden werden. SchlieBlich ist fiir viele dsterreichische
Manager der Motivationsfaktor nach lidngerer Zeit in China ein groBes Problem.
Die Aufrechterhaltung des gewohnten Lebensstandards, die Familie und chinesi-
sche Sprachkenntnisse spielen dabei eine wesentliche Rolle.

Bei einem Vergleich mit den in der Theorie vorgestellten Problemen und Nachtei-
len des Joint Ventures, wird ersichtlich, dass die in der Praxis genannten Probleme
sich um einen gewissen Kreis an theoretisch genannten Problemen drehen. Die
Interessenskonflikte zwischen den Partnern wirken sich auf Produktebene bei der
Qualitdt, dem technischen Knowhow und der Preiskalkulation aus. Auf Partner-
ebene zihlen die Storungen im tiglichen Geschift, die Umsetzung und Einhaltung
von Terminen sowie die Expansionswiinsche ohne Kapital zu den Interessenskon-
flikten. Die strukturelle und kulturelle Integration bereitet Probleme auf Mitarbei-
terebene bei den Beziehungen und auf Partnerebene auch bei den Beziehungen
sowie bei der Umsetzung und Einhaltung von Terminen. Auf Managerebene
schldgt sich die strukturelle und kulturelle Organisation vor allem in der Fiih-
rungsweise und der personlichen Motivation nieder. Ein weiteres in der Theorie
erwiéhntes Problem ist der Know how Abfluss, der sich als praktisches Problem in
Form von Counterfeiting auf Mitarbeiter- und Partnerebene manifestiert. SchlieB-
lich ist findet sich die in der Theorie erwihnte Qualitit des Personals als prakti-
sches Problem in Form von geringer Loylitdt, wenig Vertrauen, Korruption, man-
gelnder Selbststindigkeit, geringem Verantwortungsbewusstsein und wenig Dis-
ziplin bei der Umsetzung und Einhaltung von Terminen wieder.

Um vermutete Zusammenhénge zwischen Problemen und den Joint Venture Vari-
ablen herauszufinden, wurden die Zitate in Bezug auf die Probleme nach Joint
Venture Variablen gruppiert. Alle Gruppen, in denen Probleme in mehr als 50%
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aller Joint Ventures vorkommen, wurden dementsprechend markiert. (sieche Tabel-
le 46). Probleme werden iiberdurchschnittlich oft zugegeben bzw. thematisiert,
wenn es sich um Joint Ventures Handelt, die eine chinesische Mehrheit besitzen,
mit Griindung in den 1980er und 1990er Jahren vor, sowie bei Joint Ventures in
der Hyridisierungsphase, bei komplementirer Kooperation, bei Joint Ventures mit
zwei Partnern, mit einem chinesischen Staatsunternehmen als Joint Venture Part-
ner, in Standorten wie Hongkong und der Ostkiiste sowie Zentralchina.

Ein interessanter Aspekt ergibt sich, wenn man die thematisierten Probleme mit
dem Griindungsdatum der Joint Ventures in Relation setzt. Es fallt auf, dass in
dlteren Joint Ventures iiber Probleme ein bisschen hiufiger gesprochen wird als in
jenen Joint Ventures, die erst ab dem Jahr 2000 gegriindet wurden. Dies ldsst zwei
Interpretationen zu. Einerseits wire es moglich, dass Manager iiber abgeschlosse-
ne und geloste Probleme der Vergangenheit lieber sprechen als iiber aktuelle und
ungeloste Probleme. Andererseits wire es auch moglich, dass man in jiingeren
Joint Ventures aus den Fehlern der Vorgiinger gelernt hat und es tatsichlich zu
weniger Problemen kommt.

Joint Venture Merkmale |JVs |Probleme

Gleiche Anteile 14 |6 [42,86%
Chinesische Mehrheit 7 5 |711,43%
Osterreichische Mehrheit 25 |11 [44,00%
Griindung ab 2000 27 |13 148,15%
Griindung 1990-1999 15 |8 |53,33%
Griindung 1980-1989 2 [50,00%
Startphase 5 2 |40,00%
Hybridisierungsphase 17 |9 |52,94%
Reifephase 24 11 145,83%
Kooperation horizontal 17 8 |47,06%
Kooperation komplementir S 4 180,00%
Kooperation vertikal 24 |10 }41,67%
2 Partner 39 (27 [69,23%
3 Partner 7 3 142,86%
Chinesischer Partner Privat 26 11 142,31%
Chinesischer Partner Staat 20 {11 [55,00%
Standort Hongkong 2 1 [50,00%
Standort Ostkiiste 22 (12 |54,55%
Standort Peking 5 1 {20,00%
Standort Shanghai 7 3 142,86%
Standort Siidchina 7 3 |42,86%
Standort Zentralchina 3 2 66,67 %

Tabelle 46: Vermutete Zusammenhiinge Probleme und Joint Venture Variablen
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5.5 Managementaufgaben

Nach der Vorstellung der wichtigsten theoretischen Modelle in Bezug auf die De-
finition und den Umfang sowie Inhalt des Begriffs Management kam die Autorin
nach ausfiihrlicher Diskussion im theoretischen Teil zur Schlussfolgerung, dass
die wichtigsten Funktionen des Managements folgende Komponenten sind: Pla-
nung, Organisation, Kommunikation, Personaleinsatz, Fiihrung und Kontrolle.
Demnach wird der Ansatz von Koontz/O’Donnell herangezogen und die Aufga-
ben um die in China so wichtige Kommunikation erweitert.

Um zu iiberpriifen, welche Funktionen Manager in sino-Osterreichischen Joint
Ventures im Rahmen ihrer Tatigkeit erfiillen, wurden diese Manager zu ihrem
Arbeitsalltag und ihren Aufgaben befragt. Die Antworten waren sehr unterschied-
lich und vielschichtig. Es zeichnete sich ab, dass zwar alle Manager die in der
Theorie definierten Managementaufgaben erfiillen, doch ergaben sich hinsichtlich
der Haufigkeit der Nennung und somit der Wichtigkeit einzelner Funktionen Un-
terschiede.

AuBerdem erzihlten viele Manager iiber operative Managementaufgaben, sodass
die Managementaufgaben nun einerseits nach den strategischen und andererseits
nach den operativen Managementaufgaben untergliedert und getrennt analysiert
werden.

5.5.1 Strategische Managementaufgaben

Wie bereits erwihnt, iiben alle Manager die in der Theorie definierten Manage-
mentaufgaben aus. Ein bemerkenswerter Unterschied ergab sich in der Haufigkeit
der Nennungen, die auf den Grad der Wichtigkeit einzelner Managementaufgaben
schlieBen ldsst. Die Managementaufgaben und die Anzahl der Nennungen ist in
Tabelle 47 abgebildet.

Strategische Managementaufgaben
in sino-sterreichischen Joint Ventures
Management- Haiufigkeit Grad
aufgaben der Nennung | der Wichtigkeit
Kommunikation 33 Sehr wichtig
Kontrolle 31 Sehr wichtig
Fiithrung 19 Wichtig
Organisation 9 Weniger wichtig
Planung 9 Weniger wichtig

Tabelle 47: Strategische Managementaufgaben in sino-osterr. JVs
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Managementaufgabe Kommunikation

Die Kommunikation ist mit 33 Zitaten die am héufigsten genannte und somit
wichtigste Managementaufgabe in sino-Osterreichischen Joint Ventures. Diese
Schlussfolgerung erscheint auch deswegen logisch, weil gerade in einem Joint
Venture mit Partnerunternehmen aus zwei sehr unterschiedlichen Kulturen wie
der osterreichischen und der chinesischen Kultur, sehr viel Bedarf an Vermittlung
von Interessen durch Kommunikation besteht.

Die Kommunikation im Unternehmen wird mit unterschiedlichen Personen, zu
unterschiedlichen Zwecken, in unterschiedlicher Haufigkeit und durch unter-
schiedliche Medien durchgefiihrt. (siche Tabelle 48)

Kommunikationspartner in sino-osterreichischen Joint Ventures

Intern T Extern
Partner in China Kunden, GroBkunden, Key Accounts
Partner in Osterreich Lieferanten

Management im Joint Venture | Handler
Mitarbeiter im Joint Venture Behorden

Tabelle 48: Kommunikationspartner in sino-dsterreichischen Joint Ventures

Die interne Kommunikation ist eine der wesentlichen Aufgaben von Managern in
sino-Osterreichischen Joint Ventures, die tiglich erfiillt werden muss.

Of course my daily job most of the working time I’ve done in the factory, I need to
have internal communication with the production, laboratory and the engineering
staff and supervise the product quality and in case of any problem I need to talk to
everybody and try to find a solution.5”*

Dabei gibt es innerhalb der internen Kommunikation vier Auspriagungsformen.
Der Joint Venture Manager kommuniziert einerseits mit den beiden Partnern des
Joint Ventures in Osterreich und China und andererseits mit den Managern und
Mitarbeitern innerhalb des Joint Venture Betriebes. Sehr oft nimmt der Joint Ven-
ture Manager dabei die Rolle des Vermittlers zwischen den Partnerunternehmen
und Kulturen ein.

Fast tiglich hab ich Kontakt mit unseren Geschdftsfiihrern in Osterreich. Wir
haben eine vertraute freundschaftliche Beziehung. Meine Arbeit kann sich sehen
lassen und die Ergebnisse sind zwar noch nicht so grofle Gewinne, aber der Pro-
fit, der gemacht wurde, wurde wieder investiert. So ist diese kleine Firma in unse-
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rem lg%reich die grifite und eine der bekanntesten in den ganzen asiatischen Ldn-
dern.

Another important part of my work is to ensure the communication between xxx
(Partner 1) and xxx (Partner 2). I am sent by xxx (Partner 1) to China so it’s a
very different culture between Chinese and Europeans, so I also need to try to
create more understanding between the two different cultures because it’s the
basic skill of the cooperation.

Im Rahmen der internen Kommunikation hat der Joint Venture Manager sehr viel
Kontakt zu den Mitarbeitern im Joint Venture Betrieb selbst. Dabei kommt es in
regelméBigen Abstinden zur Kommunikation innerhalb des Managements um
wichtige Entscheidungen fiir das Unternehmen zu treffen.

Ich mache regelmafig oder taglich Meetings meistens mit den Abteilungsleitern.
Es gibt im Idealfall einmal pro Monat ein Management-Meeting, wo das gesamte
Management und die Key Agrees versammelt sind, das sind dann so 20 bis 25
Personen und da werden dann Sachen diskutiert, es gibt eine Agenda, die von mir
verschickt wird und es werden auch die Punkte, die vom letzten Management-
Meeting offen sind, nachbehandelt und weiterdiskutiert. Dass da ein bissl regel-
mafiger Progress stattfindet.’

Der General Manager hat einen Haufen zu tun, normalerweise. Was er bei uns
macht, ist eigentlich nicht sehr viel. Er hat noch in Taiwan ein Unternehmen, mit
einem Vertrieb iiber ganz Taiwan. Er hat hier ein Unternehmen. Da sind ungefihr
70 Biiros in ganz China. Er hat nicht soviel Zeit. Eigentlich ist er in erster Linie
Prdparation des Boardmeetings und kommt im Monat zweimal vorbei. Kurzes
Frage- und Antwortspiel und das wars.

Der Joint Venture Manager hat jedoch, abgesehen vom Managementteam, auch zu
den restlichen Mitarbeitern regelmiBig Kontakt. Der Kontakt dient hauptsichlich
dazu um kurzfristig Probleme zu identifizieren und zu l6sen und auch um Ver-
trauen zu den Mitarbeitern herzustellen.

Vom Alltag direkt, ich beginne um 8.30, dann kommen von den verschiedensten
Abteilungen vollig ohne Koordination die verschiedensten Leute und wollen das
eine oder _das andere behandelt wissen. Sofern es wichtig ist, kann man es gleich
machen.

...ich bin halt auch intern viel spaziert und hab mich unterhalten.®’
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Das ist im gewissen Sinn geregelt. Am Morgen muss ich meine Mails durchschau-
en und beantworten. Ich betreue ja auch noch andere Projekte in Europa von hier
aus. Mit den Mitarbeitern ein Gesprdch fiihren, was sie so gemacht haben, wo sie
Probleme haben.

Die anderen 50% meiner Zeit in China Kommunikation mit Mitarbeitern, 40%,
und aber auch in den verschiedenen Unternehmen mit meinem Joint Venture
Partner. Reden, kommunizieren. Die Probleme‘s die eventuell im Untergrund ent-
stehen, zu besprechen, offen zu kommunizieren.®®

Der zweite wichtige Bestandteil der Managementaufgabe Kommunikation betrifft
die externe Kommunikation des Managers mit Kunden, Key Accounts, Lieferan-
ten, Hiandlern und Behorden. Bei der Kommunikation mit Kunden geht es sehr oft
darum, den personlichen Kontakt aufzubauen bzw. zu intensivieren.

Kundenkontakte, Hdndleraufbau, und Reporte schicken, was die Aktivititen
sind.

Und das gesamte Saleswesen mit den Topkunden und Gesprdchen, deren Wiin-
sche aufnehmen, mit den Technikern reden.

Repra’sentati%ls des Unternehmens beim Joint Venture Partner und bei den Top
Groftkunden.

Und dann kiimmert er sich natiirlich um gewisse key accounts selbst, also um ge-
wisse Groftkunden, die er selbst in China betreut. Was den Export betrifft macht
er eélg%r weniger, dann macht er die ganzen Behirdendinge und den Kontakt mit
uns.

Ich bin Leiter der Aufenstelle fiir die xxx in China. Ich bin Regional Director, ja.
Wir kaufen und verkaufen Stahl. Ich gehe ins Biiro, schaue mir den Markt an,
spreche mit den Lieferanten, spreche mit den Biiros, was im Moment so los ist
(Shanghai, Peking, Hongkong). Man muss natiirlich sich immer wieder als Kunde
beweisen. Es ist halt leider in der jetzigen Zeit so, dass der Lieferant Konig ist
und nicht der Kunde. Muss Position einnehmen. Sie konnen sich das dhnlich vor-
stellen mit einem Finanzbroker, der geht auch ins Biiro, schaut sich den Markt an,
iiberlegt sich wohin die Preise hingehen kc')'nner}ﬁ und dann kauft er oder verkauft
er dies und das. Und so dhnlich ist das bei uns.®
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Neben der Kommunikation mit Kunden ist auch der Kontakt zu den Behorden
eine wichtige Aufgabe des Managers in sino-Osterreichischen Unternehmen,
nachdem es iiblich ist die politischen Beziehungen des chinesischen Partners fiir
unternehmerische Zwecke zu niitzen.

Die Hauptarbeit ist jetzt eine verniinftige Strategie auf die Beine stellen, viel
Kommunikation mit den Behérden vor Ort und mit der Projektleitung, wo ndchste
Schritte wie Maschinen einbauen und anliefern abgestimmt werden miissen.

Sie konnen sagen ungefihr 50% meine Zeit wird mit Kommunikation, mit Behor-
den,éggieamten, Biirgermeistern, 50% verwende ich dafiir, wenn ich in China
bin.

Die Art, wie die Kommunikation erfolgt, ist je nach Kommunikationspartner und
Kommunikationsinhalt unterschiedlich. Es zeigt sich, dass die Kommunikation
mit den Osterreichischen und chinesischen Joint Venture Partnern personlich und
in regelmiBigen ldngeren Abstinden erfolgt. Dies geschieht z.B. im Rahmen von
gegenseitigen Besuchen oder board meetings im Joint Venture, wo strategische
Entscheidungen getroffen werden.

Da ich 3-4mal im Jahr in China bin, werden diese strategischen Punkte dann vor
Ort endgiiltig gekldrt. 60

Da gibt’s zweimal im Jahr ein meeting mit dem Board, wo alles, was auf der tdg-
lichen Agenda steht, besprochen wird.

Die Kommunikation innerhalb des Managementteams im Joint Venture erfolgt in
kiirzeren Abstinden als dies bei der Kommunikation mit den Joint Venture Part-
nern der Fall ist.

Every two months I visit the companies. Because xxx China we also have 4
branches, Shanghai oﬂice6 Canton office, Wuxi office and a Shjian office. In Chi-
na we have a big network.

Die Kommunikation mit den Mitarbeitern erfolgt oft formlos per Email oder auch
personlich. Dringende Angelegenheiten konnen dadurch sofort und flexibel gelost
werden.
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Bei technischen Problemen werden wir umgehend per E-Mail informiert und ge-
ben die notwendigen Ratschlige.

Arbeitsalltag ist hauptsdchlich Problemlisung in der Produktion. Vor Ort sagen,
was man machen sollte.

Die externe Kommunikation mit den Kunden erfolgt sehr oft iiber Telefon, Fax
und Email. Dabei geht es darum die Beziehung aufrecht zu erhalten und wichtige
Informationen auszutauschen, Bestellungen vorzubereiten und Netzwerke aufzu-
bauen.

Naja er ist dort der Chef. Er macht z.B. so nebenbei 50% des Umsatzes von der
ganzen Firma macht er am Telefon und mit Fax und mit Email. 50% vom Schreib-
tisch aus. Wir haben 5 Vertreter draufen, die machen die zweiten 50%.

In einem solchen, nicht technisch produktiven Joint Venture ist die zentrale Auf-
gabe die Netzwerke aufzubauen und zu unterhalten. Das beginnt damit, die ein-
schlagigen Informationen iiber Bedarfsfille zu bekommen. In unserer Branche
gibt es viele Bedarfsfille, die in Tenderform ausgeschrieben sind, das sind zum
Teil éffentliche Ausschreibungen.®®

Zusammengefasst ist die Managementaufgabe Kommunikation in einem sino-
osterreichischen Joint Venture sehr vielschichtig, wie in Tabelle 49 dargestellt
wird. Einerseits muss der Manager die interne Kommunikation mit den beiden
Partnern in Osterreich und China, sowie dem Managementteam und den Mitarbei-
tern im Joint Venture in China aufrechterhalten, andererseits muss der Manager
auch nach auBen hin mit den Kunden, Lieferanten, Hindlern und Behorden kom-
munizieren.

Die Managementaufgabe Kommunikation in sino-dsterreichischen Joint Ventures
Partner Inhalt Art

Intern | Partner in China Strategische Entscheidungen personlich
Partner in Osterreich | Strategische Entscheidungen personlich
Management im JV Operative Entscheidungen personlich
Mitarbeiter im JV Alltdgliche Probleme, Vertrauen personlich, Email

Extern | Kunden Bestellung, Beziehung, Information | Telefon, Fax, Email, personlich
Lieferanten Bestellung, Beziehung, Information | Telefon, Fax, Email, personlich
Hindler Bestellung, Beziehung, Information | Telefon, Fax, Email, personlich
Behorden Beziehung, Information personlich

Tabelle 49: Die Managementaufgabe Kommunikation in sino-osterr. JVs
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Managementaufgabe Kontrolle

Die zweitwichtigste Managementaufgabe ist die Kontrolle mit 31 Zitaten, die in
der Phase des Managementprozesses an letzter Stelle steht und die Registrierung
erreichter Ergebnisse und den Soll/Ist-Vergleich von geplanten und erreichten
Daten beinhaltet. Kontrolliert wird aber auch deswegen, damit Fehler vermieden
bzw. korrigiert werden konnen.

Dass alles in Ordnung und auf der Spur bleibt und dass wir uns bewegen. Schnell,
wenn es geht und in die richtige Richtung. Das ist mein notwendiger Einsatzbe-
reich.

Mehrheitlich muss ich hier die Projekte kontrollieren. Die Vorgespriche sind ja
nur, dass man von den Programmierern weif3, welche Probleme da sind und spd-
ter muss ich denen dann auch helfen. Das heift, ich muss hier selbst ran an die
Projekte, programmieren, testen oder Dinge kliiren, die nicht funktionieren.%”

Inhaltlich kontrolliert der Joint Venture Manager drei Bereiche am haufigsten.
Dabei handelt es sich um die Finanzen, die Produktion und die Mitarbeiter. Am
haufigsten werden Bilanzen und die damit verbundene Buchhaltung und Finanz-
kennzahlen iiberpriift. Dies dient vor allem dazu, den Gesamtiiberblick iiber die
Geschiftsentwicklung zu bewahren und positive bzw. negative Entwicklungen zu
erkennen und dementsprechend zu reagieren.

Ich sehe meine Aufgabe darin die uns monatlichen zu liefernden Bilanzen und
damit die Geschdftsentwicklung zu iiberwachen und auf mogliche Fehlentwick-
lungen hinzuweisen.

Monatliche Priifung des Finanzreports. 700

Auch die Produktion, das Produkt und die Qualitit des Produktes unterliegen der
Kontrolle des Joint Venture Managers. Dabei kann es sich einerseits um die Kon-
trolle des gesamten Produktionsprozesses handeln oder auch nur um die Kontrolle
des Endproduktes, der Qualitdt und des Vertriebs.

Dann kommt der Auftrag rein in den Verkaufsinnendienst. Der legt den Kunden-
auftrag an, der wird zum Prozessauftrag, dann geht’s in die Produktionsplanung
ein, die die Produktionsmaschinen beplant, und dann wird eine Bestellanforde-
rungen fiir den Einkauf generiert, der Einkauf kauft die notwendigen Rohmateria-
lien ein. Zur Produktion dieser Produkte und dann letztendlich hat man hinten
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noch Frachtauslieferung, die gesamte Logistik bis das Produkt zum Kunden geht.
Er iiberwacht die Tdtigkeit all dieser chinesischen Manager.

Er schaut also darauf, dass im Produktionseinkauf soviel geordert wird, dass es
nicht zu einem Produktionsstillstand kommt. Dazu braucht er rechtzeitig genii-
gend Rohstoffe in der richtigen Qualitit und Zusammensetzung. Er achtet also
genauso darauf, dass nicht Uberldger entstehen. In der Produktionsplanung hat
er ein Auge darauf7 dass da nichts schief lduft, damit die Bausteine bestmoglich
Zueinander passen.

My main task is here taking care of the product quality. 705

Das ist das erste Ziel, wo ich meine Zeit verbringe, mit Reviews, die wir dort ma-
chen, im Vertriebs- und Operationsbereichen.

SchlieBlich werden auch die Mitarbeiter und ihre Arbeit vom Manager des Joint
Ventures regelmiBig kontrolliert. Sehr oft finden die Kontrollen im Rahmen von
Management-Meetings statt, wo besprochen wird, was in den vergangenen Wo-
chen und Monaten im Unternehmen passiert ist und weitere Strategien und Ver-
besserungen diskutiert werden.

Normalerweise mache ich jede Woche einmal das Management-Meeting, was
haben wir gemacht, was machen wir ndichste Woche, welche Fehler haben wir
gemacht. Was kann man besser machen?

D.h. ich kontrolliere regelmdfig alle Abteilungen, ich mache regelmdfig oder
taglich Meetings, meistens mit den Abteilungsleitern.

Neben den Management-Meetings besuchen die Manager auch sehr hiufig unter-
schiedliche Produktionsstandorte und iiberpriifen dort die Arbeit in den Fabriken.
Diese Art der Kontrolle ist fiir den Manager sehr oft mit Reisen verbunden.

Von dem Setup bedingt bin ich natiirlich sehr viel unterwegs, also mindestens
50% meiner Zeit nicht in Hongkong, verbringe die im Wesentlichen in China. Un-
sere 2 Fabrikstandorte im Norden und im Siiden von China, das ist Guangzhou
und Tianjin.”"
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Every two months I visit the companies. Because xxx China we also have 4
branches, Shanghai office, Canton office, Wuxi office and a Shjian office. 708
...ansonsten iiberpr%e ich natiirlich auch, was unsere Leute dort auch machen
und mache Reviews.””

SchlieBlich gehen manche Manager personlich in regelméaBigen Abstinden durch
ihre Fabrik und kontrollieren ihre Mitarbeiter bei der Arbeit. Hiaufig wird diese
Form der Kontrolle als wirkungsvolles Mittel genannt, um Probleme im Unter-
nehmen zu identifizieren.

Viel durch die Werkstatt gehen und schauen. Stehen irgendwo drei Leute, wo sie
nicht stehen sollen, dann ist irgendwas los. Dann kriegt man was mit.

Zusammengefasst betrifft die Managementaufgabe Kontrolle in einem sino-
osterreichischen Joint Venture unterschiedliche Bereiche, wie in Tabelle 50 dar-
gestellt wird. Der Manager kontrolliert die Finanzen, die Produktion und die Mit-
arbeiter in Form von personlicher Kontrolle, Management-Meetings, Besuchen in
der Fabrik im eigenen Joint Venture sowie an anderen Produktionsstandorten und
im Biiro.

Die Managementaufgabe Kontrolle in sino-osterreichischen Joint Ventures
| Objekte der Kontrolle Art der Kontrolle
Bilanzen, Finanzkennzahlen Personlich, Management-Meeting
Produktion, Produkte, Qualitit, Vertrieb Personlich in der Fabrik, Reisen
Mitarbeiter Personliche in der Fabrik / im Biiro, Reisen

Tabelle 50: Die Managementaufgabe Kontrolle in sino-dsterr. JVs

Managementaufgabe Fiihrung

Die Managementaufgabe Fiihrung wird von den Joint Venture Managern mit 19
Zitaten relativ haufig genannt, jedoch im Vergleich zu den beiden zuvor diskutier-
ten Managementaufgaben Kommunikation und Kontrolle steht die Fithrung nur an
dritter Stelle. In der Literatur wird die Fithrung als Veranlassung von Arbeits-
durchfiihrung und ihre Steuerung definiert. Auch in der Praxis geht es fiir den
Manager darum, Aufgaben und Arbeiten zu verteilen bzw. zu veranlassen und so
wenig operative Arbeit wie moglich zu leisten.

Diese Funktion, wenn man sie heute die Struktur chinesische Unternehmen an-
schaut und auch die Qualifikation und Operation eines General Managers in ei-
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nem chinesischen Unternehmen, dann bewegen wir uns weniger im Operativen
sondern mehr im Leadership. Das ist etwas, was man als Europder miihsam ver-
sucht zu lernen und Kurse besucht. Wie komme ich aus dem Operativen heraus
und bin nicht eher managing sondern es zu fiihren. Und da ist, wenn man das
riickblickend betrachtet, dann hat man hier wesentlich friiher unter diesen politi-
schen Strukturen Leadership gesehen als Managing. Diese Transmission von ei-
nem General Manager zum Leadership ist dann das, woran gute Manager schei-
tern, weil sie immer glauben, dass sie alles selber machen miissen. Das war fiir
mich auch ein Aha Et[fekt dass ein General Manager eigentlich iiberhaupt nicht
operativ sein muss.

Inhaltlich geht es bei der Fiithrung in sino-osterreichischen Joint Ventures um
Ratschldge und Anweisungen in Entscheidungssituationen oder problematischen
Situationen, bzw. Problemlosung vor allem bei technischen Fragen und Produkt-
qualitit.

Im Wesentlichen sehe ich meine Aufgabe derzeit als ,,Ratgeber“ fiir das noch jun-
ge Unternehmen in China und fiir Europa éusatzltche Absatzmoglichen zu finden,
wo wir derzeit doch sehr erfolgreich sind.”

Bei technischen Problemen werden wir umgehend per E-Mail informiert und ge-
ben die notwendigen Ratschldge.

Dann hat er sicher das Thema sehr intensiv den chinesischen Managern oder
Vorarbeitern ein bissl die westliche Mentalitiit niherzubringen, vor allem was die
Qualitit betrifft. Das war auch urspriinglich ein grofies Thema und ist es nach
wie vor. Dass die Chinesen grundsdtzlich gute Arbeit leisten, nur wenn einmal ein
Produkt am Boden liegt von zu vielen Fasern, dann kehren sie es halt einmal zu-
sammen und wenn zufillig irgendjemand geraucht hat, dann ist halt so ein Ziga-
rettenstummel auch dabei, weil's halt eh wurscht ist. Das ist sicher auch einiges
an Arbeit, das er investiert um die Leute soweit zu bringen, dass die dieses Quali-
tdtsdenken iibernehmen.

Er schaut also darauf, dass im Produktionseinkauf soviel geordert wird, dass es
nicht zu einem Produktionsstillstand kommt. Dazu braucht er rechtzeitig genii-
gend Rohstoffe in der richtigen Qualitdt und Zusammensetzung. Er achtet also
genauso darauf, dass nicht Uberliiger entstehen. In der Produktionsplanung hat
er ein Auge darauf7 dass da nichts schief lduft, damit die Bausteine bestmdglich
zueinander passen.
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Da gibt’s eine Reihe von Themen, die sehr hiufig wiederkehren. Sei es jetzt Pro-
dukte aus Europa in China zu lokalisieren, Technqlog);‘sTransfer, das ist ein The-
ma, mit dem ich mich sehr viel und hdufig beschdftige.

Der General Manager fiihrt alle Mitarbeiter im Joint Venture, dabei insbesondere
die Manager, die ihm in der Hierarchie direkt unterstellt sind. Sehr oft kiimmert
sich der General Manager auch um die Vertriebsleitung, die Mitarbeiter im Au-
Bendienst und die Manager in der Produktion.

Meine Aufgabe: Projektleiter von Seiten xxx. Fiihren des 15 Mann starken xxx
Teams welches permanent hier vor Ort ist.

Das geht bei uns vorne los, dass er irgendwelche Leute im Aufendienst hat. Das
konne externe oder eigene Sales Reps sein, die gehen raus zum Kunden. Dann ist
es nicht nur so die kaufen, sondern die miissen auch technisch beraten. Wie und in
welchem Mafle das geschieht, das obliegt ihm das zu steuern. n

Dann kommt der Auftrag rein in den Verkaufsinnendienst. Der legt den Kunden-
auftrag an, der wird zum Prozessauftrag, dann geht’s in die Produktionsplanung
ein, die die Produktionsmaschinen beplant, und dann wird eine Bestellanforde-
rungen fiir den Einkauf generiert, der Einkauf kauft die notwendigen Rohmateria-
lien ein. Zur Produktion dieser Produkte und dann letztendlich hat man hinten
noch Frachtauslieferung, die gesamte Logistik bis das Produkt zum Kunden geht.
Er iiberwacht die Tdtigkeit all dieser chinesischen Manager

Zusammengefasst umfasst die Managementaufgabe Fithrung in einem sino-
osterreichischen Joint Venture hauptsidchlich Ratschldge, Anweisungen, Problem-
l16sungen vor allem in technischen Belangen und Qualititsfragen. Von der Fiih-
rung des Joint Venture Managers sind das gesamte Managementteam und alle
sonstigen Mitarbeiter im Joint Venture betroffen. (sieche Tabelle 51)

Die Managementaufgabe Fiihrung in sino-gsterreichischen Joint Ventures
Inhalt der Fiihrung Objekte der Fiihrung
Ratschlige, Anweisungen Managementteam
Problemlésung (Technik, Qualitiat) | Mitarbeiter z.B. Vertriebsleitung, AuBendienst etc.

Tabelle 51: Die Managementaufgabe Fiihrung in sino-osterr. JVs
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Managementaufgabe Organisation

Die Managementaufgabe Organisation ist in der Literatur definiert als die Umset-
zung der Pline in ein realisierbares Handlungsgefiige. Dazu gehort die Teilung
der Aufgaben in Einheiten mit Zuweisung von Kompetenzen und Weisungsbe-
fugnissen und auch die horizontale und vertikale Verkniipfung der Stellen und
Abteilungen.

In sino-osterreichischen Joint Ventures wird die Managementaufgabe Organisati-
on mit 9 Zitaten vor allem im Zusammenhang mit Aufteilung von Arbeit und im
Rahmen des Einkaufs und Vertriebs erwihnt.

Meine Aufgabe ist letztendlich Arbeitsorganisation.”*

Die Organisation und die Unterstﬁt%?g im Vertrieb wird das jetzt auch ausge-
baut oder existiert schon als Einkauf.

Diese Einkaufsorganisation wird auch von unserem Joint Venture betrieben und
organisiert und im Beschaffungssinn macht unsere Firma auch Qualitdtssiche-
rung, d.h. wir iibernehmen die Waren von den chinesischen Lieferanten, erst wenn
wir sie physisch gesehen haben.”

Es fallt jedoch auf, dass Organisation als Managementaufgabe von den Managern
nicht sehr hiufig genannt wird. Daraus ldsst sich einerseits ableiten, dass diese
Funktion nicht zu den wichtigsten und dringendsten Aufgaben eines Joint Venture
Managers gehort. Andererseits kann man darauf schlieBen, dass der Manager, der
vor allem mit Kommunikation, Kontrolle und Fiihrung beschiftigt ist, die Organi-
sation nur zum Teil selbst iibernimmt und in der Hierarchie untergeordneten Per-
sonen iiberlasst.

Managementaufgabe Planung

Die Managementaufgabe Planung steht in der Literatur immer am Anfang des
Managementprozesses und umfasst die Uberlegung dariiber, was erreicht werden
soll und wie das zu Erreichende angestrebt wird. Konkret geht es um die Festset-
zung von Zielen, Richtlinien, Programmen und Verfahren zur Realisierung.

In sino-0sterreichischen Joint Ventures wird die Managementaufgabe Planung mit
9 Zitaten vor allem im Zusammenhang mit Rohstoffen, Ressourcen, Produkten,
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Managementstrategie usw. erwiahnt. Ganz besonders stark ist die Planung in der
Anfangsphase des Joint Ventures ausgeprigt, wenn es darum geht, den Aufbau
und den Geschiftsablauf zu strukturieren.

Management-Meeting, was haben wir gemacht, was machen wir ndchste Wo-
che.”

Dann nebenbei ist es komplette Bedarfslisten erstellen, was braucht man driiben,
Vorbereitungen treffen.

Er plant die Strategie wie das Management aufgebaut wird, das Werk wird An-
fang April gebaut, jetzt steht noch nichts da, seine primdre Aufgabe war das Ver-
handeln der Vertragsdetails, das Suchen des richtigen Partners, die Selektion, der
Vergleich, die Bewertung. Das ist so wie bei der Partnersuche im richtigen Leben,
die Chemie muss passen und ein bisschen Gliick gehort auch dazu.

Perhaps 3 major tasks I think. One is to know what our resources in China are.
And out from our resources, technology, product development, our human re-
sources_and also the market conditions. What would be our best strategy for the

future.”*

Und wenn ich jetzt reinkomme, mich interessieren die Details nicht so, ich kiim-
mere mich mehr um die Grofwetterlage. In welche Richtung gehen wir in 3, 4
Jahren. Welche Manager brauchen wir, welche Fihigkeit haben die und welche
Leadership Fihigkeit haben diese Manager. Wie sind wir orgamszert7 welche
Produkte haben wir und welche Produkte brauchen wir fiir die Zukunft.”?

Insgesamt wird die Funktion Planung in den sino-osterreichischen Joint Ventures,
genauso wie die Funktion der Organisation, nicht sehr haufig genannt, was wie-
derum auf eine weniger wichtige Stellung der Planung innerhalb der Aufgabenge-
biete des Managers schlieBen lasst.

Eine Schlussfolgerung daraus wire, dass die Joint Venture Partner gemeinsam die
Strategie und die zukiinftigen Ziele festlegen, wihrend der Manager vor Ort die
Pline umsetzt und dabei fiihrt, kontrolliert und kommuniziert.

5.5.2 Operative Managementaufgaben

Neben den bereits diskutierten strategischen Managementaufgaben wurden in fast
allen Interviews von den Managern immer wieder inhaltliche Aufgabenschwer-
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punkte gesetzt. Trotzdem muss der Joint Venture Manager iiber jeden operativen
Bereich Bescheid wissen.

Da ich 100% chinesische Mitarbeiter habe, d.h. ich bin der einzige Europder da,
mach ich alles. Hab ich mir auch anders vorgestellt zuerst. Fiir einen Europder
ist es auf kurze oder mittlere Zeit machbar, aber auf lange Zeit nicht wirklich
machbar. Weil man sich wirklich um alles kiimmert, vom Produktionstechnischen,
Planung, Rohstoffeinkauf, was so anfallt, Personal, Finanz, alles. Die Chinesen
definieren das auch so, bei uns, Selbststindigkeit ist nicht vorhanden d.h. es wird
alles gefragt, und wenn man nicht direkt irgendwas beauftragt, dann wird’s auch
nicht gemacht. Das ist schon eine sehr, sehr schwierige Situation. Ja prinzipiell
von 8 bis 18, 19 Uhr, hauptsdchlich auf troubleshooting und viel reagieren und
weniger agieren und planerisch in Zukunft schauen, wie mans zuhause macht.
Versuchen, die Vorgaben zu erfiillen. Ja, troubleshooting.

Zu den am héufigsten genannten Aufgaben zéhlen Marketing und Sales sowie
Finanzierung, gefolgt von Personal, Produktion und Technik, wie in Tabelle 52
ersichtlich sind. Im Vergleich zu den strategischen Managementaufgaben werden
die operativen Managementaufgaben nicht so oft genannt, weswegen der Grad der
Wichtigkeit in Abstimmung mit den strategischen Managementaufgaben nur
wichtig bzw. weniger wichtig ausfillt.

Operative Managementaufgaben
in sino-Osterreichischen Joint Ventures
Management- Hiufigkeit Grad

aufgaben der Nennung | der Wichtigkeit
Marketing & Sales | 16 Wichtig
Finanzierung 14 Wichtig
Personal 10 Weniger wichtig
Produktion 9 Weniger wichtig
Technik 7 Weniger wichtig

Tabelle 52: Operative Managementaufgaben in sino-dsterr. JVs

Managementaufgabe Marketing & Sales

Marketing ist mit 16 Zitaten die am haufigsten genannte und wichtigste operative
Aufgabe der Manager sino-Osterreichischer Joint Ventures. Die Wichtigkeit der
Marke und des Marketing in China speziell fiir Produkte, die urspriinglich aus
Osterreich kommen, zeigt sich sehr deutlich im folgenden Beispiel.

Because the Chinese market is quite different from what we are doing in Europe.
Because xxx Europe is mainly regarded as a manufacturer and producer. And
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also we do not have a very strong brand in the European market. We mainly sup-
ply to, 95% of our sales come from what we produce for other brands. In China
it’s quite different. Here we have to serve the retail market directly with our own
brands. This is a huge difference. This is because Chinese people trust brands
very much. In Europe laminated flooring is a commodity in one way or another,
so the major competition lies in the price difference. So people think this is nor-
mal product. Products from different competitors or suppliers would be the same.
So competition mainly focuses on price. That is what my observation is. But in
China price is important. But it is not a key player. It’s important. But it’s not the
most important one. ...My job is to find a strategy what kind of brand we have to
market, out of this brand strategy what kind of product do we need. How do we
market the brand. How do we promote our product to the inner market. In Europe
we are cost leadership but here we are not. Because for sure we have higher cost
than the Chinese manufacturers. So our strategy must be different. In Europe our
production is one of the most efficient. But here in China we use the best machin-
ery and we have the best people and we are downtown, That’s makes it much
more expensive than other companies. At least 10% more.

Neben dem Marketing ist der Vertrieb ein weiteres wichtiges Aufgabengebiet des
Managers. Es geht darum, das Produkt an die Kunden erfolgreich zu verkaufen.
Dazu sind kontinuierliche Bemiihungen, die Aufrechterhaltung einer guten Bezie-
hung und regelmiBige Gespriche mit den Kunden notwendig.

Und das gesamte Saleswesen mit den Topkunden und Gesprichen, deren Wiin-
sche aufnehmen, mit den Technikern reden.”

Der andere Punkt ist im Salesbereich. Da sind wir noch nicht so zufrieden. Da ist
sicherlich eine kulturelle Problematik vorhanden. Sales so zu pushen, wie wir das
im Westen gewohnt sind, ist dort in der Zusammensetzung der Leute eher nicht so
iiber die Massen. Das kommt erst mit der Zeit. Sales ist sicherlich ein Punkt, wo
er verstdrkt sich darum kiimmern muss. Im Wesentlichen sind es die zwei Sachen,
die zusdtzlich zu den Aufgaben wichtig sind.

Das geht bei uns vorne los, dass er irgendwelche Leute im Aufendienst hat. Das

konnen externe oder eigene Sales Reps sein, die gehen raus zum Kunden. Dann ist

es nicht nur so die kaufen, sondern die miissen auch technisch beraten. Wie und

welchem Mafle das geschieht, das oblieét ihm das zu steuern. Dann kommt der
o Y, . . 2

Auftrag rein in den Verkaufsinnendienst.

Zusammengefasst ist die Funktion des Marketing und Sales sehr wichtig fiir einen
GroBteil der sino-Osterreichischen Joint Ventures. Vor allem fiir jene Joint Ven-
tures, die fiir den chinesischen Markt produzieren, ist diese Aufgabe die wichtigs-
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te. Joint Ventures, die ihre Produkte exportieren, besitzen meist ein internationales
Netzwerk an potenziellen Abnehmern durch die Kontakte des Osterreichischen
Partners.

Managementaufgabe Finanzierung

Finanzierung wird mit 14 Zitaten von den Managern sino-osterreichischer Joint
Ventures am zweithdufigsten genannt. Diese Aufgabe ist vor allem deswegen
wichtig, weil die Osterreichischen Unternehmen aufgrund von Kosteneinsparun-
gen in Joint Ventures investieren, die sie dann in Form von niedrigen Preisen an
den chinesischen Markt oder die ausldndischen Kunden weitergeben.

Grofies Thema bei uns: Margen, wie kann ich meine Rezepturen noch schlanker
machen. Wenn die Produktionskosten sinken und gleichzeitig die Gespriiche mit
dem Kunden fiihren, um letztendlich die Marge zu halten und noch auszubauen.
Bis hin zu dem gesamten Finanzpart iiber das Treasurey und Controlling und
iiber die interne und externe Buchhaltung wachsen muss.”

The first thing is pressure every day. Because you know every month you have
turnover budget, you have a profit budget, you have to reach the turnover and
profit budget. But very lucky every month or year we can reach it. We are very
happy to do that now. We are under pressure and we are very happy to do the
marketing work.

Ich glaube, er kiimmert sich primdr, das Joint Venture hat ungefihr 90 Mitarbei-
ter, und er kiimmert sich primdr um die ganze Finanzierungsangelegenheit. Man
muss den Rohstoff voraus Kassa bezahlen und die Kunden wiirden gerne 90 Tage
nach Rechnungsdatum bezahlen. Das hejiﬁt, er hat natiirlich immer ein Finanzie-
rungsproblem, um das er sich kiimmert.

Managementaufgabe Personal

Die Managementaufgabe Personal zihlt mit 10 Zitaten inhaltlich zu den weniger
wichtigen Aufgaben und umfasst vor allem, das geeignete Personal fiir das Joint
Venture zu finden. Dabei geht es einerseits darum, Mitarbeiter aus Osterreich und
China fiir das Joint Venture zu rekrutieren und diese entsprechend zu trainieren.
Eine wichtige Position innerhalb der Personalaufgaben kommt dem Training und
der Weiterentwicklung der bestehenden Mitarbeiter zu.
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Die ganze abschliefenden Entsendevertrige fiir die Mitarbeiter, die von Oster-
reich nach China gehen wiirden.

Das grofite Thema fiir uns ist sicherlich das Personal und Training, Weiterent-
wicklung, da beschdftige ich mich am meisten damit. Gerade natiirlich die Labor
Force, die wir haben, wir sind insgesamt 700 Leute in Asien, 500 alleine im Ope-
rations Bereich, sprich in den 2 Fabriken in Guangzhou und Tianjin.

Die anderen 50% meiner Zeit in China Kommunikation mit Mitarbeitern, 40%,
und aber auch in den verschiedenen Unternehmen mit meinem Joint Venture
Partner. Reden, kommunizieren. Die Probleme, die eventuell im Untergrund ent-
stehen, zu besprechen, offen zu kommunizieren. In einer Situation des Wachstums
kann man fast nichts falsch machen. Da sind alle happy. Da sind alle Ampeln auf
griin §estellt, da ist eher die Problematik, die Dinge eher rechtzeitig abzuschlie-

fBen.”

Der Vertrag ist dann nach zwei Jahren unterschrieben worden. Jetzt gerade bin
ich beim Aufbau des Joint Ventures und versuche in einem Assessment Center
mein% Nachfolger zu finden. Der wird dann 2008 das Joint Venture iiberneh-
men.

Managementaufgabe Produktion

Die operative Managementaufgabe Produktion umfasst mit 9 Zitaten hauptsich-
lich die Produktionsplanung und die Organisation und Uberwachung des Produk-
tionsablaufs von der Besorgung der Rohmaterialien bis hin zum fertigen Endpro-
dukt. Die Kontrolle, Frachtauslieferung und Logistik sind ebenfalls Bestandteil
des Managementbereichs Produktion.

Der legt den Kundenauftrag an, der wird zum Prozessauftrag, dann geht’s in die
Produktionsplanung ein, die die Produktionsmaschinen beplant, und dann wird
eine Bestellanforderungen fiir den Einkauf generiert, der Einkauf kauft die not-
wendigen Rohmaterialien ein. Zur Produktion dieser Produkte und dann letztend-
lich hat man hinten noch Frachtauslieferung, die gesamte Logistik bis das Pro-
dukt zum Kunden geht. Er iiberwacht die Tdtigkeit all dieser chinesischen Mana-
ger. Er schaut also darauf, dass im Produktionseinkauf soviel geordert wird, dass
es nicht zu einem Produktionsstillstand kommt. Dazu braucht er rechtzeitig genii-
gend Rohstoffe in der richtigen Qualitdt und Zusammensetzung. Er achtet also
genauso darauf, dass nicht Uberldger entstehen. In der Produktionsplanung hat

736 Interview 23:14
737 Interview 46:12
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er ein Auge daraufmglass da nichts schief lduft, damit die Bausteine bestmoglich
zueinander passen.

Ich hab ihnen grobe Richtlinien vorgegeben, dass man die Auftridge matchen und
solche supplier brauchen und selber ein bissl zuschauen.

Arbeitsalltag ist hauptsdchlich Problemldsung in der Produktion. Vor Ort sagen,
was man machen sollte.

Managementaufgabe Technik

Ein weiterer Bereich der Managementaufgaben ist die Technik mit 7 Zitaten. Ein
GroBteil der interviewten Manager hat eine technische Ausbildung und ist somit
vor allem technisch mit dem erzeugten Produkt vertraut. Im Vergleich zu anderen
operativen Schwerpunkten wurde die technische Leistung des Managers in sino-
osterreichischen Joint Ventures jedoch eher selten erwéhnt.

Mein Hauptpart ist die ganze Technik bzw. Abwicklung samtlicher Komponenten,
auch Versicherung nach Europa. Es sind alle wesentlichen Komponenten, die
man bendtigt, um ein qualitativ hochwertiges Feuerwehrfahrzeug zu bauen, die
kommen nach wie vor aus Osterreich oder aus dem europdischen Raum. Die wer-
den importiert. Das erfordert natiirlich auch einen entsprechenden Logistikauf-
wand, das ganze Import und Export Prozedere. Das kommt grofteils mit dem
Schiff bzw. wenn es wichtige Lieferungen sind mit dem Flugzeug.

Und dann kiimmert er sich auch teilweise um neue Rohstoffe, neue Produkte, die
wir haben, welche neuen Produkte konnten wir einfiihren. Neue Technologie zum
Beispiel wir haben da eine kleine Probeanlage hingestellt mit einer neuen Tech-
nologie, die geht in Richtung schmelzen. Das hilft uns natiirlich7 dass er als Mon-
tanabsolvent relativ viel Know-how hat und ja, das macht er so.”*

5.5.3 Zusammenfassung

Zusammengefasst sind die Managementaufgaben in sino-Osterreichischen Joint
Ventures klar definiert. Im strategischen Bereich kommen alle in der Literatur
diskutierten Managementaufgaben auch in sino-Osterreichischen Joint Ventures
vor. Damit sind die Thesen 1a und 1b bestitigt.

740 Interview 9:21
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These la: Die Managementaufgaben in einem sino-dsterreichischen Joint Venture
umfassen Planung, Organisation, Kommunikation, Personaleinsatz, Fiihrung und
Kontrolle.

These 1b: Die grundstzlichen Aufgaben des Managements sind sowohl in Oster-
reich als auch in einem sino-dsterreichischen Joint Venture in China gleich.

Eine interessante Erkenntnis ergibt sich bei der unterschiedlichen Haufigkeit der
Nennungen, die auf eine unterschiedliche Wichtigkeit der Managementaufgaben
und eine Rangreihenfolge schlieBen ldsst. (siehe Abbildung 62)

Managementaufgaben in sino-dsterreichischen Joint Ventures

Strategische Managementaufgaben

Kommunikation Fiihrung Organisation
Kontrolle Planung

Operative Managementaufgaben

Marketing & Sales Personal
Finanzierung Produktion
Technik
haufig P selten

Abbildung 62: Managementaufgaben in sino-osterreichischen Joint Ventures

Die am héaufigsten genannten und diskutierten Aufgaben sind die Kommunikation
und die Kontrolle. Der Joint Venture Manager kommuniziert intern mit den Joint
Venture Partnern, dem Managementteam und den Mitarbeitern im Joint Venture.
Weiters muss auch extern kommuniziert werden z.B. mit Kunden, Lieferanten,
Handlern und politischen Behorden. Diese Aussagen bestitigen die Richtigkeit
der These l1c.

These Ic: Der Managementaufgabe Aufgabe Kommunikation bzw. Networking
kommt in einem sino-dsterreichischen Joint Venture in China aufgrund der Wich-
tigkeit der sozialen Beziehungen ein viel hoherer Stellenwert zu als dies in Oster-
reich der Fall ist.

Die Kontrolle ist die am zweithdufigsten genannte Managementaufgabe und um-
fasst vor allem die Kontrolle von Bilanzen, Finanzkennzahlen, Produktion, Pro-
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dukten, Qualitdt, Vertrieb und Mitarbeiter. Meist wird personlich und in Mana-
gement-Meetings kontrolliert.

Die Fiihrung steht im Ranking der strategischen Managementaufgaben an dritter
Stelle und wird durchaus als wichtig bezeichnet. Inhalte dieser Managementauf-
gabe sind vor allem Ratschlidge und Anweisungen fiir die Mitarbeiter, vor allem
bei Problemen und deren Losung.

Die Managementaufgaben Organisation und Planung werden nicht mehr sehr hiu-
fig genannt. Daraus ldsst sich ableiten, dass diese Funktionen zu den weniger
wichtigen Aufgaben des Joint Venture Managers gehoren. In weiterer Folge kann
darauf geschlossen werden, dass der Manager diese Aufgaben nur zum Teil selbst
iibernimmt und anderen Personen im Unternehmen oder in den Joint Venture
Partnerunternehmen iiberlasst.

Die operativen Managementaufgaben werden im Vergleich zu den strategischen
Managementaufgaben nicht so hédufig genannt. Das ist auch der Grund dafiir, dass
sie im Haufigkeits- und Wichtigkeitsranking schlechter positioniert sind. Wichtige
operative Managementaufgaben betreffen vor allem Marketing & Sales sowie
Finanzierung. Die Bereiche Personal, Produktion und Technik werden von den
Joint Venture Managern nicht sehr haufig diskutiert, was wiederum darauf schlie-
Ben ldsst, dass sich in der Hierarchie untergeordnete Personen, die eventuell auf
ein Gebiet spezialisiert sind, darum kilmmern und der Joint Venture Manager nur
die Kontrolle durchfiihrt.

Beim weiteren Vergleich mit den diskutierten theoretischen Konzepten zeigt sich,
dass jene Managementaufgaben, die in den westlichen Managementansitzen dis-
kutiert wurden, sich zur Ginze auch in den Managementaufgaben sino-
osterreichischer Joint Ventures wieder finden. Im krassen Gegensatz dazu stehen
die chinesischen Managementansitze. Boisot/Liang sprechen generelle Informati-
onen, Angelegenheiten der Produktion, Buchhaltung, Finanzierung, Personalma-
nagements, interne Angelegenheiten, Gemeinwohl der Angestellten und ideologi-
sche Fragen an, die sich in sino-0sterreichischen Joint Ventures nicht zeigen oder
nur von geringer Wichtigkeit sind. Auch die Aufgaben von Stewart/Him, die als
personliche Entwicklung, geplante und ungeplante Treffen, Schreibtischarbeit,
lokaler Transport und Geschiftsreisen bezeichnet werden, eigenen sich nur wenig
um die Managementaufgaben in sino-Osterreichischen Joint Ventures zu beschrei-
ben. Diese Aufgaben werden ebenfalls nur sehr selten bis iiberhaupt nicht er-
withnt. Weitere Konzepte wie die Kriegsstrategie nach Sun Tzu, der chinesische
Familienbetrieb und der chinesische Staatsbetrieb liefern hauptsichlich kulturty-
pische Merkmale, die nicht geeignet sind um Managementaufgaben zu analysie-
ren. Im Managementsystem unter Mao Zedong finden sich einige der erwihnten
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strategischen und operativen Managementaufgaben wie z.B. Planung, Organisati-
on, Personal, Kontrolle; Finanzen, Produktion wieder. Andere Bestandteile wie
Kommissionen, Sozialwesen, Administration werden von Managern sino-
osterreichischer Joint Ventures nicht erfiillt.

5.6 Kulturtypische Merkmale des Managementstils

Im theoretischen Teil wurden weiters die bekanntesten Konzepte und Forschungs-
arbeiten zur Osterreichischen und chinesischen Kultur vorgestellt. Durch die Ge-
geniiberstellung und den Vergleich kam die Autorin zu einer Vielzahl an kulturty-
pischen Eigenheiten der chinesischen und der Osterreichischen Kultur, die in Ta-
belle 53 und Tabelle 54 dargestellt sind. Diese kulturtypischen Eigenheiten um-
fassen Kulturstandards (KS), Werthaltungen und Verhaltensweisen (W/V) sowie
Personlichkeitsmerkmale (P).

Kulturtypische Merkmale des chinesischen Managementstils
Harmonie (KS) Zentralisierung (W/V)
Gesicht geben/Gesicht nehmen (KS) Personalisierung (W/V)
Kollektivismus (KS) Paternalismus (W/V)
Beziehungsorientierung (KS) Nepotismus (W/V)
Reziprozitit (KS) Autoritére Fithrung (W/V)
Hierarchiebewusstsein (KS) Moralische Fithrung (W/V)
In-Group/Out-Group (KS) Mildtitige Fithrang (W/V)
Bescheidenheit/Zuriickhaltung (KS) Respekt fiir Alter und Tradition (W/V)

Langfristige Orientierung (P)

Tabelle 53: Kulturtypische Merkmale des chinesischen Managementstils’*®

Kulturtypische Merkmale des dsterreichischen Managementstils
Individualismus (KS) Demokratisch (W/V)
Rechtsbewusstsein (KS) Partizipativ (W/V)
Regelorientiertheit (KS) Kollegialitit (P)
Sachorientiertheit (KS) Flexibilitat (P)
Hilfsbereitschaft (KS) Mitarbeiterorientierung (W/V)
Trennung zwischen Berufs- und Privatsphire (KS) | Teamfahigkeit (P)
Gemiitlichkeit und Direktheit (KS) Disziplin (P)

Innovationsfreudigkeit (P)

Tabelle 54: Kulturtypische Merkmale des osterreichischen Managementstils™*

Diese Kategorien wurden zu Beginn der Analyse des Interviewmaterials als Hilfe-
stellung fiir mogliche Kategorien verwendet, jedoch wurden auch Kategorien aus
dem Text entwickelt. Durch die Zuweisung von Codes fiir bestimmte Textstellen

745 Die Merkmale beinhalten Kulturstandards, Werthaltungen, Verhaltensweisen und Person-
lichkeitsmerkmale.

746  Die Merkmale beinhalten Kulturstandards, Werthaltungen, Verhaltensweisen und Person-
lichkeitsmerkmale.



244 5. Empirische Studie in sino-0sterreichischen Joint Ventures

und das Vergleichen in Paaren und verschiedenen Gruppen wurden so die wich-
tigsten Kategorien fiir kulturtypische Merkmale erarbeitet. Diese Merkmale fiir
die chinesische und die Osterreichische Kultur werden nun im Folgenden erléutert.

5.6.1 Chinesische kulturtypische Merkmale

Die chinesischen kulturtypischen Merkmale sind zentrale Merkmale des hybriden
Managements in China. Diese spielen vor allem im Joint Venture Management
eine wichtige Rolle. Jene chinesischen Merkmale, die aus dem Textmaterial der
50 Interviews generiert wurden, sind in Tabelle 55 ersichtlich. Daneben stehen die
urspriinglich aus der Theorie generierten Codes, die teilweise mit den tatsichli-
chen Codes iibereinstimmen oder Teilaspekte des Codes abdecken. Drei Codes
wurden aus dem Textmaterial generiert und haben keine theoretische Grundlage.
Es handelt sich dabei um die Codes ,,Vertrauen*, ,,FleiB* und ,,Flexibilitit.

Chinesische kulturtypische | Hiufigkeit Aus der Theorie generierte Codes
Merkmale der Nennung
Beziehungsorientierung (KS) | 78 Beziehungsorientierung, Nepotismus
Gesicht (KS) 40 Gesicht geben/Gesicht nehmen,
Bescheidenheit/Zuriickhaltung
Autoritire Fithrung (W/V) 23 Autoritdre Fiihrung, Personalisierung
Vertrauen (P) 19
Hierarchie (KS) 18 Hierarchiebewusstsein
FleiB (P) 17
Respekt (P) 16 Respekt fiir Alter und Tradition
Flexibilitit (P) 11
Sozial (P) 9 Moralische Fithrung, Mildtitige Fiihrung,
Paternalismus
Reziprozitit (KS) 8 Reziprozitit
Harmonie
Kollektivismus
In-Group/Out-Group
Langfristige Orientierung
Zentralisierung

Tabelle 55: Chinesische kulturtypische Merkmale in sino-dsterr. JVs

Im Folgenden werden nun alle chinesischen kulturtypischen Merkmale vorgestellt
sowie deren Bedeutung fiir das hybride Management in sino-osterreichischen
Joint Ventures diskutiert.

Kulturtypisches Merkmal Beziehungsorientierung

Die Beziehungsorientierung ist mit 78 Zitaten das am haufigsten genannte chine-
sische kulturtypische Merkmal in sino-osterreichischen Joint Ventures. Die chine-
sische Gesellschaft basiert auf personlichen Kontakten, Beziehungen und Netz-
werken. Diese so wichtigen Kontakte werden in China als ,,guanxi bezeichnet
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und sind vor allem im Geschiftsleben das Fundament fiir den wirtschaftlichen
Erfolg.

If you want to do good business in China you have to have a very good relation in
China.

Auch heute ist es noch so, diese Kontakte muss man pflegen und ich pflege sie
gern. Wir haben ohnedies support von dem Joint Venture Partner, der den Ein-
gang schaffen muss, aber legen miissen Sie sich's selbst. Diese Bruderschaft miis-
sen Sie sich selber erarbeiten und erhalten. Das spielt sich bei uns so nicht ab.
Auch nicht in der Fiihrung des Unternehmens. Das lobbying ist in der Konse-
quenz und in der Intensitdt nicht gefragt und nicht moglich. %

Unser Joint Venture war ja, wir hatten ja Gliick, der Partner war ein sehr offener
Mensch, der alles zugelassen hat. Den haben wir seit iiber 10 Jahren, den dritten
Joint Venture Partner. Der uns auch in der politischen Struktur richtig unterstiitzt
und eingefiihrt hat. Der Zeitaufwand, um sich ein Netzwerk aufzubauen, das ist
das Wesentlichste, guanxi.

Wie wichtig Beziehungen sind lasst sich auch sehr gut daran zeigen, was passiert,
wenn jemand seine Kontakte verliert, was z.B. aufgrund des Alters und Pension-
santritten geschehen kann.

Laut dem Joint Venture Vertrag hdtte unser chinesischer Minderheitseigentiimer,
er ist mitbeteiligt zu 49%, hdtte er die Akquisition machen sollen hier und das hat
er aber nie wirklich gemacht. Die Griinde sind meiner Ansicht nach a) das Ge-
schdftsmodell, das sich er vorgestellt hat, funktioniert hier nicht. Das zweite ist, er
ist schon relativ alt und hat seine Kontakte verloren. Seine Studienkollegen, er ist
Jetzt 59, die sind alle in Pension geschickt worden. Das dritte ist, dass die Stahl-
branche hier stark verdndert worden ist mit einem grof3en Austausch von Mana-
gern. Und von daher ist das Geschdft einfach nicht so gelaufen. Er wollte immer,
dass wir so riesengrofie MES Projekte betreiben, wo sie dann 10, 20 Ingenieure
brauchen. Das ist um eine Nummer zu grof fiir uns. Wir bieten das jetzt an zu-
sammen mit der xxx und der xxx.

Im Rahmen eines Joint Ventures sind Beziehungen und Kontakte zu verschiede-
nen Personen und Institutionen wichtig. Schon bei der Partnersuche fiir das Joint
Venture spielen die personlichen Beziehungen eine wichtige Rolle. Kontakte re-
sultieren einerseits aus familidren oder freundschaftlichen Beziehungen oder an-
dererseits auch iiber Empfehlungen von Familienangehérigen, Freunden und Ge-
schiftspartnern.
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Der chinesische Partner hat sich damals zufillig ergeben. Ich war ja damals
schon tdtig fiir die damals noch verstaatlichte Industrie in China und ich hab
dann einen Haufen Leute kennengelernt. Das hat sich dann ergeben durch meine
personlichen Kontakte.

Der Partn7e59 der chinesische Partner, ist mein Verwandter. So ist das. Das ist viel
einfacher.

Das ist die Firma xxx, das ist ein Nischenhersteller fiir Werkzeuge. Und so wurde
auch uns die Gebriider xxx als guter Partner weiterempfohlen. Und darauf haben
wir, die in China keine Erfahrung gehabt haben, das Angebot auch angenommen.
So kam es zum Joint Venture.”

Der Partner wurde uns empfohlen iiber unseren jetzigen Joint Venture Manager.
Der wurde uns empfohlen von Mr. xxx xxx, das ist ein Hongkong Chinese der
schon seit iiber 20 Jahren gemeinsam mit xxx vor allem verkauft, ist ein langjih-
riger Partner, den man auch ein gewisses Vertrauen entgegenbringen kann und
das auch tut. Es hat gewisse Geschdftskontakte gegeben vom jetzigen Joint Ven-
ture Partner und von dieser Seite ist dann die Empfehlung gekommen und nach
ausfiihrlicher Evaluierung hat sich dann ergeben, dass sowohl der Partner eine
gute Perspektive geben kann, als auch der Standort sehr gut geeignet ist.

Der beste Kunde, den kenne ich schon seit 20 Jahren und wie wir beide gesehen
haben, das kénnte nicht so in unsere Richtung laufen mit der Ubernahme des 1.
Joint Ventures. Dann haben wir so spafihalber beim Abendessen gesagt, na dann
machen wir's gemeinsam. Und ein paar Wochen spditer, hab ich ihn dann gefragt.
Ah ja richtig, haben wir gesagt. Na da muss ich mal dariiber nachdenken. Und er
sagt: Ich habe aber keine Ahnung davon. Und ich sage: Naja brauchst ja nicht, du
verkaufst und wir produzieren. Und das hat ein paar Wochen gedauert. Dann ist
er mit seinen Leuten zu uns gekommen und dann kam ein Konzept heraus, das
beiden gefallen hat. Handshake und das wars eigentlich. Und dann haben wir
Monate gebraucht, bis wir einen gscheiten Vertrag gehabt haben. Mit einem chi-
nesischen und Osterreichischen Rechtsanwalt. Das sind dann die Dinge, der
Dschungel, durch den man durch muss. Von 30 Seiten haben wir reduziert auf 10
Seiten. Dann haben wir telefoniert und noch mal getroffen und das wars dann.

Nach der Griindung des Joint Ventures ist es wichtig die Beziehung zum Partner
zu pflegen, denn eine gute personliche Beziehung ist Grundlage fiir den geschift-
lichen Erfolg. SchlieBlich sind vor allem die Beziehungen des chinesischen Part-
ners in die Wirtschaft und Politik maBgeblich fiir den wirtschaftlichen Erfolg des
Unternehmens.
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Die Zusammenarbeit hat von Beginn an in freundschaftlicher Weise und im Zei-
chen gegenseitigem Vertrauen funktioniert. Da ich meinen Partner schon zu ei-
nem Zeitpunkt kennen lernen durfte, wo noch keine Rede von einem gemeinsamen
Unternehmen war und die ,, Chemie* zwischen uns beiden in Ordnung war , ist
diese vertrauensvolle Zusammenarbeit daher kein Zufall.

Wichtiger als das Produkt ist der chinesische Partner, mit dem sich auf personli-
cher Ebene nicht nur gut, sondern bestens verstehen muss. Da in China junge
Unternehmen in Personal und Umsatz wesentlich schneller wachsen als in Euro-
pa und Investitionen umgehend und risikofreudiger umgesetzt werden, ist ein ehr-
liches, freundschaftliches gegenseitiges Verhdltnis immens wichtig. Bei gegensei-
tigem Misstrauen und wo Joint Venture Manager nur mit dem Gesellschaftsver-
trag argumentieren, wird man in China nicht erfolgreich sein.

Wir haben einen Weg gefunden, den ich heute in 100%iger Weise nachfiihre, eine
starke personliche Achse mit den Personen aufzubauen, mit denen wir dort zu-
sammenarbeiten.

Fast taglich hab ich Kontakt mit unseren Geschgﬁsfiihrern in Osterreich. Wir
haben eine vertraute, freundschaftliche Beziehung.””

Die Beziehung zum Joint Venture Partner wird auf unterschiedliche Weise ge-
pflegt. Ublich sind personliche Besuche, ein gemeinsames Freizeitprogramm und
viel Unterhaltung. Sehr oft entsteht aus der anfanglichen Partnerschaft eine per-
sonliche Freundschaft.

Aber ich personlich mag meinen Hauptansprechpartner den xxx xxx sehr und be-
haupte fast das beruht auch auf Gegenseitigkeit, und wenn er demndichst mal in
Osterreich auftaucht, werde ich mit ihm Gleitschirmfliegen gehen. Und das wird
er wohl mit mir machen. Das passt schon soweit. Die heutige Situation ist durch-
aus e%zoe gut gepflegte. Sowohl vorstandsseitig, als auch auf der Geschidiftsfiihrer-
seite.

Und dann kommt die grofle Frage warum funktioniert unser Joint Venture, wenn
drei Viertel aller Joint Ventures schiefgehen. Jetzt kann man natiirlich iiberheb-
lich sein, ja, die haben so viele Fehler gemacht, die kommen sich zu iiberheblich
vor, das schdtzen die Chinesen iiberhaupt nicht. Wir sind die guten und ihr arbei-
tet oder so dhnlich. Das funktioniert sicherlich nicht. Auf einer herablassenden
Ebene kann man mit Asiaten nicht kommunizieren. Nicht auf die Dauer. So lange
sie einen brauchen, werden sie das machen, aber sobald sie kinnen, werden sie
abspringen. Wenn nicht in dieser Zeit eine sehr starke persénliche Bindung ent-
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steht. Und das praktiziere ich mindestens dreimal jahrlich, ich nehme mir Zeit fiir
einen personlichen Besuch fiir mindestens 1 Woche. Ich nehme mich auch per
Mail allen Themen an, die es in den Joint Ventures gibt. Wenn es notwendig, gebe
ich meinen Senf dazu. Nie im Sinne des overruling, sondern gemeinsam mit unse-
ren eigenen Leuten, wie machen wir das. Und ich gebe dann meine Meinung
dorthin, damit der sieht, ich beschdftige mich mit diesem Thema. Und genauso ist
dort der Geschiiftsfiihrer in diese Themen eingebunden, die anstehen und schickt
die wieder mir. Wir verstehen uns gut, inzwischen wir sind wirklich gute Freunde
geworden. Wir freuen uns, wenn wir uns sehen. Wir freuen uns, wenn er zu uns
kommt und machen ein privates Programm drumherum und das ist etwas, das die
Chinesen uns wirklich voraus haben, wenn sie Gdste empfangen und die auch
entsprechen hofieren wollen, dann reifen sie sich an Haxn aus. Da kommt wirk-
lich der CEO auf den Flughafen und holt mich ab. Der hat was Besseres zu tun,
das ist eine Ehrerbietung, ein Zeigen des Respekts und der Wiirde. Natiirlich tue
ich das in Wien genauso, wobei wir es ja bis zum Flughafen nur einen Katzen-
sprung haben. Das sind keine 10 Minuten. Das bringt einen immer néher. Dann
kommt es, wenn man mal was gut gemacht hat, zu einer Umarmung und dann
fiihlt man sich am Anfang ein bisschen komisch, aber der meint das dann auch
ehrlich, ohne das beriihmte Messer hinterm Riicken. Nur darf man ihn dann ja nie
enttduschen, auch nicht mit Kleinigkeiten. Da sind die Chinesen sehr sehr emp-
findlich.”®!

Neben der guten Beziehung zum Joint Venture Partner ist in China ein gutes Ver-
hiltnis zur Regierung und den Behorden von groBer Wichtigkeit fiir den Erfolg
eines Unternehmens. Diese guten Kontakte zur Regierung sind meist die wichtigs-
te Eigenschaft, die ein chinesischer Joint Venture Partner besitzen muss.

Das Partnerunternehmen sind private Entrepreneure. Es ist ein Briiderpaar, ins-
besondere der xxx xxx hat exzellente Kontakte in den politischen Staatskreisen,
das soll nun mal helfen in ex-kommunistischen Systemen, ein solches Reich auf
die Beine zu stellen. Die beiden schieben ein durchaus grdfleres Rad, die sind
nicht nur in diesem Geschdft involviert, sondern besitzen auch Versicherungsge-
schdfte, ein Konglomerat von Service- und Dienstleistungs- und Industrieunter-
nehmen. Deren politische Kontakte, die waren hdichstens fiir uns ne gute Basis
anzunehmen, dass deren Geschiift von Erfolg gekront sein wird.

Die Kontakte zur Regierung und zu den Behorden werden durch haufige gegen-
seitige Besuche und gemeinsame Essen gepflegt. Dabei kommt dem Freizeitpro-
gramm eine besonders wichtige Bedeutung zu.

Ein Unternehmen aus der alten Struktur, das Staatsunternehmen, sprich in der
Stadt, Provinzen usw. ein offizielles Unternehmen. Fiir uns war es also wichtig,
dass wir mit der Entwicklung dieses Joint Ventures die stindigen Kontakte zur
Provinzfiihrung und zur Stadtfiihrung hatten. Fiir mich war das ganz klar, wenn
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ich nach China komme, jedes Mal die Audienz beim Gouverneur oder beim Par-
teisekretdr der Provinz und dem Parteisekretdr der Stadt und beim Biirgermeister.
Das heifit also diese vier. Das musste jedes Mal mit einem Bankett begleitet sein,
hat sehr viel Geld gekostet. ... Jaja, die waren auch in Osterreich, wir haben z.B.
auch die Sitzungen im Board in der Anfangsphase natiirlich fast ausschlieflich in
China und dann spdter einmal im Jahr in Osterreich waren die Chinesen, wo man
die Leute dann herumgefiihrt hat. Der Tagesplan war dann sehr kurz gehalten,
sehr klein, damit man ihnen einfach ein bisschen was von unserer Welt auch zeigt.
Und das haben sie gerne aufgenommen.

Essen mit Politikern und Kunden geht er auch. Oder wenn trgendem hohes Viech
kommt. Das ist klar. Aber er hat das eigentlich sehr gut im Grtﬁ"

In China muss man so sagen, man muss relativ gute Beziehungen mit der lokalen
Regierung, aber nicht unbedingt jeden Tag oder Abend mit solchen Leuten essen.
Kann Jman machen, wenn man wirklich keine Zeit hat, muss man nicht unbe-
dmgt

Die Joint Venture Manager, die sich aktiv an der Provinz- oder Regierungspolitik
beteiligen oder vom Staat als Joint Venture Manager eingesetzt wurden, werden
sehr oft innerhalb der politischen Kreise befordert, wenn sie im Joint Venture Er-
folge erzielen konnen.

Der erste Effekt war nachdem der Vertrag unterschrieben war und das Joint Ven-
ture gegriindet war, wurde uns der Direktor des Unternehmens aufgrund seines
Erfolges, wurde er politisch promotet. Der zweijihrige Ansprechpartner wurde in
der politischen Karriere nach oben gestupst und es kam ein neuer Partner. Und
zum damaligen Zeitpunkt, ich hab mich damals bei anderen Firmen umgehort, ist
das jetzt regelmdfig oder ist das eine Ausnahme. Dann hat es geheifien, dann ist
es so, wenn jemand mit Auslindern zusammenarbeitet und Erfolge nachweisen
kann, dann wird er ganz gern nach oben gelobt.

Der General Manager ist ein sehr ehrgeizig. Er hat da alles dahinter gesetzt. Er
will scheinbar in die Politik ein bissl rein. Er ist jetzt zu den 10 besten Managern
von Ningxia gewdhlt worden. Ein sehr ehrgeiziger Typ.

Das Joint Venture Unternehmen profitiert von den politischen Kontakten der
Partner und des Joint Venture Managers auf unterschiedliche Weise. Je nach
Branche und Art der gewiinschten Unterstiitzung konnen z.B. die Beschaffung
von Grundstiicken, der Bau von Fabrikhallen, Importe von Maschinen usw. er-

763 Interview 44:18
764  Interview 30:20
765 Interview 3:26
766 Interview 27:8
767 Interview 43:10



250 5. Empirische Studie in sino-gsterreichischen Joint Ventures

leichtert werden. Subventionierungen von staatlicher Seite sorgen dafiir, dass be-
stimmte Produkte im Land verkauft werden.

Die Partner sind, eine davon ist eine special development zone, wo wir das Joint
Venture haben, die haben uns geholfen das Grundstiick und die Werkshalle zur
Verfiigung zu stellen, aber die haben auch ein Naheverhdiltnis zum Wasserbaumi-
nisterium. Dann haben wir auch eine Firma dabei, die ist direkt unter dem Was-
serbauministerium angesiedelt. In Peking und dann ist noch eine Firma dabei, die
ist angesiedelt unter dem Wasserbaubiiro der Provinz Shandong. Das Joint Ven-
ture ist in Jinan.

Die Partner waren damals Hongkong Chinesen, die damals ein auslindisches
Joint Venture in China gegriindet haben. Es war damals Ende der 80er Jahre
notwendi,g auch einen chinesischen Partner zu haben. Und das war damals die
municipality of the City of Guangzhou, der mussten wir 25% der Anteile schen-
ken. Das war so ein Staatsunternehmen mit guten politischen Kontakten. Die ha-
ben sehr rasch dafiir gesorgt, dass wir ein Grundstiick bekommen und zu bauen
beginnen konnten. Das war alles vom Tisch. Die organisatorischen und biirokra-
tischen Wege waren gelegt. Das ist aber nicht das Hindernis meistens. Das Hin-
dernis ist meistens, einen Partner zu finden, der am gleichen Strang zieht wie wir,
der das Gleiche mochte wie wir.

It has been very smooth. Because mainly the xxx as our minor shareholder has not
interfered or got involved in the daily management. And the senior members of the
board of both Joint Ventures enjoy a quite good relationship between them. And
also xxx supported us a lot. As xxx is very strong with the local government, they
supported us a lot in such ways. For example they helped import machineries, get
some tax reduction and also helped to solve some problems which is connected
with the government relations. I think it is very good. They have the right connec-
tions. As far as I know we have no major disputes.

Die Griindung war alles iiberhaupt kein Problem. Die grifite Herausforderung ist
die, dass die Produkte, die man produziert, dass man die auch absetzt, dass wir
geniigend Auftrige bekommen. In dieser Branche, in der Beregnungsbranche,
ohne Subventionierung von staatlicher Seite kann man keine einzige Maschine
verkaufen.

Neben den Beziehungen zur Regierung und zu den Behorden, spielen die Kontak-
te auch auf anderen Ebenen des Unternehmens eine groBe Rolle. Wenn das Joint
Venture in China einkaufen muss, um das fertige Produkt herstellen zu konnen,
wird bei der Wahl der Lieferanten sehr oft darauf geachtet, ob zu dem Lieferanten
eine Beziehung besteht bzw. iiberhaupt nur jener Lieferant ausgewihlt, der eine
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gute Verbindung zu den Partnern, dem General Manager oder anderen wichtigen
Funktionstriagern im Joint Venture hat.

Der Geschdiftsfiihrer wollte nur von Bekannten von ihm kaufen. 772

Zusammenarbeit funktioniert schlecht. Ja, sehr schlecht. Also wir haben ein Prob-
lem, dass wir bei allen operativen Entscheidungen beeinflusst werden und das
geht ganz einfach. ... D.h. es werden Zahlungen behindert, es werden Zahlungen
nicht getdtigt, obwohl Unterschriften gemacht werden. Es wird einfach Wunsch-
lieferanten werden hineingedriickt und ja es gibt halt stindig Zores.””

Auch bei der Auswahl der Mitarbeiter im Joint Venture spielen die Beziehungen
eine wichtige Rolle. Die Auswahl der Mitarbeiter kann auf allen Ebenen durch
Kontakte beeinflusst werden, vom Management bis zur untersten Hierarchiestufe.

Das Management an sich hat sich einmal dadurch unterschieden, dass wir das
Gefiihl gehabt haben, dass die Leute, die was zu sagen gehabt haben, sich nicht
durch Qualifikation ausgezeichnet haben, sondern durch irgendwelche Parteibe-
ziehungen. Und sie haben halt dann jene Leute eingesetzt, die ihrer Gesinnung am
nahesten waren und dementsprechend unqualifiziert waren dann auch die Leute,
mit denen man zu tun gehabt hat.

Jeder in der Bevilkerung machte dort arbeiten, weil damals war es sehr schwer
Arbeit zu finden. Dann sagt der eine Direktor, ja, ich habe da meine Verwandten,
dann sagt der andere Direktor, ich habe da auch meine Verwandten. Und diese
Kdampfe, wir sind Ausldnder, kann man sich nicht vorstellen.

Man merkt auch sehr stark, dass versucht wird, neues Personal iiber Empfehlun-
gen der Mitarbeiter oder des Joint Venture Partners zu suchen. Es existiert da
schon auch ein gewisses Familiennetzwerk unter den Mitarbeitern und auf das
muss man auch Riicksicht nehmen. Das ist auch in dem Joint Venture. Was mir
personlich nicht so gut gefillt aber naja. Das wire sicher anders_ein bisschen
einfacher. Das ist so eine Art Kompromiss, den man eingehen muss.

They always wanted to keep positions for some people. Like who is going to be the
commercial manager, the controller, the HR manager? Because they see that the-
se are very crucial functions.

Oft ist die Suche nach Mitarbeitern durch den chinesischen Partner vom 0Osterrei-
chischen Partner sogar erwiinscht. Das trifft vor allem dann zu, wenn es in be-
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stimmten Provinzen schwierig ist, qualifiziertes Personal, das z.B. eine Spezial-
ausbildung haben soll, zu finden.

Es ist gar nicht so einfach in unserer Branche gute Vertriebsleute mit guter kauf-
mdnnischer und guter technischer kommerzieller Ausbildung zu haben und da war
unser Joint Venture Partner ausgesprochen hilfreich, das seh ich auch immer
wieder, wenn hier spdter amerikanische oder europdische Unternehmen hier Fuf3
fassen wollen, die Leute zu finden, auch insbesondere dieses Vertrauen vor Ort
aufzubauen, das ist immer eine relativ grofie Challenge. Wir hatten da einen gro-
fen Vorteil, wir kannten die Leute, wir haben mit ihnen zusammengearbeitet,
dann haben wir uns fiir ein Joint Venture entschieden und dann ging alles wesent-
lich schneller.

SchlieBlich beeinflussen die personlichen Beziehungen auch den Kundenstock des
Joint Venture Unternehmens. Sehr oft sind Joint Venture Partner gleichzeitig
Kunden des Unternehmens oder kennen alle potenziellen Kunden.

Von unserem Joint Venture vielleicht, es ist ein Joint Venture mit zwei anderen
Partnern. Einer davon ist ein Tabakkonzern, xxx Tabak, und der zweite ist grund-
sdatzlich der Investmentarm des gesamten Monopols, das sind unsere Ansprech-
partner. Die Partner sind natiirlich sehr sehr mdchtig und sind im Boot fiir uns
aus strategischen Griinden und zwar weil die natiirlich beeinflussen kénnen wann
wir was verkaufen. Die konnen uns teilweise Tiiren dffnen zu anderen Kunden, die
wir noch nicht haben, kinnen aber auch sicherstellen, dass die jetzigen Kunden
auch bei uns bleiben. ...Die Joint Venture Partner sind sehr groff und mdchtig
und konnten wenn eine schlechte Beziehung, da ist uns sehr groffe Probleme be-
reiten. Auf jeden Fall die Zentrale, weniger xxx Tobacco. Wenn wir mit denen
einen schlechten Kontakt hdtten und wir nichts fiir eine gute Beziehung tun, dann
konnten die uns in verschiedensten Provinzen schlecht machen und auch die Ta-
bakmonopole sicher auch dazu zwingen, dass sie nicht bei uns kaufen, deshalb ist
es uns sehr wichtig, dass wir mit denen eine gute Verbindung haben und wir ver-
suchen auch regelmdflig diese zu informieren und diese zu treffen. Es gibt dann
noch die notwendigen Besuche zu Chinesisch Neujahr und bei den Oktoberfeier-
tagen und man versucht eben eine moglichst gute Verbindung aufzubauen. Und
zurzeit besteht eine sehr gute Verbindung und man sieht auch, dass die willig sind
uns weiterzuhelfen in unserer weiteren Entwicklung. ...Die Herausforderung jetzt
ist sicher, dass man sehr stark abwiegen muss, wer auf welcher Seite steht, wer
jetzt personliche Interessen verfiigt, weil es immer bei den Gehaltsstrukturen im-
mer Leute geben wird, die ihre Position ausniitzen z.B. andere Lieferanten, und
mit Lieferanten schlechte Preise ausverhandeln und selbst einen Teil mit kassie-
ren, die grundstzlich in China iiberhaupt sehr weit verbreitet sind.””

Zusammengefasst ldsst sich das Merkmal Beziehungsorientierung sehr vielen
Ebenen im Unternehmen wiederfinden. Als besonders wichtig stellten sich Bezie-
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hungen extern zur Regierung und den Behorden, zu Lieferanten, Kunden, und
intern zwischen den Partnern, zum Management, den Arbeitern und Angestellten
heraus. (siehe Tabelle 56)

Kulturtypisches Merkmal Beziehungsorientierung
Externe Beziehungen Resultat der Beziehung
Beziehung zur Regierung, zu Behorden Erleichterung bei Grundstiickskdufen, Importen, Zollen
Beziehung zu Lieferanten Bevorzugung bestimmter Lieferanten
Beziehung zu Kunden Bevorzugung bestimmter Kunden, Stammkundschaft
Interne Beziehungen Resultat der Beziehung
Beziehung zwischen den Partnern Gutes Verhiltnis, Ausniitzen der Beziehungen des Partners
Beziehung zu Management Bevorzugte Einstellung bestimmter Personen
Beziehung zu Angestellten und Arbeitern | Bevorzugte Einstellung bestimmter Personen

Tabelle 56: Kulturtypisches Merkmal Beziehungsorientierung

Kulturtypisches Merkmal Gesicht

Das Merkmal Gesicht wird mit 40 Zitaten am zweithdufigsten in sino-
osterreichischen Joint Ventures genannt. Es geht dabei um die Aufrechterhaltung
der Ehre, vor allem nach auBen. Um das Gesicht zu wahren ist es notig, wenig
Emotionen zu zeigen. Dies gilt besonders fiir Geschiftssituationen, in denen es
um z.B. Vertragsverhandlungen, Unternehmensgriindungen oder strategische Ent-
scheidungen geht. Gleichzeitig ist es auch wichtig das Gesicht des Gegeniibers zu
wahren und Situationen des Gesichtsverlustes zu vermeiden.

Chinese people in general in our management team. They do not show any emo-
tion and it will be our responsibility to involve them in decisions as good as we
can and send papers or waiting for instructions from the shareholders and to-
gether with our president of the Joint Venture company Mr. xxx xxx, who is a very
international oriented person, I think we have a good opportunity to improve the
management style.

Wir miissen dafiir sorgen, dass ihr Gesicht gewahrt wird. 781

Wie es halt hdufig ist bei Joint Ventures ist der Chairman ein Chinese, damit_er
einen schonen Titel und einen schonen Job hat und sich damit schmiicken kann.

Um das Gesicht zu wahren, ist es in der chinesischen Kultur sehr wichtig sich
immer hoflich und diplomatisch zu verhalten. Indirekte Anweisungen an Kollegen
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und Untergebene sind wichtig, vor allem wenn es um die Ausbesserung von Feh-
lern geht.

Ein méglicher Nachfolger soll die chinesische Mentalitdt stets beriicksichtigen.
Als Beispiel sollte man nie sagen ,,Du musst das machen* sondern ,,um das zu
erreichen wiirde ich diese oder jene Mafinahme setzen“.

Wihrend man hier sicherlich etwas direkter ist, bei verschiedensten Dingen, ist
man das in China mehr zwischen den Zeilen.

For example in this ways we have many disputes with European managers. I my-
self sometimes had a personal dispute or argument with our export manager be-
cause our export manager is from Germany. When we discuss about something he
is very direct or straightforward. But sometimes we Chinese think this is too ex-
treme, not always straightforward. We thought he went to extremes, sometimes he
shouted at our managers in the production. This is quite normal in European fac-
tories. In China you never say, you did this wrong but you say I think it would be
better to do it in another way. I also discussed that with our European managers
here. Most of them are straightforward. Chinese people are not too direct. The
Chinese people cannot separate personal feelings with job disputes. They always
regard this as personal insult. They will not tell you. This is a big problem. Being
straightforward is good but many times this will not solve the problems.

Zum anderen man muss sehr aufpassen und man muss sehr diplomatisch sein d.h.
auch wenn irgendwas nicht stimmen sollte oder man irgendwas will, muss man
warten, dass die auf einen zugehen. Man kann Sachen vielleicht andeuten, aber
man darf nichts einfordern, dadurch, dass die in einer sehr starken Position sind,
muss man da ein bisschen aufpassen.

Sometimes I like say things directly but in China its not very polite. If you have
ideas and suggestions or want to criticize somebody directly that’s very impolite
and that’s loss of face something like that. 787

Um das Gesicht zu wahren verschweigen viele chinesische Mitarbeiter in sino-
osterreichischen Unternehmen ihre Probleme oder erzidhlen nur dann davon, wenn
keine andere Losung mehr zur Verfiigung steht.

Erzdhlen tun sie einem immer nur, wenn der Hut brennt. Das ist anders jetzt mit
den Jungen. Sie haben dann auch gewusst, was hdtte ich gern und wie. Das ist
eine Lernphase.
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Sometimes this Chinese people, they don’t report to you. If they have something
they just hide it. You have to find out. Even you ask, oh no no... So I just hear
something happened you know but when I ask them, they just ah ... no... small
things. They don’t tell you. Something for them is very small, but for me its not
small. It can influence a lot of things. I just hear when I walk around and chat
with the people and we have a canteen so I hear when the people talk. I just find
out and then when we have the meeting we just ask them. 78

Auf Managementebene wird vor Entscheidungen haufig ein Gesprich unter vier
Augen gefiihrt, sodass nach auBen das Gesicht gewahrt und Einigkeit demonstriert
werden kann.

Wenn es um heikle Themen geht, tauschen wir vorher die Meinung, auf einem
informellen Weg und halten das gemeinsam fest, und in der Sitzung ist nur mehr
das Board anwesend und wir stimmen das ab und fertig.

Das Merkmal kommt speziell dann zum Tragen, wenn das Gesicht einer in der
Hierarchie iibergeordneten Person gewahrt werden muss. Gerade Autoritatsperso-
nen wie der General Manager diirfen nach auBen hin, z.B. in der bei Reden in der
Offentlichkeit oder vor allen Mitarbeitern, auf keinen Fall das Gesicht verlieren,
weil sie auch gleichzeitig ihre Autoritét einbiien.

And I understood very well in the beginning I thought I should learn Chinese and
this is a nightmare for an old guy like me. But I was really trying hard and after 6
months we had the first time in the company a profit and then I want to make a
family celebration to bring the family members because in a way I thought I have
to improve but I have to make the employees proud of their workplace. And the
way to do that to tie to the family because family is very crucial in China. So I was
rehearsing to deliver a speech to the family members in this family day. It was
only a five minute speech in Chinese. Very baby talk Chinese. I am very happy
today. For the first time in the xxx company... profit. That was a very simple
speech in Chinese. And I was rehearsing with the colleagues. I was at that time to
deliver a message to every employee what they can improve the company. At the
end after one week of rehearsing, they were coming to me and told me: Look Mr.
xxx in the factory we have many farmers, they do not speak Mandarin, they will
not be able to understand you. That’s why we suggest when you are speaking, we
will put some subtitles so that they can read. Because you know they are farmers.
When I was hearing that I understood immediately that this was the Chinese way
to say that my Mandarin is very poor. But you know this is the Chinese way. They
will never come and deliver a message directly.
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Diese Wahrung des Gesichts kann sogar soweit gehen, dass nicht nur kleine Unsi-
cherheiten und Fehler, sondern auch groBe Vergehen von Managern oder Mitar-
beitern verschwiegen werden.

Das einzige Problem, das wir hatten, der Geschdftsfiihrer hat so ein bisschen in
seine eigene Tasche gearbeitet. Und die Erfahrung, die wir daraus gemacht ha-
ben, ist einfach so, dass wenn solche Dinge in China passieren, dass die Mitarbei-
ter dem Geschdftsfiihrer gegeniiber so loyal sind. Da wiirde nichts nach auflen
dringen. Das ist sehr uneuropdisch, sagen wir mal so. Es wdre bei uns sicher viel
[riiher aufgekommen, nur da haben sie von uns aus iiberhaupt keine Mdéglichkeit,
das festzustellen.

Auch xxx darf sein Gesicht nicht verlieren. Das heiflt, wenn irgendjemand einen
Fehler macht, er hat z.B. eine Abteilung aufgelist und zusammengelegt, und das
hat uns in Osterreich nicht gefallen und da hat er uns nicht informiert. Und_es
war nahezu unméglich das zuriickzunehmen, ohne dass er sein Gesicht verliert.

Wenn das Gesicht nicht gewahrt werden kann, dann erleidet die Person einen Ge-
sichtsverlust. Dies darf vor allem bei Vorgesetzten, wie dem General Manager im
Joint Venture, auf keinen Fall passieren, weil gleichzeitig mit dem Gesicht auch
der Respekt und die Autoritét verloren gehen und die Qualifikation in Frage ge-
stellt wird.

Es ist teilweise so, dass gewisse Konsequenzen, die es oft geben muss aufgrund
von Fehlern, die passieren, dass man das in China dem jeweiligen Mitarbeiter oft
nicht so direkt spiiren lassen kann und natiirlich nicht vor versammelter ganzer
Mannschaft spiiren lassen kann, und sehr viel Feingefiihl oft notwendig ist. Auch
Personalentscheidungen. In Europa sind Personalentscheidungen, die konnen
nicht unbedingt richtig gewesen sein. Dann muss man halt gewisse Mafinahmen
treffen und dann endet das halt im schlimmsten Fall mit einer Kiindigung oder mit
einer Auflosung des Dienstverhdltnisses. Wiirde man das aber in China so ma-
chen, wiirde derjenige, der den Herrn oder die Dame eingestellt hat, wiirde er das
Gesicht verlieren, weil er eine Fehlentscheidung getroffen hat. Da sucht man
dann oft irgendwelche Kompromisse oder Auswege, das ist dann sehr schwierig,
so jemanden loszuwerden. Es ist auch so, Sie werden es von einem Chinesen nie
héren, dass er offen zugibt, eine Fehlentscheidung getroffen zu haben. Da wird
herumgedriickt und geschoben und gedreht und gewendet. Das ist schon eine Sa-
che, die man anscheinend akzeptieren muss. Man kann nicht mit der Faust auf
den Tisch schlagen und da finde ich ist es schon sehr gut, wenn man einen chine-
sischen Partner hat, der seinem Partner gegeniiber sehr offen ist.

Unser erster Konflikt war damals, als wir damals den groflen Masterplan ge-
macht haben iiber die Ausrichtung der Firma. Die Chinesen haben geglaubt wir

792 Interview 7:16
793 Interview 33:13
794  Interview 34:17



5. Empirische Studie in sino-0sterreichischen Joint Ventures 257

sind im Oktober fertig und ich habe gesagt, im Oktober schaffen wir das nicht.
Allein wenn ich die Phasen logisch aneinander hinge, kann das nicht gehen, weil
ich kann ja keinen Ofen auftun bevor ich einen Kran hab. Ich habe gesagt, wir
werden friihestens im Februar fertig. Wir sind es dann im Mdrz gewesen. War
nicht so schlecht, aber Oktober war einfach nicht machbar. Da wurde mir erklirt,
ich habe keine Ahnung, wie man in China plant und was die Chinesen alles kon-
nen und der Plan der ist so und das wird nicht revidiert. Fiir mich war klar wir
schaffen's nicht. Sagen wir mal so, es war geplant im Oktober fertig zu werden,
aber auch im September wurde der Plan nicht gedndert. Im Oktober kommt man
drauf, wir schaffen es nicht und macht einen neuen Plan. Da habe ich meine
Probleme mit der Arbeitsweise. Dem Kunden zu sagen, ich bin ein Monat zu spat,
was kein Problem ist in dieser Branche, das schaffen sie nicht. Sie kdnnen nicht
sagen, wir haben was verbockt. Das fillt wahrscheinlich unter Gesichtsverlust.

Controlling, das braucht er nicht. Wenn nicht mal Soll und Haben in der Bilanz
gleich sind. Das sind Basics, unterschrieben vom Generaldirektor! Weist man ihn
auf so einen Fehler hin, hat er das Gesicht verloren. Wir haben wirklich im ersten
Ansatz die Monatsbilanz waren vielleicht eine oder zwei richtig. Wenn wir es ge-
kriegt haben, wenn wir nachgefragt haben. Das ist miihsam. Und wir haben ja
zusdtzlich verlangt eine IFS Bilanz, das ist noch miihsamer. Was die Chinesen da
alles reininterpretieren, da stellt es unseren Steuerpriifern die Haare auf7

Auf der chinesischen Seite sieht man die Direktheit der osterreichischen Manager
oft mit Unverstindnis. Oft werden direkte sachliche Hinweise auf Probleme und
Fehler als Kritik an der eigenen Fiahigkeit und Qualifikation oder als personliche
Beleidigung aufgefasst. Umgekehrt fehlt einigen Osterreichischen Managern das
Werkzeug, um chinesische Mitarbeiter auf die kulturtypische Art und Weise auf
ihre Fehler aufmerksam zu machen.

I1: Let me give you an example. When there is some quality problem. A European
manager would come forward and say you are quite stupid. This should not hap-
pen. This is totally unacceptable. For Chinese people. When they hear this they
will think it is a personal insult. It is a loss of face. But if you really point out a
mistake to a European maybe you will not say HE is stupid but THIS is stupid.
Maybe he will accept. ...12: We will talk to European people. If there is something
wrong, Europeans would say, I am sorry, I made a mistake. But for Chinese, they
will not be like this, they will seldom say I made a mistake, they will say, ok I’ll
check it and if its wrong they will change it. But I think the result is the same.
They change the mistake and it will not happen again. ...Another example of
European management. Many times if they say there is a mistake, they will say,
this is very stupid. This is not personal. They say this shouldn’t have happened.
For them its not an insult. They don’t mean that. This design is stupid, they will
not say you are stupid, they will say this is stupid. But Chinese people will never
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do it. I would say maybe there is something wrong, you just do it better, And we
will talk about this again. But we will never tell a manager: this is stupid.”

Ich habe auch einmal vor einem Jahr, da haben wir Leute aus Linz dagehabt und
da haben sie mir so eine Liste gemacht, was schlecht lduft, was gedndert werden
muss, wo das Management was tun muss, da hat das Management zum Teil auch
falsch entschieden. Dann war halt ich das Sprachrohr fiir die. Das habe ich un-
gliicklicherweise in einer Besprechung vorgebracht, wo ein paar Chinesen da
waren, der Generaldirektor, ein paar Chinesen und ich. Ich habe halt dann mei-
nem Gegeniiber vorgeworfen, da habt ihr einen Blodsinn gemacht und da habt ihr
einen Blodsinn gemacht und da habt ihr einen Blodsinn gemacht. Und das war
Krieg. Dann ist es losgegangen. Das hat sich jetzt wieder eingeschliffen, Gott sei
Dank. Wir mogen uns wieder. Das war der Grund, wo es ein Riesenmissverstdnd-
nis gegeben hat und einen offenen Konflikt. Man kann ihnen alles sagen unter vier
Augen, aber nicht wenn andere dabei sind. Wir haben jetzt regelmaflig Bespre-
chungen, wo wir die Meinungen austauschen, wenn was ansteht. Das kann man
machen in einem kleinen Kreis. Wir haben so eine Hierarchie. Wir haben drei
Assistants to the General Manager, das ist der engste Fiihrungskreis. In dem
Kreis konnen wir iiber alles reden. Aber dariiber hinaus, dann muss alles wun-
derbar sein und lduft super. Aber da kann man noch so viele Seminare machen,
da wird man einfach da reinplumpsen. Wir haben in Osterreich ja auch ein offe-
nes Klima. Wenn mir ein Mitarbeiter vorhaltet, du hast einen Blédsinn gemacht,
dann ja ist es so und dndern wir es halt. Da haben die Chinesen ein Problem.

Durch diese Missverstidndnisse und die fehlende Information iiber die jeweils an-
dere Kultur im Joint Venture kommt es durch die Art der Kommunikation, vor
allem in Stresssituationen, zu Problemen.

Dann habe ich ihm gesagt, wenn ich im Krankenhaus so operieren wiirde, wie er
das macht, dann wdre er schon ldngst tot. Dann hat er gar nix gesagt. Da war es
dann immer ganz still. Da hdttest du einen Bleistift fallen horen konnen. Manch-
mal ist es halt mit mir durchgegangen.

Der eine Kollege hat das Gesicht verloren, weil er einfach die Nerven wegge-
schmissen hat vor versammelter Mannschaft. Er war auch fiir die Chinesen war
er der Abteilungsleiter, Leiter des Qualititswesens. Aber inoffiziell war eigentlich
immer wer anderer der Leiter. Die Mitarbeiter haben ihm dann auch gesagt, dass
inoffiziell immer Besprechungen stattgefunden haben, wo Entscheidungen getrof-
fen werden, wo er gar nicht dabei ist. Das ist vorgekommen.

Gesichtsverlust wird nicht nur durch Kommunikation erzeugt, sondern auch durch
verschiedene Handlungen wie z.B. eine Degradierung oder Kiindigung eines Mit-
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arbeiters. In diesem Fall kann der Mitarbeiter nicht mehr ins Unternehmen zuriick,
weil der Gesichtsverlust offentlich und die Schande zu groB sind.

Einmal haben sie einen Abteilungsleiter zum normalen Mitarbeiter degradiert.
Jetzt hat er das Gesicht verloren und dann ist er nicht mehr gekommen und wurde
deswegen gekiindigt. Dann musste er Strafe zahlen fiir die Ausbildung, die er in
Osterreich gekriegt hat. Er ist ja nicht mehr gekommen. Er hat eh einen Job ge-
habt. Vorher war er ein grofier Boss, dann war er ein kleiner Mitarbeiter. Dass er
das nicht so angenehmen findet, kann ich auch verstehen. Dass er dann nicht
mehr kommt, ist klar, und das wissen die Chinesen auch.®

Wir haben da auch mal so ein Problem gehabt mit einem gestandenen Mitarbeiter
aus Linz. Der hat irgendsowas gemacht. Der Leiter der Forschung und Entwick-
lung, der ist Chinese, der hat ihnen was angeschafft, was sie tun sollen. Und der
aus Linz hat gesagt, das geht doch gar nicht, spinnst, tut's das nicht. Nein, der hat
es gesagt. Dann ist er selber hingegangen und hat das rausgerissen und in hohem
Bogen weggeschmissen. Der war natiirlich nicht sehr erfreut.

Als Losung fiir schwierige Probleme bietet sich das von vielen Managern erwihn-
te Gespridch unter vier Augen oder wenigen Vertrauenspersonen an. Auf jeden
Fall muss offentliche Kritik und Demiitigung vermieden werden. Aber auch das
Merkmal Gesicht unterliegt natiirlich dem Wandel. Die jiingere Generation der
Manager wird direkter und kann Probleme offen ansprechen, aber immer noch im
kleinen Kreis und nicht vor der gesamten Belegschaft.

Es ist inzwischen auch so, das war vor einigen Jahren vielleicht auch anders, mit
den neuen Fiihrungskrdften, in den meisten Abteilungen , sollte da der Geschidifts-
fiihrer eine falsche Entscheidung treffen, sind die auch schon mutig genug, es ei-
nem zu sagen, nicht wenn wer anderer dabei ist, aber immer zu zweit. Wenn man
mit denen unter vier Augen spricht, dann sagen einem die auch die Meinung, aber
niemals wenn auch andere Leute dabei sind. Ich glaube das hat sich geindert im
Gegensatz zu friiher.

Insgesamt ldsst sich das Merkmal Gesicht als einer der groBen Verursacher von
Problemen beschreiben. Durch die unterschiedliche Art der Kommunikation,
kommt Gesichtsverlust fiir die Osterreichische Partei im Joint Venture oft unbe-
wusst zustande, fiir die chinesische Partei jedoch gehen Respekt und Autoritit
verloren. Um das Gesicht des chinesischen Partners zu wahren sollte der direkte
Hinweis auf Fehler vermieden werden. (siehe Tabelle 57)
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Kulturtypisches Merkmal Gesicht

Gesichtsverlust Gesicht wahren
Definition | Respekt und Autoritit gehen verloren Respekt und Autoritiit bleiben erhalten
ualifikation wird in Frage gestellt
Ursachen | Direktes Aufmerksammachen auf Fehler Gespriche unter vier Augen
Hinweise auf Fehler werden personlich genommen | Hofliche, indirekte Kommunikation
Degradierung, Kiindigung von Mitarbeitern

Tabelle 57: Kulturtypisches Merkmal Gesicht

Kulturtypisches Merkmal Autoritéiire Fithrung

Das chinesische kulturtypische Merkmal Autoritit ist einer der wesentlichsten
Grundbegriffe der chinesischen Managementlehre. Die .autoritdre Fithrung von
Unternehmen ist in China géngig und charakterisiert durch eine dominante Art der
Fiithrung, die von den Untergebenen nicht in Frage gestellt, sondern akzeptiert
wird. 23 Zitate der Interviewpartner bestitigen die Wichtigkeit dieses Merkmals
auch innerhalb der sino-Osterreichischen Joint Ventures.

Gegeniiber den Chinesen ist es mehr informierend, autoritdr, da es anders nicht
maoglich wdre unsere Zeitpldne umzusetzen.

Was ich mitgekriegt hab, war der Geschidftsfiihrer, den wir hatten. Der hatte ei-
nen sehr dominanten Fiihrungsstil. Das ist soweit gegangen, dasgo sseine Assisten-
tin, die ja mehr als loyal war und Tag und Nacht gearbeitet hat...

Es gibt nur einen General Manager und der entscheidet alles. Ich bin zwar Vice
General Manager, aber entscheiden darf ich nix.®

Die autoritire Fithrung umfasst direkte Anweisungen und deren bedingungslose
Akzeptanz. Ein Widerspruch oder die Teilnahme am Entscheidungsprozess durch
andere Arbeitnehmer auBer dem General Manager wird weder erwartet noch er-
wiinscht.

If I correct Mr. xxx, he is around 53 or 54, not very young and so he is a typical
traditional. It’s like also other Chinese managers his management style is like a
parent. The instructions are given as taken without any dispute.

Wenn man die Geschichte dieser Beziehung und Kulturgeschichte etwas ndher
ansieht. Dann kann ich vielleicht zwei Dinge sagen. Der Chinaverantwortliche,
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der als junger Mensch nach China gegangen ist, 15 Jahre dort an der Front al-
leingelassen erfolgreich sein musste und war, der ist extrem schwer riickinteg-
rierbar. Der tut sich sehr schwer. Die Hauptmerkmale sind die, dass er jetzt wie-
der in eine Fiihrungsperson sich schwer tut, osterreichische Mitarbeiter zu fiih-
ren, indem er es aus China gewohnt ist sehr direkte Anordnungen U geben und
eine Akzeptanz erwartet und das akzeptieren die Osterreicher nicht.*®

Unten musst du befehlen. Das tut er auch.*”

Neben der bedingungslosen Akzeptanz aller Entscheidungen des General Mana-
gers bedingt das Merkmal Autoritét auch das allumfassende Wissen des General
Managers iiber die Vorginge im Unternehmen.

The General Manager Mr. xxx, he is from the partner xxx. Of course he is the
biggest boss of the company. His main task is, he should know everything in the

factory.

Nachdem der General Manager iiber alles im Unternehmen informiert ist, trifft er
auch viele oder manchmal sogar alle wichtigen Entscheidungen selbst. Viele Ge-
neral Manager vergleichen sich mehr mit einem Fiihrer als mit einem Manager.
Wichtig ist, dass der Fiihrer Stirke, Entscheidungs- und Durchsetzungsvermogen
ausdriickt.

Die miissen ihn alles zum Unterschreiben geben, es kann keiner selbststéindig ir-
gendwas entscheiden. Er muss das bev%l;llligen. Er passt halt auf. Der xxx macht
Angebote fiir die Firmen, die er betreut.

Diese Funktionen hat man unten alle in einer Hand. Man ist ja auch als Ge-
schdftsfiihrer in einer solchen kleineren Einheit noch sehr operativ mit an der
Front. Reprdsentation des Unternehmens beim Joint Venture Partner und bei den
Top Grofkunden. 812

Die Entscheidungsfindungen sind ganz anders als bei uns. Natiirlich gibt es da
ganz andere Fiihrungsstrukturen als bei uns. Ein General Manager oder Direktor
ist e;gi,gentlich etwas, mehr ein Fiihrer, unter Anfiihrungszeichen, als ein Mana-
ger.

Sie wollen aber immer auch ganz klare Entscheidungen haben. D.h. sie kommen
und wollen von mir die Entscheidung haben, d.h. wenn man entscheidungs-
schwach ist, dann hat man ein relativ grofles Problem. ... Es ist sicher so, dass
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Entscheidungen getroffen werden miissen und dass der Geschdftsfithrer immer

Entscheidungen treffen muss. Man kann eigentlich auch sagen, man iiberlegt sich

das Ganze und kommt dann spdter auf einen zuriick, aber es wird erwartet, dass

man die starke Hand ist und die Mitarbeiter wollen auch Ajemanden haben, der
. - p 14

auch Stirke ausdriickt und der Durchsetzungsvermégen hat.

Sehr wichtig ist, dass die Autoritit und das Durchsetzungsvermogen nach auen
hin durch den General Manager kommuniziert werden kann.

Die Chinesen, denen muss man irgendwie Autoritdt zeigen. Das ist iiberhaupt
meine Lebensphilosophie, nicht nur, weil man hier am richtigen Sessel sitzt, son-

dern Kraft seiner Fa’hzgkeiten, und das glaube ich, zieht hier grade in dem Be-
reich auch sehr stark.®!

Wenn man das jetzt vergleicht mit der Werkstdtte in xxx, das sind mehr oder we-
niger Prozessteams, die zu fast 100% selbststéindig arbeiten und hier in der Werk-
stdtte, da gibt’s die Vorarbeiter, die Werkstoffleiter oder Produktionsleiter. Da
gibt es schon den morgendlichen Rapport, wo alle Mitarbeiter zusammengetrom-
melt werden und da gibt’s die Anweisungen. Da braucht man auch die entspre-
chenden Autoritdtspersonen, denen wird dann auch gefolgt. Wenn der Produkti-
onsleiter nicht das notwendige Machtwort spricht, dann passiert gar nichts. Oder
wenn man die entsprechende Akzeptanz und Autoritdt nicht hat, dann kann man
sagen und tun was man will, dann passiert gar nichts.

Zusammengefasst ist das Merkmal Autoritét Basis fiir eine sehr dominante Fiih-
rung der Mitarbeiter, die durch direkte Anweisungen, allumfassendes Wissen und
Kontrolle und Entscheidungsfindung durch die Fiihrungsperson allein charakteri-
siert ist. (siehe Tabelle 58)

Kulturtypisches Merkmal Autoritiit

Eigenschaften der Autoritiitsperson Eigenschaften der Untergebenen
Direkte Anweisungen Bedingungslose Akzeptanz der Anweisungen
Allumfassendes Wissen, Kontrolle Teilnahme am Entscheidungsprozess nicht erwiinscht

Entscheidungen werden allein getroffen
Rolle des Fiihrers
Stirke, Entscheidungs-, Durchsetzungsvermégen

Tabelle 58: Kulturtypisches Merkmal Autoritiit
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Kulturtypisches Merkmal Vertrauen

Das chinesische kulturtypische Merkmal Vertrauen ist in der chinesischen Kultur
grundlegend, um die so wichtigen Netzwerke und Beziehungen aufbauen zu kon-
nen. Nur zu jenen Personen, denen man vertraut, kann man gute Beziehungen und
folglich auch Geschiftskontakte haben, wie 19 Zitate belegen. Wie wichtig Ver-
trauen in der chinesischen Geschiftswelt fiir die Griindung und Fiithrung eines
Joint Ventures tatsdchlich ist, beschreiben einige Manager wie folgt.

Es ist fast das Wichtigste, wenn Sie mszlc7h China kommen, das Vertrauen, wenn
man nicht irgendwo ein paar Leute hat.

Das ichtige ist das Vertrauen des Joint Venture Par%rllgrs am Anfang. Wenn das
Ganze einmal lauft, dann gibt’s keine Probleme mehr.

Urspriinglich wollten wir eine Kooperation, kein Kapital, also keine Finanzie-
rung. Nach dieser Ehrlichkeit und dieser freundschaftlichen Beziehung haben wir
doch glnggefangen, mit 25% mit Maschinen, Know-how und einem kleinen Betrag
Cash.

Vertrauen entsteht in China, genauso wie Beziehungen, vor allem mit der Zeit.
Eine Beziehung bedarf der kontinuierlichen Pflege, sodass Vertrauen entstehen
und wachsen kann.

Yes he has been working for the xxx group for over 10 years. He is the president
of the group, the chairman and big boss is Mr xxx(1). Mr xxx(2) used to work to-
gether with Mr xxx(1) for a very long time so they have both trust each other so
that’s why Mr. xxx(2) was sent by Mr xxx(1) to this factory as the plant manager.
So they can have very good communications.

Einer der wichtigsten Grundsitze ist, dass wenn das Vertrauen zwischen zwei
oder mehr Personen vorhanden ist, dann darf es nie enttduscht oder missbraucht
werden. Zwischen Geschiftspartnern auf gleicher Ebene, duBert sich Vertrauen
sehr oft in freundschaftlichen Gesten.

Dann kommt es, wenn man mal was gut gemacht hat, zu einer Umarmung und
dann fiihlt man sich am Anfang ein bisschen komisch, aber der meint das dann
auch ehrlich, ohne das beriihmte Messer hinterm Riicken. Nur darf man ihn dann
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Ja nie enttduschen, auch nicht mit Kleinigkeiten. Da sind die Chinesen sehr sehr
empfindlich.5*!

Als Vorgesetzter muss der General Manager den Angestellten neben vielen ande-
ren Werten auch das Gefiihl des Vertrauens vermitteln. Fiir die Unternehmenskul-
tur in China ist es wichtig, vor allem fiir die chinesischen Mitarbeiter, dass der
Vorgesetzte nicht nur Respektsperson und Befehlsgewalt reprisentiert, sondern
auch einen Menschen, an den man sich mit Problemen wenden kann und dem man
Vertrauen schenken kann.

Das ist, glaube ich, sehr gut, dass der General Manager ein Chinese ist, den man
auch Vertrauen schenken kann. Man merkt das bei simtlichen Firmenaktivitdten
und bei anderem Verhalten in der Firma, dass das einfach zwei Paar Schuhe sind.
Ein Osterreichischer Mitarbeiter und ein chinesischer Mitarbeiter, wobei es uns ja
nicht immer maoglich ist mit jedem Mitarbeiter direkt zu kommunizieren aufgrund
der Sprache. Es sprechen wenige Leute englisch, wir kommen auf 6, 7 Personen,
mit denen verniinftig englisch sprechen kann, da kann man auch etwas Techni-
sche.gzcz)der Kaufimdnnisches diskutieren. Das sind gerade 5% von allen Mitarbei-
tern.

Als Vertreter des Osterreichischen Partners ist es wichtig, Vertrauen so schnell
und gut wie moglich zu bilden. Es gibt verschiedene Moglichkeiten das Vertrauen
des chinesischen Partners zu gewinnen. Das kann durch direkte AuBerungen ge-
schehen, aber auch durch Handlungen wie z.B. Uberlassung von Verantwortung
an den anderen Partner, Ubernahme des gesamten Osterreichischen Know-hows
ohne Angst vor Technologietransfers, Kontinuitit und keine oder nur seltene
Wechsel im Osterreichischen Personal fiir das Joint Venture und Geduld.

Und ich habe zu xxx gesagt, ich vertrau dir, du weifst am besten, was hier zu tun
ist. Du hast 40% deines Geldes da drinnen. Du willst es ja auch nicht verlieren.
Gut, wenn eine grofiere Entscheidung ansteht, dann rufst du mich an. So einfach
ist das. Es ist ganz wichtig diese personliche Beziehung zu haben. Und dieses
Muster habe ich auch in den anderen Lindern genauso versucht zu iibertragen.

Das technische Know-how haben wir. Wir haben einen grofien Maschinenpark
dort, der 1:1 dort abgebildet ist. Das war ein Grundprinzip von uns, keine Expe-
rimente, sondern nur das, was bei uns erprobt ist, was gut funktioniert, dort raus-
nehmen und in die Fabrik reinstellen. Auch der Fabriksablauf, die ganze Logistik
und Organisation ist 1:1 kopiert. Nur bewdhrte Dinge, keine Ausnahmen. Das ist
auf sehr fruchtbaren Boden bei unseren Partnern gefallen. Die sind natiirlich
auch zu uns gekommen und haben sich das angeschaut. Wir sind Marktfiihrer in
dem Bereich Elektroinstallationssysteme und -rohre und vor allem in dem Bereich
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halogenfreie Rohren. Und das hat den Leuten imponi‘egzrg und darum haben sie
Interesse gehabt, mit uns eine Partnerschaft einzugehen.

Es ist auch ganz wichtig, dass die Person aus dem Verhandlungsteam noch eine
Zeit lang bleibt bis das Joint Venture anlduft. Derzeit sind wir 35 Leute, Ende des
Jahres sind ca. 500 Mitarbeiter geplant. Eigentlich ist ja mein Job schon zu Ende,
weil der Joint Venture Vertrag ausgehandelt worden ist, aber ich bleibe jetzt noch
bis 2008, bis das Joint Venture lduft und alles funktioniert und dann kommt mein
Nachfolger. Vor allem in China ist das sehr wichtig, damit man ein gewisses Ver-
trauen zu den Leuten aufbaut. Wenn das Verhandlungsteam nach dem Abschluss
des Joint Venture Vertrags gleich wieder weg ist, dann verliert man das Vertrau-
en und der neue Joint Venture Manager, der dann in das Joint Venture kommt
und niemand kennt, hat _es natiirlich schwer Vertrauen zu gewinnen und dass ihn
die Leute akzeptieren.

Ein spezielles Problem ist in China nach wie vor die Korruption. Das gibt’s eine
weitergehende Ausprdgung, dass..., fast alle Lander sind korrupt, es geht aber um
unterschiedliche Grifien. Wihrend das in Mitteleuropa eher Kleinigkeiten sind,
wie Jagdeinladungen, steigert sich das in China zu wirklich anderen Gréfenord-
nungen. Und das Spezifische in China sind zwei Dinge. Das Geschidift in China
bekommen zu haben, ist noch nicht das Ende des Problems. Sondern wenn es die
Geschdifte der Natur sind, dass sie wahrend der Abwicklung weitere Freigaben
brauchen, das ist in vielen Geschdftsfillen der Fall, dann stellt sich die Frage
neuerlich. Und der Trick lduft so, dass der westliche Partner stets versucht quali-
fizierte Finanzierungsgarantien, insbesondere Akkreditive, zu kriegen. Die sind
aber zeitlich beschrdnkt in der Giiltigkeit. Wenn man dieses Projekt jetzt in der
Abwicklung beliebig verzogert, dann werden die Akkreditive ungiiltig, d.h. es wird
zum Problem des westlichen Partners, sodass sie dann gezwungen sind Mittel zur
Beschleunigung einzusetzen. Und die intimste Information, die man Chinakennern
mitgeben muss, ist das Reden. Es gibt geschdftliche Unregelmdfigkeiten, die an
der Tagesordnung sind, die gleichzeitig mit der Todesstrafe bestraft sind. Korrup-
tion ist in China mit der Todesstrafe bestraft. Es werden jahrlich auch ein paar
Fdlle demonstrativ durchgezogen. Gleichzeitig ist Korruption weit verbreitet. Und
das Koexistieren dieser zwei Phdnomene ist natiirlich hoch delikat. Dass jemand,
der einkauft einen westlichen Partner ein extremes Vertrauensproblem hat. Weil
die diimmste Konsequenz die Todesstrafe ist. Also wenn Sie jetzt von der westli-
chen Seite einem Chinesen kein stabiles Bild anbieten, das heif3t Sie verhandeln in
mehreren Stufen mit wechselnden Persénlichkeiten, sprich Sie bringen jedes Mal
eine neuere Ubersetzerin mit, dann ist das Geschdft so gut wie tot. Aus verstindli-
chen Griinden, weil ich kann nie eine stabile im Risiko kalkulierbare Relation
entstehen lassen.
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Wenn das Vertrauen zwischen den beiden Joint Venture Partnern nicht vorhanden
ist, dann fithrt das zwangsldufig dazu, dass die Geschifte des Joint Ventures
schlecht laufen, weil jeder Partner dem Gegeniiber misstraut und nicht sein volles
Wissen in das Gemeinschaftsunternehmen einbringt.

Die Vertragsverhandlungen sind zuerst gut gelaufen, jedoch war es dann so dass
kurz vorher ein neues Team auf der chinesischen Seite aufgestellt wurde, das
komplett andere Ansdtze gebracht hat und es war dann nicht mehr in Einklang mit
xxx und deswegen ist das Ganze abgebrochen worden, es ist kein Joint Venture
zustandegekommen.

Es ist eigentlich so, dass beide Parteien nicht zuviel reingebracht haben. Jeder
hat irgendwie Angst was reinzubringen, was der andere absehen kidnnte, kopieren
konnte. In Form von Know-how. Wie mache ich was? Das Ganze habe eigentlich
ich aufgebaut. Das Tool Management, die Produktion, die Fertigungsabldufe, die
Prozesse, das Quality Management, eigentlich alles. Es war gedacht, dass xxx (O)
ist fiir die Technik verantwortlich, fiir das Tool Management und die Gebriider
xxx (CH) sind fiir den finanziellen Ablauf verantwortlich, auch gegeniiber der
Steuer und dem Staat, weil die da die grifiere Erfahrung haben. Die Taiwanesen
konnen ja chinesisch sprechen, lesen und schreiben. Auch Vertrige gegeniiber
dem Kunden. Das ist immer in zwei Sprachen, in chinesisch und in englisch. Aber
englisch ist nur als Information und manchmal gibt es schon Unterschiede, so
kleine Nuancen. Wenn man das englisch durchliest, dann klingt das einfach an-
ders, als was chinesisch der Fakt ist. Dann muss ich jetzt den Chinesen glauben,
was er mir sagt und damit ist er verantwortlich und muss unterschreiben. Juris-
tisch gilt nur das chinesische Wort.

Zusammengefasst wird das chinesische kulturtypische Merkmal Vertrauen vor
allem dadurch definiert, dass er erst mit der Zeit wachsen kann und erarbeitet
werden muss. Vertrauen ist grundlegend fiir den geschiftlichen Erfolg in einem
Joint Venture und kann durch verschiedene MaBnahme gebildet werden, die bei-
spielhaft in Tabelle 59 abgebildet sind.

Kulturtypisches Merkmal Vertrauen

Eigenschaften MaBnahmen der Vertrauensbildung

Entsteht mit der Zeit Abgabe der Verantwortung an den anderen Partner
Muss erarbeitet werden Ubernahme des gesamten sterreichischen Know-hows
Soll nie enttduscht/missbraucht werden Kontinuitit

Wird durch freundschaftliche Gesten gezeigt | Keine/seltene Wechsel im Personal fiir das Joint Venture
Grundlegend fiir den geschiiftlichen Erfolg Geduld

Tabelle 59: Kulturtypisches Merkmal Vertrauen
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Kulturtypisches Merkmal Hierarchie

Das chinesische kulturtypische Merkmal Hierarchie ist mit 18 Zitaten in der chi-
nesischen Kultur und auch in sino-0sterreichischen Joint Ventures tief verankert
und definiert den Abstand zwischen den einzelnen Positionen im Unternehmen.
Die Abstinde zwischen den verschiedenen Hierarchiestufen variieren und sind
gepaart mit einem jeweils addquaten MaB an Respekt.

Hierarchie ist auf jeden Fall sehr wichtig. In China auf jeden Fall.**®

Ich weif3 es nicht genau, aber ich bin sicher, dass er unten sehr chinesisch, d.h.
sehr wenig freundschaftlich, sondern eher hierarchisch organisiert ist.

Die Hierarchie ist vor allem dann wichtig, wenn es darum geht, die Struktur fiir
das Joint Venture Unternehmen festzulegen. An die Struktur und Hierarchie sowie
die dementsprechenden Befehlswege halten sich alle im Unternehmen.

Grundsdtzlich wurde im Vertrag festgelegt die Hierarchie. Der General Manager
hat das Sagen im Werk am Papier, dann gibt’s ein Board driiber, der Boardpriisi-
dent kommt vom Partner. Da war das so, das muss ein Lokaler sein, weil der muss
unterschreiben und so. Und die Mehrheit war halt so, dass die Osterreichische
Seite auch eine Stimme gehabt hat.®

Die Personalstruktur ist relativ klar. Unter dem Manager gibt’s den Financer,
dann den Accountant und den Assistant und jemand fiir den Logistikbereich. Im
Produktionsbereich wird es einen Produktionsleiter geben, der eindeutig fiir die
Produktion Verantwortung hat. Dann wird es drei Schichtfiihrer geben, Entsende-
te von unserem Mutterunternehmen in xxx, die dann auch hier als Schichtfiihrer
parallel Chinesen einarbeiten soll. Da drunter sind die chinesischen Mitarbeiter.
Da gibt es dann noch unabhdngig davon die QS, die Qualitdtssicherung. Was ein
Musskriterium im Rahmen des Joint Venture ist, Produktionsleiter ist einer aus
unserem Haus. Das ist ein Punkt, den ich nicht willig bin zu diskutieren. Financer
wdre eventuell eine Position, wo ich willig wdre die herzugeben, wobei ich den
eigentlich auch lieber bei mir behalten wiirde.**

Die General Manager und alle weiteren Fithrungspersonen haben in der Hierar-
chie eine Sonderstellung. Innerhalb des engsten Fiihrungskreises besteht kein oder
nur ein geringer Hierarchieabstand und es kann iiber alle Dinge offen diskutiert
werden.
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Wir haben so eine Hierarchie. Wir haben drei Assistants to the General Manager,
das ist der engste Fiihrungskreis. In dem Kreis kdnnen wir iiber alles reden. Aber
dariiber hinaus, dann muss alles wunderbar sein und lduft super.

Das Merkmal Hierarchie zeigt auch immer wieder Verflechtungen mit dem
Merkmal Autoritér, der im chinesischen Management eine groBe Rolle spielt. So
wird vom General Manager erwartet, alle Entscheidungen zu treffen, diese zu
kommunizieren und die Verantwortung dafiir zu iibernehmen.

Im hierarchischen Denken ist das immer noch so, der Manager schafft an und das
wars.

Und jetzt ist es mit Chinesen deswegen schwierig, weil sie handwerklich durchaus
gut sind, aber durch das hierarchische Denken befehlsorientiert. Das heifit, es ist
oft vorgekommen, dass ein Team an einem Fahrzeug gearbeitet hat und weil sie
dann nicht genau gewusst haben, wie sie weitermachen sollen, haben sie einfach
aufgehort.t

Wenn man die Geschichte dieser Beziehung und Kulturgeschichte etwas ndher
ansieht. Dann kann ich vielleicht zwei Dinge sagen. Der Chinaverantwortliche,
der als junger Mensch nach China gegangen ist, 15 Jahre dort an der Front al-
leingelassen erfolgreich sein musste und war, der ist extrem schwer riickinteg-
rierbar. Der tut sich sehr schwer. Die Hauptmerkmale sind die, dass er jetzt wie-
der in eine Fiihrungsperson sich schwer tut dsterreichische Mitarbeiter zu fiihren,
indem er es aus China gewohnt ist sehr direkte Anordnungen zu geben und eine
Akzeptanz erwartet und das akzeptieren die Osterreicher nicht. Auf der umgekehr-
ten Seite stellt man fest, dass dann die Beziehungen von ihm in Richtung Hierar-
chie aufwdrts zu hdflich sind. Die sind nach oben extrem sensibel, nach unten
treten sie - schwarz weif3.

Die hierarchische Ordnung zeigt sich sehr deutlich bei offiziellen Anldssen wie
z.B. Firmenfeiern oder bei Kundenbesuchen. Die Reihenfolge innerhalb der Hie-
rarchie muss strikt eingehalten werden, sodass entweder nur der Ranghochste
spricht oder der Ranghdchste zuerst gefolgt von den rangniedrigeren Personen.

In seinem Fiihrungsstil, da hat er eine Mischung aus diesem Vater sein und dann
nach dem Chinese New Year war ich zufillig genau dort, da sind dann alle zu-
sammen gekommen, noch dazu das Jahr das Schweines ist ja was ganz Besonde-
res, und da hat der xxx eine Ansprache gehalten vor allen seinen Leuten und hat
Witze gemacht und jeder Abteilungsleiter genau der Reihenfolge nach streng hie-
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rarchisch durfte jeder ein paar Worte sagen. Und dann haben sie die Pline fiir
das neue Jahr préisentiert.s 7

Wenn man Gespriche hat, wenn man intern die Leute trifft, wenn man zu Kunden
geht, da ist es von vorn herein ungesagt klar, dass immer der Ranghdchste auch
das Wort hat. Und das ist sehr interessant, man ist da immer unter Zugzwang und
man hat das Privileg dann auch zu sprechen. Das ist schon etwas anders und fiir
mich interessant gewesen weil sehr sehr gut ausgebildete Leute, die wir natiirlich
auch in China haben, die auch im Ausland studiert haben, die sind aber genau
gleich, wie alle anderen in China. Die respektieren die Hierarchie, die Rangord-
nung, die erwarten sich natiirlich auch, dass der Top Mann oder die Top Frau
den Lead iibernimmt. Ich denke, da ist schon eher eine stirkere Nuance fiir einen
direktiven Fiihrungsstil.

Zur Hierarchie gehort ebenfalls, sich von den in der Hierarchie niedriger gereihten
Personen entsprechend behandeln zu lassen.

Alle Klischees erfiillen sich tatsdchlich. Sicher. Und generell von der ganzen Kul-
tur, da von einem gewohnlichen Arbeiter, der verdient eh nichts, 100 oder 200
Dollar im Monat, aber die beim Partner im Topmanagement sind, die sind fiir
mich richtige Kapitalisten, denen gehdrt es vielleicht nicht personlich, wie sich
die hofieren und chauffieren lassen, da kenn ich bei uns nicht viele, die das so
au%costegb Da sieht man schon, das ist eine andere Kultur, eine andere Welt. Es
hilft nix.

Die rangniedrigeren Personen halten sich an die Anordnungen der Ranghoheren
und fithren Befehle aus.

Es ist alles sehr hierarchisch aufgebaut. Sie werden auch hier nicht sehen, dass
hier ein Mitarbeiter einen Handgriff mehr tut, als ihm befohlen wird. Da gibt’s
nur ganz wenige Mitarbeiter. Das ist gerade bei dem Produkt, das wir haben,
nicht immer ganz einfach. Wenn das irgendeine Serienfertigung ist, dann gibt’s
einen eingelernten Ablauf, den hat der Mitarbeiter zu erledigen, das macht er halt
dann 8, 10, 12 Stunden am Tag. Bei uns ist es aber so, dass eine gewisse Eigenini-
tiative vom Mitarbeiter gewiinscht ist bzw. gewiinscht wdre. Der sagt, da sehe ich
jetzt da ein Problem und ich versuche das zu losen, das funktioniert leider bei
weitem nicht so gut. Das hat zwei Hintergriinde, die persinliche Einstellung bzw.
wie das System hier funktioniert. Man merkt halt doch, es ist noch sehr kommunis-
tisch.

Der hat immer gewartet, dass man ihm genau sagt, was man zu tun hat. Wo er
sich nicht ausgekannt hat, da hat er nicht gefragt, sondern, wie die Chinesen eben
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sind, das hat er dann sein lassen und man musste bei ihm jede Stunde das kontrol-
lieren ob’s funktioniert.

Was in China auch interessant ist, wenn der Chauffeur immer mitgeht zum Essen.
Sie kennen ja diese groffen runden Tische. Dann hat der Chauffeur immer die
schlechteste Position, traut sich aber nichts zu essen, wdhrend des Essen, aber
das was iibrig bleibt, kriegt er dann immer eingepackt mit nachhause. Er diirfte ja
essen, aber er traut sich einfach nicht. Das ist halt einfach die Hoflichkeit, dafiir
kriegt er nachher mehr. Das habe ich einige Male erlebt, das habe ich sehr amii-
sant gefunden. 842

Zusammengefasst besteht das chinesische kulturtypische Merkmal Hierarchie aus
Verhaltensregeln fiir zwei Parteien. Die ranghohere Person, meist in Form des
General Managers oder eines Vorgesetzten im Joint Venture, verfiigt iiber Macht
und Entscheidungsgewalt fiir ein bestimmtes MaB an Vorgingen im Joint Ven-
ture. Vom Rangniedrigeren erwartet der Ranghohere bedingungslosen Gehorsam,
die Befehlsausfilhrung und die Wahrung des Respektsabstandes. (siehe Tabelle
60)

Kulturtypisches Merkmal Hierarchie
Ranghéhere Person Rangniedrigere Person
Hat Entscheidungsgewalt und Macht | Fiihret Befehle aus
Gibt Befehle Wahrt den Respektsabstand
Erwartet Gehorsam

Tabelle 60: Kulturtypisches Merkmal Hierarchie

Kulturtypisches Merkmal Fleif3

Ein weiteres kulturtypisches chinesisches Merkmal ist FleiB, belegt durch 17 Zita-
te, das sich in hohem Arbeitseinsatz, sowohl auf der Managementebene, als auch
auf unteren Hierarchieebenen bemerkbar macht.

Ich habe sehr viele Ausstellungen gemacht. Was mich beeindruckt, ist die Herz-
lichkeit und der Fleif.**

Uberwiegend hohe Identifikation mit dem Unternehmen und ebenfalls hoher Ar-
beitseinsatz.
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Da von allen Angestellten im Unternehmen hoher Arbeitsaufwand und groBer
FleiB verlangt wird, leben viele chinesische Joint Venture Manager den hohen
Arbeitseinsatz vor, um als gutes Beispiel zu dienen.

Lebe hohen Arbeitseinsatz vor.%*

Ich kann selber sehr fleiflig sein. Normalerweise kurz nach 7 bin ich in der Firma.
Normal am Wochenende bleibe ich auch meistens hier und iiberlege mir Gesell-
schcy‘t“en zu treffen. Die Zentrale in Osterreich kann sich 100% auf mich verlas-
sen.

Wenig FleiB stoBt bei manchen chinesischen Managern auf Unverstindnis.
SchlieBlich ist dieses Merkmal in der chinesischen Kultur tief verwurzelt und
Grundlage des unternehmerischen Erfolges und personlichen Wohlstandes.

Manch chinesische Freunde fragen mich, warum gehst du wieder Urlaub machen.
Und ich frage dann, ,,warum nicht?* Und die sagen dann, ,Ja, du musst auch
viel Geld verdienen und auch hart arbeiten.

Von den Untergebenen wird ebenfalls hoher Arbeitseinsatz fiir das Unternehmen
gefordert. Da Flei8 in China als eine sehr positive Eigenschaft gilt, versuchen alle
Arbeitnehmer, so viel und so gut wie moglich fiir das Unternehmen zu arbeiten.

Our employees are really hard working, also the management team, they even live
in the factory. Sometimes 6 or 7 days do not leave the factory. It doesn’t mean that
they are working all day long but their working days are long and they are really
focused on.%*

Das ist soweit gegangen, dass seine Assistentin, die ja mehr als loyal war und Tag
und Nacht gearbeitet hat... In der Hinsicht, wenn die Chinesen arbeiten, es gibt ja
solche und solche, er war nicht unbedingt so, er hat sich da in sonstige Geschiifte
hineinziehen lassen. Sie hat ja wirklich bis zum Umfallen fiir ihn und die Firma
gearbeitet. ... Es war so lustig, da war sie einmal in Graz. Da war sie richtig ner-
vos. Da wollte sie noch ins Hotel gehen und ein paar Emails schreiben, weil mor-
gen kommt wieder der Mister xxx und der wird dann das und das und das wissen
wollen. Und ich sage dann: Naja, du arbeitest ja eh den ganzen Tag, was willst du
denn noch machen? Und sie sagt dann: Na da kommt dann der Mister xxx und
dann wird der schon das und das und das wissen wollen. Und das macht sie schon
etwas nervos.

845 Interview 13:12
846 Interview 24:8
847 Interview 3:23
848 Interview 1:39
849 Interview 7:18



272 5. Empirische Studie in sino-0sterreichischen Joint Ventures

Du wirst es nicht glauben, in unserem Werk in Lioyang, wo wir das Gliick hatten
aus einem Unternehmen, das zundchst unser Partner war und wo wir uns dann
getrennt haben, die ausgelagerten ausgesteuerten Mitarbeiter, weil die einfach
die Leute entlassen haben, die aufgefangen haben, waren dltere Leute, also zwi-
schen 560 und 600, die mussten wir am Sonntag nachhause schicken weil sie ar-
beiten wollten, damit sie wenigstens einen Tag eine Ruhe geben. Die wiren sieben
Tage der Woche im Unternehmen gestanden.

Sehr oft sind chinesische Arbeitnehmer dankbar fiir einen Arbeitsplatz in einem
Joint Venture und arbeiten aus diesem Grund sehr hart 8%

Umgekehrt die chinesische Dame, die ist permanent sehr dankbar mit uns arbei-
ten zu diirfen, obwohl sie einen schwierigen und hoch belasteten Job hat. Das sind
so zwei erste Charakteristika an der Oberfliche.

Nicht zuletzt gibt es in vielen Unternehmen Auszeichnungen fiir den besten und
fleiBigsten Angestellten des Jahres. Durch diese Auszeichnung stehen viele Ange-
stellte in einem Konkurrenzverhiltnis zueinander und arbeiten auch deswegen
sehr viel, um ihre Kollegen zu iibertreffen und die Auszeichnung verdienen zu
konnen.

Zu Chinese New Year hatten wir so eine Veranstaltung, wo die besten des Jahres
ausgezeichnet wurden. Die Chinesen sind gedrillt, sie wollen alle immer die Bes-
ten sein. Meine Ubersetzerin und Assistentin war total demotiviert, weil sie nicht
die Beste war, wo sie doch immer alles getan hat. Es dann eine geworden, die
dafiir zustindig ist, dass das Gehalt jedes Monat piinktlich am 16. ausgezahlt
wird. Und das haben wir in einem Jahr genau einmal geschafft. Und die ist als
Beste der Abteilung ausgezeichnet worden. Das ist eben die Frage. Wie kommen
die Bewertungen zustande dann. Und dann ist die Bewertung nichts wert. Die
kriegen auch Geld, 1.800 RMB, fast ein Monatsgehalt. Aber die war wirklich
dann total demotiviert. Sie hat wirklich ihr Bestes gegeben und sie kann noch
mehr. Warum soll sie jetzt mehr arbeiten? Also diese einzelnen herauspicken ist
auch nicht immer das Wahre. Die Chinesen haben von der Schule her, von den
Eltern, einen Riesendruck, von Anfang an. Immer die Besten zu sein in der Klasse.
Und wenn nicht, dann gibt’s Bestrafung %>

Zusammengefasst steht das Merkmal Flei8 fiir eine in China sehr positiv gewerte-
te Eigenschaft, die hohen Arbeitsaufwand auf allen Hierarchieebenen bedeutet.
FleiB kann unterschiedliche Ursachen neben personlicher Motivation haben, z.B.
Dankbarkeit fiir den Arbeitsplatz, aber auch Pflichtbewusstsein und durch Aus-
zeichnungen und Rankings bedingte Konkurrenzverhiltnisse zwischen den Ar-
beitnehmern. (siehe Tabelle 61)
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Kulturtypisches Merkmal Fleifl

Beschreibung von Fleif Ursachen fiir Fleif§

hoher Arbeitsaufwand Dankbarkeit fiir den Arbeitsplatz

auf allen Hierarchieebenen Pflichtbewusstsein

positive besetzte Eigenschaft Konkurrenzverhiltnis zwischen den Arbeitnehmemn

Tabelle 61: Kulturtypisches Merkmal Fleif§

Kulturtypisches Merkmal Respekt

Das chinesische kulturtypische Merkmal Respekt wurde von den Managern sino-
osterreichischer Joint Ventures 16 mal genannt und demnach als wichtig empfun-
den. Vor allem der Respekt gegeniiber dem Partner, aber auch gegeniiber den
Mitarbeitern im Joint Venture wird als wichtig fiir eine gute Zusammenarbeit
empfunden.

Der personliche Respekt gegeniiber den Mitarbeitern, unabhdngig von der Stel-
lung im Unternehmen und Herkunftsland.

Respekt fiir die anderen und nicht voreingenommen zu sein. Das ist ganz wichtig
weil ich habe mich selber dabei erwischt, dass der Verhandlungspartner, den ha-
be ich damals vollkommen falsch eingeschdtzt. Der war in einer griinen Militirja-
cke mit einer griinen Miitzen angezogen und mit der Zigarette im Mund und nicht
sehr smart ausgesehen und hat geraucht. Dabei war das ein wiffer Bursche, mit
dem er gut verhandelt hat und den er iiberzeugt hat und ich habe daraus gelernt,
dass wenn man aus einem Industrieland kommt, dass man selber besser und iiber-
legen ist. Sondern man soll mit Respekt den anderen Leuten begegnen und vor-
sichtig sein.

For the management, I respect all employees. ...All my employees in the joint ven-
ture, everybody have their own target. This is the main way, respect them and give
them pressure.

Respekt vor dem Gegeniiber zu haben, bedeutet in der chinesischen Kultur immer
sehr hoflich und vorsichtig mit dem Gespriachspartner umzugehen. Diplomatie
und Geduld sind wesentliche Bestandteile des Respekts in China.

Der Nachfolger sollte immer hiflich sein und nicht den Partner mit Worten vor
unabdingbaren Tatsachen stellen.
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Alle die Dinge, wo es kulturell einen Unterschied gibt. Es geht sicherlich etwas
héflicher zu im Joint Venture in Nuancen.

Zum anderen man muss sehr aufpassen und man muss sehr diplomatisch sein, das
heifit auch wenn irgendwas nicht stimmen sollte oder man irgendwas will, muss
man warten, dass die auf einen zugehen. Man kann Sachen vielleicht andeuten,
aber man darf nichts einfordern, dadurch, dass die in einer sehr starken Position
sind, muss man da ein bisschen aufpassen.

Neben der Umgangsform mit den Mitarbeitern im Unternehmen kann Respekt
auch von anderen Faktoren beeinflusst sein. Ein wichtiger Faktor in China ist z.B.
das Alter des General Managers. Oft ist es fiir junge Manager schwieriger den
notigen Respekt einzufordern als éltere Mitarbeiter.

Bei den chinesischen Kollegen im Management Bereich hatte ich zu Beginn etwas
Probleme aufgrund meines Alters.

Respekt kann den Partnern und Mitarbeitern auf unterschiedliche Weise gezeigt
werden. So sind personliche Gesten sehr wichtig fiir das Verhiltnis zwischen den
Joint Venture Partnern. Aber auch von offentlicher Seite gibt es hdufig Respekts-
bezeugungen durch Regierungs- und Parteivertretungen.

Wir verstehen uns gu, inzwischen, wir sind wirklich gute Freunde geworden. Wir
freuen uns wenn wir uns sehen. Wir freuen uns, wenn er zu uns kommt und ma-
chen ein privates Programm Drumherum und das ist etwas, das die Chinesen uns
wirklich voraus haben, wenn sie Gdste empfangen und die auch entsprechen ho-
fieren wollen, dann reifien sie sich an Haxn aus. Da kommt wirklich der CEO auf
den Flughafen und holt mich ab. Der hat was Besseres zu tun, das ist eine Ehrer-
bietung, ein Zeigen des Respekts und der Wiirde. Natiirlich tue ich das in Wien
genauso, wobei wir es ja bis zum Flughafen nur einen Katzensprung haben. Das
: : . : ST .. 60
sind keine 10 Minuten. Das bringt einen immer néher.

Die Erdffnungsfeier war alles planmdpig, wie ein Uhrwerk. Je ndher es zur Eroff-
nungsfeier kam und die noch zu erledigende Arbeit, die offensichtlich war, wurde
insofern kompensiert, dass man iiber Nacht noch einfach 150 Mitarbeiter in die-
ses Projekt hineingepumpt hat um den Fertigstellungstermin, der ja natiirlich
auch auf Feng Shui Basis berechnet wurde, einzuhalten. Die Erdffnung ging dann
planmdfig am 6. Mai iiber die Biihne. Die verschiedensten Biirgermeister und
Vorstinde waren dann dabei.
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Zusammengefasst ist das chinesische kulturtypische Merkmal Respekt gekenn-
zeichnet von hoflichen und diplomatischen Umgangsformen mit dem Gegeniiber.
Hierarchisch hoher gestellten Personen und élteren Personen wird mehr Respekt
entgegengebracht als gleichgestellten Personen. Respektsbezeugungen fallen in
China immer personlich aus. (siche Tabelle 62)

Kulturtypisches Merkmal Respekt

Beschreibung von Respekt Respektsbezeugung
Behandlung des Gegeniibers mit Hof- Personliche Gesten
lichkeit z.B.
Diplomatie und Geduld Personliche Gespriche
Alteren Leuten verdienen mehr Respekt | Personliche Besuche
Personliche Anwesenheit bei Firmenfeiern

Tabelle 62: Kulturtypisches Merkmal Respekt

Kulturtypisches Merkmal Flexibilit:it

Flexibilitdt ist ein weitereres wichtiges Merkmal, das in sino-Osterreichischen
Joint Ventures zu finden war. Bei Flexibilitit geht es darum die zwischen den
Partnern fixierten Pldne und Vereinbarungen abzuwandeln, Probleme anders als
geplant zu 16sen, wenn es die Situation erfordert.

I am very flexible. If you have something today and its very urgent ok. But what
you haven’t done today you have to finish tomorrow. You cannot come today %zd
not come tomorrow and leave the work to another tomorrow. This I don’t like.®

Vielleicht vorweg nochmals ein kurzer Versuch, was ich als chinesisch empfinde
und wie ich dagegen abgrenzen konnte. Die Chinesen habe ich festgestellt, die
schauen sich aus, die reden miteinander, die wissen, dass es Probleme geben
wird, aber die wissen, dass zu dem Zeitpunkt, wo die Probleme auftauchen, man
sich mit seinem Partner zusammensetzt um das Ding dann zu lésen. Wenn wir
sagen, passt auf, wir machen jetzt ne Planung, dann schauen die grof. Geschdfts-
planung und weitblickende Strategie, das ist nicht ihr Ding. Sie haben einen sehr
sehr guten Businessinstinkt und dem folgen sie. Sie haben ebenfalls einen Instinkt
ﬁZ‘ ;liie g;ej’rsonen, mit denen sie Erfolg haben konnen und die losen ihre Probleme
ad hoc.

Dieser Punkt ist auch einer der Hauptkritikpunkte des Osterreichischen Partners,
fir den fixierte Pline, unterschriebene Vertrige und Vereinbarungen den Aus-
gangspunkt fiir weitere strategische Planungen bedeuten. Auf der Seite des chine-
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sischen Partners sieht man dasselbe Problem ein bisschen anders, denn wenn sich
die Situation im Vergleich zum Vertragsabschluss oder der Vereinbarung dndert
und somit eine andere, abgewandelte Losung erfordert, reagiert man flexibel.

The Chinese people are very flexible. And then I have to explain to them the for-
eign company is very straight, so if we have signed something and agreed to it,
then we have to follow it. So we cannot change it any more. So they have to un-
derstand these kind of things. And on the other side I have to explain to the for-
eigners sometimes you have to be a little bit flexible. Maybe you can do it accord-
ing to the situation. So this is what I have to explain to the foreign people. Just
make them understand each other.

Wie das chinesische Leben funktioniert, wenn man den Strafienverkehr anschaut.
Es ist egal wie die Ampeln sind, rot, griin, egal. Den Fiihrerschein hab ich mir
gekauft, der hat ein Mittagessen gekostet. Man fahrt in China Auto indem man
stindig verhandelt. Man fihrt auf die Kreuzung zu und es gibt Augen und Blick-
kontakt und bei dieser kurzen Verhandlung wird entschieden, wer fihrt und wer
nicht. So ist das. Nicht in den grofien Stddten. Letztens ist mir auf einer sechsspu-
rigen Autobahn sind mir sechsspurig Autos entgegengekommen. Da hab ich miis-
sen von der Strafie weg auf die Wiesen fahren miissen. Und was zdhlt, ist natiir-
lich das, Nummer 1 ist die Straflenwalze, Nummer 2 ist die Raupe, Nummer 3 ist
der grofie LKW. Die Frauen und die kleinen Kinder werden zusammengefiihrt. Ich
sehe jeden Tag schwere Unfille.’”

Besonders drastisch zeigt sich der Kulturunterschied am Paradebeispiel ,,Vertrag*.
Was fiir die eine Partei die Bestitigung der Vereinbarung durch beide Parteien ist,
ist fiir die andere Partei Ausgangspunkt fiir Verhandlungen, Diskussion und An-
passungen.

Mein Eindruck ist der folgende. Die Chinesen haben méglicherweise ein grund-
satzlich anderes Verstdndnis, was ein Vertrag sei. Mein Eindruck ist der folgende.
Fiir uns steht ein Vertrag iiber der Zeit. Wenn man einen Vertrag in China ein
Jahr nach dem Abschluss herausnimmt und sagt, wir haben doch vereinbart, dann
sagt der Chinese ganz iiberrascht, das war doch vor einem Jahr. Und moglicher-
weise ob das jetzt eher in den Blickbereich gehdrt, oder ob das tatséiichlich ein
Kulturunterschied ist, das weif ich nicht. Auf jeden Fall bringen die Chinesen
zum Ausdruck, dass es sich eher um ein Protokoll vom letzten Jahr handelt, wo
wir unter damaligen Bedingungen Ubereinstimmung hatten. Dass das jetzt noch
gilt, ist nicht naheliegend. Und wenn das das Vertragsgrundverstindnis widre,
dann haben wir natiirlich elementare Probleme.

If you have anything written in a piece of paper and the customer is not pleased
with you it will be impossible to enforce the terms of a contract. In terms of pay-
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ment and acceptance of a unit. You have to work very hard to please the cus-
tomer. So contracts, this is a piece of paper, things change, and then we revise
everything.

Zusammengefasst ist das chinesische kulturtypische Merkmal Flexibilitit gekenn-
zeichnet von einer kontinuierlichen Anpassung von Verhaltensweisen an die sich
veridndernde Situation. Die Diskussion, Verhandlung und Anpassung bereits fi-
xierter Tatbestinde ist Kern dieses Merkmals. (siehe Tabelle 63)

Kulturtypisches Merkmal Flexibilitit
Beschreibung von Flexibilitiit Problem
Verwendung abgewandelter Losungen Osterreichischer Partner sieht fixierte Tatbestinde
Verhandlung, Diskussion und Anpassung | als gegeben und Grundlage fiir weitere Planung an
fixierter Tatbestinde an die Situation

Tabelle 63: Kulturtypisches Merkmal Flexibilitit

Kulturtypisches Merkmal Sozial

Das chinesische kulturtypische Merkmal Sozial beschreibt mit 9 Zitaten die sozia-
le Komponente in chinesischen Unternehmen, die in der Theorie als paternalisti-
sche oder viterliche Fiihrungsweise des Unternehmens diskutiert wird. So ist auch
der Manager in einem sino-Osterreichischen Joint Venture Autoritdt und Re-
spektsperson einerseits, jedoch auch Vaterfigur und Beschiitzer andererseits.

If I correct Mr. xxx, he is around 53 or 54, not very young, and so he is a typical
traditional. It’s like also other Chinese managers his management styles is like a
parent. The instructions are given as taken without any dispute.

xxx xxx ist schon eine Vaterfigur, er ist so eine Mischung aus europdischem Ma-
nager und Chinesen. Er ist ein sehr wendiger Mensch und schaut von seiner Optik
nicht sehr chinesisch aus. Er ist total westlich und locker angezogen und wirkt so
gar nicht wie ein Chinese. Er ist sehr westlich. In seinem Fiihrungsstil, da hat er
eine Mischung aus diesem Vater sein und dann nach dem Chinese New Year war
ich zufillig genau dort, da sind dann alle zusammen gekommen, noch dazu das
Jahr das Schweines ist ja was ganz Besonderes, und da hat der Paul eine Anspra-
che gehalten vor allen seinen Leuten und hat Witze gemacht und jeden Abtei-
lungsleiter genau der Reihenfolge nach streng hierarchisch durfte jeder ein paar
Worte sagen.
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Es geht schlieBlich darum, dass chinesische Manager und auch Manager in sino-
osterreichischen Joint Ventures neben der wirtschaftlichen Fiihrung des Unter-
nehmens auch das personliche Wohlergehen der Mitarbeiter beachten und sich
somit um das Wobhl eines jedes einzelnen Mitarbeiter sorgen.

Chinesisch ist vielleicht ein bisschen wie wir die Menschen behandeln. Ein biss-
chen, wir behandeln die Menschen gut. Die Firma besteht 10 Jahre und die Leute
sind alle noch bei uns. Wobei ich versuche, auf die Menschen einzugehen. Es soll
jeder Freude haben bei der Arbeit. Es soll jeder gerne arbeiten.®”’

Ein paar soziale Sachen habe ich auch mitbekommen. Ich habe die Tiir immer
offen gehabt. Ein paar Leute sind immer gekommen, ich hditte da was, ich brduch-
te da was. Ein paar Leute sind nie gekommen. Zum Schluss haben wir schon im-
mer 500 Leute, da habe ich schon die Geschichten gewusst.

Wie wichtig diese soziale Komponente speziell fiir die chinesischen Mitarbeiter
im Joint Venture ist, driickt dieser chinesische Manager sehr gut aus:

Actually for me as a Chinese working for an Austrian company prefer that the
mother company really understands me, understands the market and shows some
emotion inside. Not only business, not only business. I hope the company, the
management in the mother company showed some emotion some attention or care
even to my life, this is what I want. I don’t want the management only focus on the
business, the turnover and the sales. This is not my, this is what I don’t like. 1
show my care to the turnover but I alsgo show my care to their private life. This is
what I can say from my management.

Neben dem personlichen Wohlergehen, nimmt man auch in sino-osterreichischen
Joint Ventures in China Riicksicht auf das Privatleben der Mitarbeiter und hilft bei
Problemen, die den Mitarbeiter selbst oder auch dessen Familie betreffen.

Und auf der anderen Seite in China nimmt man mehr Riicksicht wo man mehr
Familienschwierigkeiten hat und wo 75'emand krank ist, also das geht in China bes-
ser, da nimmt man mehr Riicksicht.

Der grifite Unterschied in Europa oder in Osterreich ist jeder sich selbst doch am
ndichsten und es geht schon ein bissl sozialer zu in China. Obwohl die Konkurrenz
immer stdrker wird und die Leute unter einem gewaltigen Druck stehen in jeder
Hinsicht (Erziehung, Job finden). Es ist mehr gegenseitiges Vertrauen und vor
allem, dass man das, was man verspricht eigentlich auch halt. Das gilt nach au-
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fen und auch nach innen. Da §Iaub ich aus diesem Grundprinzip heraus ergeben
sich einfach die Unterschiede. 4

Diese soziale Komponente ging frither in chinesischen Staatsunternehmen und
auch in den ersten sino-Ostereichischen Joint Ventures so weit, dass ein Kiindi-
gungsverbot fiir die Mitarbeiter bestand sowie ein Nachfolgerecht fiir die folgen-
den Generationen auf einen Arbeitsplatz.

Gott sei dank war es staatlich, aber staatlich ist auch ein Nachteil, weil ein staat-
licher Betrieb, diese Jobs heiflen goldene Jobs, niemand darf gekiindigt werden.
Die Leute bleiben so lange, sogar weitere Generationen. Meine Tochter, mein
Sohn, alle Verwandte kénnen mir nachfolgen. Das ist das System.%”

Zusammengefasst ist das chinesische kulturtypische Merkmal Sozial gekenn-
zeichnet von einer paternalistischen Fithrungsweise des Managers, der gleichzei-
tig auch Vaterfigur und Beschiitzer fiir die Mitarbeiter im Joint Venture darstellt.
Das personliche Wohlergehen der Mitarbeiter und die Riicksichtnahme auf deren
Privatleben ist weiters Kernelement des Merkmals Sozial. (siehe Tabelle 64)

Kulturtypisches Merkmal Sozial

Beschreibung von Sozial Inhalt von Sozial
Paternalistische Fiihrungsweise | Personliches Wohlergehen der Mitarbeiter
Vaterfigur und Beschiitzer Riicksicht auf das Privatleben der Mitarbeiter

Hilfe bei Problemen der Mitarbeiter
Kiindigungsverbot und Nachfolgerecht

Tabelle 64: Kulturtypisches Merkmal Sozial

Kulturtypisches Merkmal Reziprozitit

Das am wenigsten hdufig genannte chinesische kulturtypische Merkmal ist Re-
ziprozitit mit acht Zitaten und wird ebenfalls bereits in der theoretischen Literatur
abgehandelt. Der Inhalt des Merkmals betrifft das Geben und Nehmen, jemandem
einen Gefallen tun und dafiir in der Zukunft einen Gefallen zuriickerwarten.

Die Reziprozitit ist sehr stark mit dem Merkmal Beziehungsorientierung verbun-
den, denn auch Beziehungen konnen aufgrund von Reziprozitit entstehen. Sehr
wichtig ist, dass erwiesene Leistungen auch iiber lange Zeit nicht vergessen wer-
den und dass derjenige, der fiir den anderen eine Leistung erbracht hat, diese Leis-
tung in anderer Form spiter zuriickfordern kann.
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In der Regel ist es immer ein give and take und was ich sehr gut finde ist, dass...,
die Leute vergessen dann auch nicht. Wenn man was gibt, das kommt irgendwann
mal tatsdchlich wieder zuriick. Das ist schon sehr ausgepriigt und die erwarten
natiirlich auch, dass wenn man was gibt, dass man was bekommt.

Wir sind Exklusivpartner fiir xxx in Europa und umgekehrt hat unser Partner uns
die Gelegenheit gegeben, dort in das Apfelparadies einzusteigen.’”

Ja das Einzige, was man tun kann, wenn der Chinese sagt, er will das haben, da-
fiir man muss selber was Anderes dafiir einfordern. Es gibt keine Forderung ohne
Gegenforderung. ... Der Fiihrungsstil gegeniiber den Mitarbeitern hat sich abso-
lut nicht gedndert, die Kommunikation zum Joint Venture Partner ist naja. Infor-
mation ist Macht, ist Geld, man gibt sie einfach nicht her. In China am Land,
wenn man fragt, wo ist das Postamt, dann kommt die erste Gegenfrage. Von wo
kommen Sie? Was tun Sie? Wie viel verdienen Sie? Dem Chinesen ist vollkommen
wurscht, dass er Ihnen sagt, wo die Post ist. Er weif3 es eh. Er will einfach eine
Gegenleisturég haben. Wenn das erreicht ist, die Gegenleistung, dann kriegen Sie
die Antwort.5”®

Reziprozitit kann sich auf allen Ebenen des Alltags und des Geschiftslebens ab-
spielen. Dieses Merkmal kann kleine Gefallen unter Kollegen oder Freunden
betreffen, bis hin zu Gefallen oder Leistungen zwischen den Joint Venture Part-
nern oder auch zwischen einem Unternehmen und dem Staat.

Ganz weit weg von Peking liuft es im Allgemeinen immer besser, weil je weiter
weg von Peking, desto mehr Freiheiten. Freiheiten haben wir schon gehabt. Auf
der anderen Seite, wenn der Partner sagt, ich hab Ende Dezember Bilanzstichtag,
ich brduchte ein besseres Ergebnis. Das sind so die Kleinigkeiten. Man muss nicht
zuerst 1, 2, 3, 4 man kann ja auch hier und da mal 1, 2, 5, 6, 7 machen. Ein unter-
schriebener Zettel, den kann ich gleich irgendwo ablegen und brauch ihn nie wie-
der anschauen. Wenns Vertrdge gibt, dann setzt man sich zusammen und redet
driiber. Wir haben auch Lieferverzogerungen gehabt und im Vertrag steht drin
Pénale etc. Man ist ein bissl wie im Zoo. Dann rufst du an, morgen kommen die.
Dann muss man wieder mal da oder dorthin fahren und mit denen ein bissl essen
gehen, dann geht das schon.

Dieses Joint Venture, den xxx, gibt’s seit 2001. Also wir gehen jetzt in das sechste
Jahr. Und das Joint Venture war eigentlich eine Notwendigkeit, die sich daraus
ergeben hat, dass wir sehr viel Geschdfte mit dem chinesischen Wasserbauminis-
terium gemacht haben, also direkte Exportgeschdfte und irgendwann einmal das
chinesische Wasserbauministerium gesagt hat wir wollen nicht immer von euch in
Osterreich kaufen sondern ihr sollt auch was in China machen. Jetzt sind wir vor
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der Wahl gestanden, machen wir halt irgendwas, oder versuchen wir das halt so
zu machen, dass wir nicht nur Geld versenken, sondern um Geld zu verdienen.
Der Grund, warum wir es gemacht haben, war weil wir sehr gut im Geschiift sind
mit dem Wasserbauministerium. Die kaufen sehr viel von der Firma xxx. Die woll-
ten also, dass wir lokal auch etwas produzieren. Wir waren mehr oder weniger
gezwungen, wenn wir weiter exportieren wollten. Wenn wirs schon machen, dann
versuchen wir halt auch damit Kleingeld zu verdienen. Warum mit den chinesi-
schen Firmen gemeinsam? Weil die ein Naheverhdltnis zum chinesischen Wasser-
bauministerium haben und weil wir diese Firmen als zusdtzlichen Vertriebskanal
beniitzen konnen. Man muss wissen, diese Beregnungsanlagen sind Anlagen, die
sich ein normaler Bauer in China nicht leisten kann. Deswegen wird das subven-
tioniert von der chinesischen Regierung. Deswegen brauchen wir auch den chine-
sischen Partner in dem Fall. Selbst wenn wir uns entschlossen hdtten ein Joint
Venture zu griinden, hditten wir auf jeden Fall es mit einem solchen Partner ge-
macht, weil wir einen Vertriebspartner brauchen. Es gibt keinen Markt fiir diese
Gerdite, sondern es entsteht aus der Notwendigkeit heraus, dass man in Nordchina
bewdssern muss und auf der anderen Seite, dass China eine enorme Wasser-
knappheit hat und man mit diesen Gerdten sehr viel Wasser sparen kann. 880

Zusammengefasst beschreibt das chinesische kulturtypische Merkmal Reziprozitit
das Phinomen des Gebens und Nehmens. Sobald eine Person einer anderen Per-
son einen Gefallen tut, kann diese den Gefallen, auch innerhalb einer Geschifts-
beziehung, jederzeit zuriickfordern. Die Reziprozitit ist maBgeblich fiir die Ges-
taltung der in China so wichtigen Beziehungen und kommt auf allen Ebenen des
Geschiftslebens vor. (siche Tabelle 65)

Kulturtypisches Merkmal Reziprozitit
Beschreibung von Reziprozitiit
Geben und Nehmen
Jemandem einen Gefallen tun und einen Gefallen zuriickerwarten
Schuld kann iiber lange Zeit aufrecht bleiben
Leistung kann zuriickgefordert werden
Auf allen Ebenen des Alltags und Geschiftslebens
(Joint Venture Partner, Joint Venture und Staat, zwischen Mitar-
beitern)

Tabelle 65: Kulturtypisches Merkmal Reziprozitiit

5.6.2 Osterreichische kulturtypische Merkmale

Neben den chinesischen kulturtypischen Eigenheiten sind auch die Osterreichi-
schen kulturtypische Merkmale als kennzeichnende Besonderheiten fiir das hybri-
de Management in sino-Osterreichischen Joint Ventures relevant. Jene Osterreichi-
schen Merkmale, die ebenfalls aus dem Textmaterial der 50 Interviews generiert
wurden, sind in Tabelle 66 ersichtlich. Daneben stehen die urspriinglich aus der
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Theorie generierten Codes, die teilweise mit den tatsdchlichen Codes iiberein-
stimmen oder Teilaspekte des Codes abdecken.

Insgesamt fallt auf, dass in dem Textmaterial der Interviews weniger Osterreichi-
sche als chinesische Merkmale gefunden werden konnten. Dies mag einerseits
daran liegen, dass der groBere Teil der Interviewpartner Osterreichische Nationali-
tdt besitzt und deswegen vor allem iiber die Kultur des chinesischen Partners re-
det. Andererseits haben jene Manager, die chinesische Nationalitit besitzen und
das Joint Venture managen, alle im westlichen Ausland studiert oder gelebt, so-
dass sie gelernt haben beide Kulturen zu verstehen und deren Vereinbarung im
Joint Venture nicht so groBe Bedeutung beimessen.

Osterreichische kulturtypi- Hiufigkeit | Aus der Theorie generierte Codes
sche Merkmale Nennung
Kooperationsbereitschaft (P) 30 Demokratisch, Verhandlungsfahigkeit,

Konsensbereitschaft, Kooperatives Arbeitsklima,
Anpassungsfihigkeit, Flexibilitat

Direktheit (KS) 9 Direktheit
Individualismus (KS) 7 Individualismus
Sachorientiertheit 7 Klarer Verantwortungsbereich, Sachorientiertheit
Mitarbeiterorientierung (W/V) | 6 Partizipativ, Kollegialitit, Mitspracherecht
der Arbeitnehmer, Mitarbeiterorientierung
Recht & Regeln (KS) 6 Rechtsbewusstsein, Regelorientiertheit

Teamintegrator

Hilfsbereitschaft

Trennung von Berufs- und Privatsphire
Genmiitlichkeit

Wertschitzung funktionaler Expertise
Disziplin

Risikoaverse Einstellung
Innovationsfreudigkeit

MittelmiBig traditionell bzw. konservativ
Toleranz fiir internationale Diversitat

Bei staatlicher Beteiligung Biirokratie und Hierarchie

Tabelle 66: Osterreichische kulturtypische Merkmale in sino-osterreichischen JVs

Im Folgenden werden nun alle Osterreichischen kulturtypischen Merkmale vorge-
stellt sowie deren Bedeutung fiir das hybride Management in sino-
osterreichischen Joint Ventures diskutiert.

Kulturtypisches Merkmal Kooperationsbereitschaft

Das am hidufigsten genannte Osterreichische kulturtypische Merkmal mit 31 Zita-
ten ist die Kooperationsbereitschaft bzw. die Konsensorientiertheit. Es geht dar-
um, zusammen mit dem Partner die beste Losung fiir das vorliegende Problem zu
finden. Zu dieser Kooperationsbereitschaft gehort ein gewisses MaB an Flexibili-
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tit, das erlaubt, von dem urspriinglichen Plan abzuweichen, sodass ein Konsens,
der fiir beide Parteien akzeptabel ist, erreicht werden kann. Diese Flexibilitat und
die Kooperationsbereitschaft sich an Gegebenheiten zum Teil anzupassen, sind
nur einer der vielen Beweise dafiir, dass ein hybrider Managementstil in sino-
osterreichischen Joint Ventures existieren muss.

Ich wiirde meinen Fiihrungsstil als informierend und kooperativ sehen gegeniiber
den ésterreichischen Mitarbeitern. Fiir mich ist es ein ,,Geben und Nehmen*, gibt
der Mitarbeiter durch seine Leistung der Firma etwas, $9 soll dies auch belohnt
werden. Dabei ist Gerechtigkeit das Wichtigste fiir mich.®

I also need to try to create more understandtrgg between the two different cultures
because it’s the basic skill of the cooperation.

Ich glaube das hat sich nicht grofiartig verdndert. Beschreiben wiirde ich ihn als
kooperativ und teamorientiert. Das gilt auch ersten ... so. Das sind alles sehr sehr
gut ausgebildete Manager, die entweder in Hongkong oder im Ausland studiert
haben. Und das funktioniert von der Seite auch recht gut mit den ganzen Ansdtzen
und Werten, die man so in Europa mitbekommt oder auch in Amerika, hier anzu-
wenden...Und China steht da schon etwas hervor, wo man sich etwas anpassen
muss, was den Fiihrungsstil angeht. Man muss zum Teil den Leuten etwas mehr
Zeit geben Die Leute suchen auch mehr die Direktive von oben als in Hon%kong,
wo man einen eher kooperativen Fiihrungsstil begriifien wiirde als in China.

Kooperationsbereitschaft als Fahigkeit ist in Joint Ventures eine Notwendigkeit
um zwei unterschiedliche Unternehmenskulturen zu verstehen, zu vermitteln und
Losungen zu finden, die fiir beide Parteien akzeptabel sind.

Bei unternehmerischen Fragen (z.B. Investitionen, Produktionserweiterung) wer-
den wir von unserem Partner ebenfalls urggehend kontaktiert und versuchen, ge-
meinsam die Vorgehensweise festzulegen.

Wir zwei haben uns zusammengerauft und uns eine Arbeitsau &‘i‘etlung auferlegt,
wo wir uns gegenseitig respektieren und gut zusammenarbeiten.

Sollte es sich um ganz wichtige Sachen handeln, die mehr als die
kurz/mittelfristige Strategie oder Investitionen betreffen, werde ich natiirlich zu-
erst mit dem Hauptquartier abkldren. Bei grofieren Sachen miissen natiirlich auch
laut Geschdftsordnung die Joint Venture Partner informiert werden.
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Aber man fragt sich dann, sind diese ganzen Schwierigkeiten mit der Entschei-
dungsfindung, sind es die wert, dass ich mir das aufbiirde. Weil einfach ist es
nicht. Die Kompromisssuche steht im Vordergrund aber es ist halt teilweise ein
standiges Hin und Her. 8

Diese Kooperationsbereitschaft kann sich aber nicht nur auf die Partnerschaft mit
dem Joint Venture Partner beziehen, sondern auch auf die Mitarbeiter im Joint
Venture. Auch jenen Personen gegeniiber verhalten sich Joint Venture Manager
kooperativ.

Ich habe ja gewusst, ich bleibe nicht ewig. Ich hab sie einfach machen lassen, was
sie wollen, hab ihnen grobe Richtlinien vorgegeben, dass man die Auftrige mat-
chen, und solche supplier brauchen und selber ein bissl zuschauen... Das ist ein
Lernprozess. Am Anfang habe ich auch viel selber gemacht. Wenn die das halt ein
bissl anders machen, dann machen sie's halt anders.

Neben der Flexibilitit beinhaltet Kooperationsbereitschaft auch ein gewisses Mal
an Toleranz, den Standpunkt des anderen zu akzeptieren und aus beiden Meinun-
gen die beste Losung fiir beide zu finden.

Ein méglicher Nachfolger soll die chinesische Mentalitdit stets beriicksichtigen.
Als Beispiel sollte man nie sagen ,,Du musst das machen* sondern ,,Um das zu
erreichen wiirde ich diese oder jene Mafinahme setzen“. Der Nachfolger sollte
immer hdflich sein und nicht den Partner mit Worten vor unabdingbaren Tatsa-
chen stellen.

Eine lustige Begebenheit... Zum Thema chinesische Denke. Wir haben eine me-
chanische Werkstdtte, sind Werkzeugmaschinen drin und wir miissen mit diesen
Werkzeugmaschinen, damit wir zu guten Ergebnissen kommen, bestimmte inserts
verwenden in den Werkzeugen, die entsprechend hochqualitativ sind, damit wir
ein gutes Bearbeitungsergebnis erzielen. In der Anfangszeit haben wir einen Os-
terreicher gehabt, der die Werkstdtte geleitet hat und der hat halt angeordnet,
welches Werkzeug zu verwenden ist. Und dann ist natiirlich, kostet ein so ein tip
kostet 50 RMB ist also fiir chinesische Verhdltnisse extrem teuer. Dann ist da
mein Stellvertreter, der von xxx Delegierte. Und der hat das gesehen und ist dann
zu den Leuten in die Werkstitte gegangen und hat gesagt, das ist ja viel zu teuer,
das braucht ihr nicht zu verwenden, nehmt einfach wieder den alten ,,feidl“. Und
das haben die dann tatsdchlich gemacht. Und dann wars vom Ergebnis her nicht
so gut. Und dann haben wir ihn halt geholt und gesagt Freund, schau her, das ist
der Unterschied. Und dann hat er sich halt iiberzeugen lassen, dass unser Weg
der richtige ist, weil er einfach technisch der richtige Weg war. Die chinesische
Denke zu iiberkommen, der sag,t ich muss mir auch die kleinste Kleinigkeit ein-
sparen zu versuchen. Es ist nicht mal Geiz, weil derjenige, der es getan hat, ist ein
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grofiziigiger Mensch. Aber ihm hat es halt weh getan, dass der worker ein Geriit
verwendet, das 50 RMB kostet, einfach weil rundherum niemand so ein Gerdt
verwendet hat. Und dann hat er gesag,t das brauchen wir nicht. Und wenn man
eine Werkzeugmaschine betreiben will mit guter Qualitdt braucht man die ent-
sprechenden Gerdte. Das kostet halt leider ein bisschen Geld.

Zusammengefasst beschreibt das Osterreichische kulturtypische Merkmal Koope-
rationsbereitschaft eine konsensorientierte, flexible und tolerante sowie vermit-
telnde Haltung gegeniiber dem Partner und den Angestellten im Joint Venture
Unternehmen. (siehe Tabelle 67)

Kulturtypisches Merkmal Kooperationsbereitschaft
Beschreibung von Kooperationsbereitschaft | Inhalt von Kooperationsbereitschaft
Konsensorientiert Beste Losung fiir ein Problem finden
Flexibel Andere Meinungen zu tolerieren
Tolerant Zwischen Partnern vermitteln
Vermittelnd Auf die Angestellten eingehen

Tabelle 67: Kulturtypisches Merkmal Kooperationsbereitschaft

Kulturtypisches Merkmal Direktheit

Ein weiteres Osterreichisches kulturtypisches Merkmal, das in sino-
osterreichischen Joint Ventures durch 9 Zitate zu finden war, ist die Direktheit.
Diese Eigenschaft wird von der chinesischen und der Osterreichischen Seite auf
unterschiedliche Art und Weise gesehen.

Die osterreichischen Mitarbeiter einerseits sehen Direktheit manchmal ange-
bracht, eingesetzt mit MaB und Ziel, vor allem dann, wenn Dinge unklar sind oder
wenn es Probleme im Unternehmen gibt.

Es gibt natiirlich auch Situationen, wo man mal ganz klar Sache sagen muss, so
ist es und so ist es nicht, aber ich wiirde sagen, auch das gibt es in Hongkong und
das gab’s auch in London und das gab’s auch an anderen Plitzen, an denen ich
schon gearbeitet hab. Es ist wahrscheinlich nur eine Nuance anders als in China
vielleicht oder auch halt anderswo.

Dann gibt’s halt so Dinge wie dass die Rohstoffpreise explodieren und die Markt-
preise sich keinerlei bewegen, das heif}t die Schere geht dann halt mal so, also in
die andere Richtung. Dann sage ich halt immer, wir sind nicht da um jemanden zu
subventionieren, das Ganze muss sich wieder umkehren. Denn so begeistert wir
von unserem Team, unseren Mitarbeitern und unseren Produkten sind, am Ende
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des Tages will jeder von uns Geld verdienen. Fiir das Unternehmen und fiir jeden
einzelnen Mitarbeiter.

Das heift, es bliebe in diesem Joint Venture nur mehr die Moglichkeit Teile zu
bauen, die ausschlieflich nach unseren Technologien hergestellt werden konnten.
Das ist auch dann geschehen. Natiirlich mit dem Nebeneffekt, dass der Partner,
der noch seine eigene Fertigung hatte mit grofien Augen auf diese Teile geschielt
hat, und ja er dann zum Teil, es war dann schon licherlich, bei den Modellen fiir
die Deckel der Trockenzylinder ist aufien immer der Firmenname ersichtlich, so-
dass der als erhabener Schriftzug zu sehen ist. Das waren also spezielle Konstruk-
tionen fiir hohe Geschwindigkeiten und fiir breite Zylinder d.h. doppelwandig mit
einer entsprechenden Entwdsserungseinrichtung. Und was hat der dann gemacht,
er hat fiir seine eigenen Maschinen den Schriftzug xxx herausgefrist und seinen
eigenen hinein gegeben. Dann hat er noch die Blodheit gehabt, dass er die ferti-
gen abgegossenen Stiicke bei uns im Joint Venture bearbeiten hat lassen. Wie das
dann ruchbar geworden ist, mein das ist net so tragisch gewesen, aber es war
allein die Idee. Wir haben gesagt bitte, ok, wenn du's gebrauchst, bitte dann musst
du uns vorher das sagen, und uns fragen und du musst auch etwas dazu zahlen,
weil wir haben das fiir das Joint Venture eingebracht, aber nicht fiir dich, weil du
bist ja nur Partner im Joint Venture. Das musst du ja verstehen. Und da begann's
bereits mental nicht mehr zu funktionieren. Er hat ja aus der Idee dass das Ganze
eh eine chinesische Firma ist, hat er gesagt, das ist ganz egal, wo das gemacht
wird, bei mir oder im Joint Venture, ich hab jetzt den Zugang dazu, nicht? Er hat
das auch nicht so tragisch gesehen, obwohl es war ihm schon unangenehm. Beim
1. Mal wie ich gehort hab, da ist etwas passiert, hab ich mich recht kurzfristig ins
Flugzeug gesetzt und ich hab ihm das gleich am Anfang gesagt und dann haben
wir einen Werksrundgang gemacht und ich habe gesehen, wo diese Teile dort lie-
gen und das hat man mir schon vorbereitet. Die haben das dort fiir mich ausge-
rechnet hingelegt und ich hab versucht ihn vorbeizufiihren. Es war zum Schreien.
Weil kaum, dass wir in die Nihe gekommen sind, hat er irgendeinen Anlass ge-
funden, damit wir wieder zuriickgegangen sind. Ich hab's dann nach einer gewis-
sen Zeit aufgegeben, weil er hat genau gewusst, worum es hier geht. Ich hab ihm
dann letztlich sagen miissen das ist nicht die Vorgangsweise, wie wir uns in einem
Joint Venture bewegen wollen. Das muss er schon auch akzeptieren, dass das
einfach nicht geht. Wenn es im Joint Venture bleibt, ist es gut, aber hinaus hat es
nicht zu gehen, denn wir haben hier ein eigenstdndiges Unternehmen, an dem er
ja beteiligt ist, aber das ist nicht in seinen Kopf hineingegangen. Und darum sind
auch viele dann nicht mehr weitergefiihrt worden.

Die chinesischen Mitarbeiter andererseits empfinden die Direktheit der Osterrei-
chischen Mitarbeiter oft als zu direkt und manchmal sogar als personliche Belei-
digung, durch die Gesichtsverlust entstehen kann.
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Let me give you an example. When there is some quality problem. A European
manager would come forward and say you are quite stupid. This should not hap-
pen. This is totally unacceptable. For Chinese people. When they hear this they
will think it is a personal insult. It is a loss of face. But if you really point out a
mistake to a European maybe you will not say HE is stupid but THIS is stupid.
Maybe he will accept. We will talk to European people. If there is something
wrong, Europeans would say, I am sorry, I made a mistake. But for Chinese, they
will not be like this, they will seldom say I made a mistake, they will say, ok I’ll
check it and if its wrong they will change it. But I think the result is the same.
They change the mistake and it will not happen again. Another example of Euro-
pean management. Many times if they say there is a mistake, they will say, this is
very stupid. This is not personal. They say this shouldn’t have happened. For them
its not an insult. They don’t mean that. This design is stupid, they will not say you
are stupid, they will say this is stupid. But Chinese people will never do it. I would
say maybe there is something wrong, you just do it better. And we will talk about
this again. But we will never tell a manager: this is stupid.

For example in this ways we have many disputes with European managers. I my-
self sometimes had a personal dispute or argument with our export manager.
When we discuss about something he is very direct or straightforward. But some-
times we Chinese think this is too extreme, not always straightforward. We
thought he went to extremes, sometimes he shouted at our managers in the pro-
duction. This is quite normal in European factories. In China you never say, you
did this wrong but you say I think it would be better to do it in another way. I also
discussed that with our European managers here. Most of them are straightfor-
ward. Chinese people are not too direct. The Chinese people cannot separate per-
sonal feelings with job disputes. They always regard this as personal insult. They
will not tell you. This is a big problem. Being straightforward is good but many
times this will not solve the problems.

Das was ich heute hatte heute Morgen im Gesprdch. Eine schlechte Mitarbeiterin
habe ich konfrontiert und habe gesagt, deinen Vertrag verlingere ich nicht, son-
dern ich mache das erst mal drei Monate und du sollst dariiber nachdenken, wo
deine Stirken und wo deine Schwéchen sind, und dann kommst du wieder zu mir
und dann denken wir dariiber nach, wo wir dich am besten einsetzen kénnen weil
da wo du jetzt bist, da bist du ungeeignet. Und das ist eine normale Vorgehens-
weise, wenn man jemanden entwickeln und jemandem helfen mochte. Ich habe das
mit der Personalleiterin gemacht. Die ist eine von dem alten Schla§. Und sie sagt
mir dann ins Gesicht: ,, You do not understand Chinese Culture. “**

Zusammengefasst kann das Osterreichische kulturtypische Merkmal Direktheit als
Konfrontation mit Fehlern und Problemen, sowie deren klare und offene Anspra-
che beschrieben werden. Vor allem bei Entscheidungen und Problemen im Joint
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Venture kommt dieses Merkmal bei Osterreichischen Mitarbeitern zum Tragen.
(siche Tabelle 68)

Kulturtypisches Merkmal Direktheit
Beschreibung von Direktheit Inhalt von Kooperationsbereitschaft
Klare offene Ansprache von Fehlern, Problemen Entscheidungen
Konfrontation Problemen

Tabelle 68: Kulturtypisches Merkmal Direktheit

Kulturtypisches Merkmal Individualismus

Das osterreichische kulturtypische Merkmal Individualismus wird durch 7 Zitate
in den Interviews belegt. Jeder Mensch wird als Individuum gesehen und seine
Wiinsche und Bediirfnisse dementsprechend beriicksichtigt. Der Individualismus
ist die Basis fiir den in Osterreich vorherrschenden partizipativen Managementstil,
bei dem die Meinungen der Mitarbeiter gehort und bei Entscheidungen beriick-
sichtigt werden. So arbeiten viele Osterreichische Manager im Rahmen des parti-
zipativen Managements im Team, tauschen Gedanken, Ideen und Meinungen aus
bevor es zu einer Entscheidung kommt.

Meinen Fiihrungsstil bezeichne ich als teamorientiert und erwarte daher auch von
meinen Mitarbeitern Eigenverantwortung und Leistungsbereitschaft innerhalb des
Teams. Ich sehe mich nicht als Vorgesetzter, sondern als eine Person, die die
Hauptverantwortung fiir das Unternehmen tragen muss.

Von meinem Managementstil her ist es auf jeden Fall partizipativ. Ich lasse jede
Meinung gelten und muss auch alle Meinungen gelten lassen, weil ich in vielen
Bereichen einfach nicht das Fachwissen habe. Es gibt da Experten in verschiede-
nen Bereichen und man muss immer schauen, was derjenige, der einem die Infor-
mation gibt, was der will, ob der was will und ob er rein objektiv seine Informati-
onen Preis gibt. Von mir wird jede Idee angehort, das ist, glaub ich, auch sehr
wichtig. Gerade die neue Generation an hoch qualifizierten Mitarbeitern, die ver-
langen das auch, die haben gute Ausbildungen und die haben auch Wissen und
die wollen gehort werden und auch wenn sie wissen, dass die letzte Entscheidung
nicht ihre ist, dann wollen sie auf jeden Fall zu einer Entscheidungsfindung bei-
tragen. Es ist inzwischen auch so, das war vor einigen Jahren vielleicht auch an-
ders, mit den neuen Fiihrungskrdften, in den meisten Abteilungen, sollte da der
Geschdiftsfiihrer eine falsche Entscheidung treffen, sind die auch schon mutig ge-
nug, es einem zu sagen, nicht wenn wer anderer dabei ist, aber immer zu zweit,
Wenn man mit denen unter vier Augen spricht, dann sagen einem die auch die

897 Interview 4:8
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Meinung, aber niemals wenn auch andere Leute dabei sind. Ich glaube, das hat
sich gedndert im Gegensatz zu friiher.

I try to be more friendly to my subordinates to be more active, give them some
ideas and to exprive their ideas. Sometimes they are not used to it. You have to
sometimes combine.

Gleichzeitig bedingt der Individualismus auch eine gewisse Eigenverantwortung
fiir sich selbst und seine eigene Arbeit. Freiraum und Eigenverantwortung sind
besonders wichtige Kennzeichen des Individualismus.

Freiraum fiir die Mitarbeiter ohne auf Kontrolle zu verzichten. 900

Das ist die Branche. Da kédnnen Sie nicht reiissieren, wenn Sie jede Stunde einem
Dodel sagen, was er zu tun hat. Deswegen brauchen Sie auch selbstbestimmte
Leute, das geht nicht anders. Das muss man so machen. Das ist halt der Soft-
warebereich. Das ist aber auch meine personliche Kultur. Ich bin kein Zuchtmeis-
ter. Wenn jemand da behauptet, der sagt, der hat das getestet und ich brauch bei
dem Jungen, den ich da entlassen hab, da hab ich nicht mal eine Minute ge-
braucht um den ndchsten Fehler zu finden und der kommt zu mir und behauptet
das ist fertig.

Die Leute miissen selbststindig arbeiten konnen. Es ist wichtigozdass immer jeder
Jjeden Tag arbeitet, am Ball bleibt und seine Lieferanten kennt.

Zusammengefasst beschreibt das Osterreichische kulturtypische Merkmal Indivi-
dualismus die Stellung des Menschen als Individuum in der Gesellschaft, im Ge-
gensatz zur chinesischen Gesellschaft, die sich an der Gruppe orientiert. Der Indi-
vidualismus bedingt weiters ein gewisses MaB an Freiheit und Eigenverantwor-
tung. (siehe Tabelle 69)

Kulturtypisches Merkmal Individualismus
dualismus | Inhalt von Individualismus

Beschreibung von Indivi

Jeder Mensch ist ein Individuum Jeder Mensch wird als Individuum gesehen
Freiraum Meinungen der Mitarbeiter werden gehort und beriicksichtigt
Eigenverantwortung Gedankenaustausch vor Entscheidungen

Eigenstindige Arbeit und Entscheidungsbereich
Tabelle 69: Kulturtypisches Merkmal Individualismus
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Kulturtypisches Merkmal Sachorientiertheit

Das osterreichische kulturtypische Merkmal Sachorientiertheit steht im Gegensatz
zum chinesischen Merkmal Beziehungsorientierung. So wie sich Chinesen haupt-
sidchlich an Beziehungen zu bestimmten Personen und Unternehmen orientieren,
orientieren sich Osterreicher sehr stark an finanziellen Ergebnissen z.B. Umsatz-
zahlen. Dieses Merkmal ist durch 7 Zitate in den Interviews belegt.

...aber es ist mittlerweile genauso ergebnisorientiert, wie wir es hier in Osterreich
auch sind.

Manchmal muss man sie ein bisschen wieder runterholen, dass wir auch Umsdtze
machen. Aber auch das geht spielerisch. Wenn der Partner in China jetzt nicht
der gleichen Auffassung ist, dann geht das zwar eine Zeit lang und irgendwann
verlduft sich das. Deswegen haben wir rechtzeitig ein neues Werk begonnen und
diese Linie weiterfahren wollen.

Dann gibt’s halt so Dinge wie dass die Rohstoffpreise explodieren und die Markt-
preise sich keinerlei bewegen, das heifst die Schere geht dann halt mal so, also in
die andere Richtung. Dann sage ich halt immer, wir sind nicht da um jemanden zu
subventionieren, das Ganze muss sich wieder umkehren. Denn so begeistert wir
von unserem Team, unseren Mitarbeitern und unseren Produkten sind, am Ende
des Tages will jeder von uns Geld verdienen. Fiir das Unternehmen und fiir jeden
einzelnen Mitarbeiter.

So unterscheiden sich Joint Ventures, die osterreichischem Einfluss unterliegen,
doch deutlich von rein chinesischen Unternehmen. Die Sachorientierung nimmt
deutlich zu. Das Unternehmen und deren strategische Handlungen werden ergeb-
nisorientiert.

My management is more Austrian or Western but in China all the management is
Chinese people. We are more active and more emphasis on the market and the
workload. We don’t waste the time in the office. In a joint venture company every-
body is on the run, everybody should be busy, talking on the phone or working on
their email. This is all different with the traditional Chinese company. Sometimes
you will see people in the office, drinking tea, nothing to do. Because they have no
pressure on the market.
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904 Interview 11:22
905 Interview 11:28
906 Interview 12:15



S. Empirische Studie in sino-Osterreichischen Joint Ventures 291

Erfolgreiche Manager wissen die osterreichische Sachorientiertheit mit der chine-
sischen Beziehungsorientierung zu verbinden, um so beide Partner im Joint Ven-
ture und die Mitarbeiter zufriedenzustellen.

Actually for me as a Chinese working for an Austrian company prefer that the
mother company really understands me, understands the market and shows some
emotion inside. Not only business, not only business. 1 hope the company, the
management in the mother company showed some emotion some attention or care
even to my life, this is what I want. I don’t want the management only focus on the
business, the turnover and the sales. This is not my, this is what I don’t like. I
show my care to the turnover but I also show my care to their private life. This is
what I can say from my management.

Zusammengefasst ist das Osterreichische kulturtypische Merkmal Sachorientiert-
heit gekennzeichnet von Kontrolle durch Finanzkennzahlen und Unternehmenser-
gebnissen. Diese spielen eine groBe Rolle und sind Basis fiir jede weitere unter-
nehmenspolitische Entscheidung. (siehe Tabelle 70)

Kulturtypisches Merkmal Sachorientiertheit
Beschreibung von Sachorientiertheit Inhalt von Sachorientiertheit
Orientierung an Finanzkennzahlen Unternehmensergebnis ist Grundlage fiir weitere Strategie
Orientierung an Unternehmensergebnissen

Tabelle 70: Kulturtypisches Merkmal Sachorientiertheit

Kulturtypisches Merkmal Mitarbeiterorientierung

Ein weiteres Osterreichisches kulturtypisches Merkmal ist die Mitarbeiterorientie-
rung, die vergleichbar mit dem chinesischen Merkmal Sozial ist, jedoch trotzdem
ein anderes AusmaB annimmt. Es geht dabei darum, dass obwohl jeder Mensch
als Individuum angesehen wird, der Manager trotzdem darauf achtet, dass alle
Mitarbeiter gut und gerecht behandelt werden. Insgesamt 6 Zitate weisen auf Mit-
arbeiterorientierung im Unternehmen hin.

Chinesisch ist vielleicht ein bisschen, wie wir die Menschen behandeln. Ein biss-
chen, wir behandeln die Menschen gut. Die Firma besteht zehn Jahre und die
Leute sind alle noch bei uns. Wobei ich versuche, auf die Menschen einzugehen.
Es soll jeder Freude haben bei der Arbeit. Es soll jeder gerne arbeiten.””®

907 Interview 12:14
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Diese gute Behandlung der Mitarbeiter beinhaltet auch, dass man versucht auf
seine Mitmenschen einzugehen und jedem einzelnen ein Gefiihl der Wertschit-
zung entgegen zu bringen.

Wir miissen dafiir sorgen, dass ihr Gesicht gewahrt wird. Dass die Leute auch das
Gefiihl haben, man schditzt sie von der Personlichkeit her. Versuchen halt auf die
Menschen einzugehen. Zu schauen wie es ihnen geht.

Dieses Gefiihl der Wertschitzung wird im Unterschied zur traditionellen chinesi-
schen Haltung auch auf den untersten Hierarchieebenen des Unternehmens ver-
mittelt.

Zum Unterschied meiner chinesischen Kollegen behandle ich alle Mitarbeiter,
auch die in der untersten Ebene, als Menschen und Mitarbeiter.

Der Grund dafiir, dass jedem Mitarbeiter im Joint Venture so ein Gefiihl vermit-
telt werden soll, ist, dass durch die personliche Wertschitzung und durch ein inte-
ressantes Aufgabengebiet mehr Freude an der Arbeit und schlieBlich Zufrieden-
heit entsteht, was im Endeffekt in einem Vorteil fiir das Unternehmen in héherer
Produktivitit und zufriedenen Mitarbeitern resultiert.

Ich glaube, jeder Mensch braucht das, dass sein Job, seine Perspektive Spaf3
macht. Wenn das nicht mehr vorhanden ist, dann tut er halt irgendwann nur mehr
das Notwendige und dann fragt er sich, wozu mache ich das eigentlich? Das ver-
suche ich hier im Hause, dass es jedem Mitarbeiter immer Spaf3 macht. Ich erlau-
be es ihnen nicht nur, sondern ich lege es ihnen in ihre Hand hinein. Hol dir den
Freiraum, abgesteckte Ziele, Vereinbarung, das wollen wir erreichen heuer, und
mache das mit Freude und Spaf.*"!

Ein weiteres Merkmal der Mitarbeiterorientierung ist es auch, den Mitarbeitern
das Gefiihl zu geben, jederzeit fiir sie da zu sein und die Mdglichkeit, iiber Prob-
leme zu sprechen anzubieten.

Ein paar soziale Sachen habe ich auch mitbekommen. Ich habe die Tiir immer
offen gehabt. Ein paar Leute sind immer gekommen, ich hdtte da was, ich brduch-
te da was. Ein paar Leute sind nie gekommen. Zum Schluss haben wir schon im-
mer 500 Leute, da habe ich schon die Geschichten gewusst.

909 Interview 6:35
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SchlieBlich beinhaltet die Mitarbeiterorientierung auch ein gewisses MaB an Fle-
xibilitit, das es erlaubt, Arbeitsaufgaben manchmal zeitlich an das Privatleben der
Mitarbeiter anzupassen.

Ich fiihre sie fast dhnlich, ich gewdhne sie dran, dass wir nicht nach Zeit da sind,
sondern nach Projektrealisierung Das ist sozusagen das Ziel. Und wenn der am
Nachmittag um zwei einmal sagt, er muss weg, weil sie haben ja wenig Urlaub
und Freizeit, dann ist das hier iiberhaupt kein Problem. Wenn der Arbeitsfort-
schritt da ist, dann ist das ok und die haben das auch schon soweit gelernt.

Zusammengefasst ist das Osterreichische kulturtypische Merkmal Mitarbeiterori-
entierung vergleichbar mit dem chinesischen Merkmal Sozial. Es geht dabei eben-
falls um eine gute Behandlung der Angestellten, jedoch gilt dies auch fiir die Be-
handlung jener Mitarbeiter auf der untersten Hierarchieebene. Die gleiche und
gerechte Wertschitzung eines jeden Individuums liegt diesem Merkmal viel mehr
zugrunde als dem chinesischen Merkmal, der Elemente der véterlichen und autori-
taren Behandlung der Mitarbeiter zeigt. (siche Tabelle 71)

Kulturtypisches Merkmal Mitarbeiterorientierung
Beschreibung von Mitarbeiterorientierung  Ziel von Mitarbeiterorientierung
Gute Behandlung der Mitarbeiter Ziel ist mehr Freude an der Arbeit
Gerechte Behandlung der Mitarbeiter Ziel ist Zufriedenheit der Mitarbeiter
Gefiihl der Wertschitzung fiir die Mitarbeiter
Auf jeder Hierarchieebene
Offenheit gegeniiber jedem Mitarbeiter
Flexibilitdt in Ausnahmefillen

Tabelle 71: Kulturtypisches Merkmal Mitarbeiterorientierung

Kulturtypisches Merkmal Rechts- und Regelorientiertheit

Das osterreichische kulturtypische Merkmal Rechts- und Regelorientiertheit wird
sechsmal genannt und beschreibt die Wichtigkeit von Recht und Regeln innerhalb
der Osterreichischen Gesellschaft. Diese Tatsache fiihrt innerhalb des Joint Ven-
tures manchmal zu Problemen, weil die Osterreichischen Mitarbeiter denken, dass
vereinbarte und unterschriebene Dinge auch so umgesetzt werden. So gerit dieses
Merkmal sehr leicht in Konflikt mit dem chinesischen Merkmal Flexibilitét, der
bewirkt, dass die chinesischen Mitarbeiter Tatsachen als vereinbart zu einem be-
stimmten Zeitpunkt sehen, die nach Bedarf adaptiert und an die bestehende Situa-
tion angepasst werden konnen.

913 Interview 22:24
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The Chinese people are very flexible. And then I have to explain to them the for-
eign company is very straight, so if we have signed something and agreed to it,
then we have to follow it. So we cannot change it any more. So they have to un-
derstand these kind of things. And on the other side I have to explain to the for-
eigners sometimes you have to be a little bit flexible. Maybe you can do it accord-
ing to the situation. So this is what I have to explain to the foreign people. Just
make them understand each other.”"*

Recht und Gerechtigkeit nach auBen, aber auch innerhalb des Unternehmens, sind
ebenfalls Bestandteil des Osterreichischen Merkmals Rechts- und Regelorientiert-
heit. Dies mag auch damit zusammenhingen, dass fiir Osterreicher jeder Mensch
ein Individuum ist, das mit den gleichen Grundrechten ausgestattet ist, egal wo
sich dieser Mensch in der Hierarchie befindet.

Fiir mich ist es ein ,,Geben und Nehmen*, gibt der Mitarbeiter durch seine Leis-
tung der Firma etwas so soll dies auch belohnt werden. Dabei ist Gerechtigkeit
das Wichtigste fiir mich.

Wir hatten von vorn herein das Gefiihl, dass sie nicht wirklich fair waren und an
irgendwelchen langfristigen erfolgreichen Zusammenarbeiten interessiert waren.
Das hat sich z.B. so gedufert, dass wir in unserem Joint Venture Vertrag die
Moglichkeit gehabt haben in Cash oder in Equipment zu investieren und wir ha-
ben das zweitere logischerweise gewdhlt. Was zur Folge hatte, dass nach einem
Jahr sehr erfolgreichem Geschdftsgang, nachdem ich die Fiihrung iibernommen
hatte, die uns eine Behorde geschickt haben, die unser Investment einfach ge-
schatzt und iiberpriift haben, worauf es einen Bericht gegeben hat, in dem drinnen
gestanden ist, dass unser Investment 30% weniger wert war, als es zu Buche steht.
Dann haben sie uns zur Alternative gestellt, wir konnen diese 30% Re-Investment
nachschieflen oder sie ziehen es einfach von unseren Geschdftsanteilen ab. Wir
hatten also die Mdoglichkeit von dem, was wir schon bezahlt haben, noch einmal
zu bezahlen oder wir haben einen wesentlichen Anteil unserer Geschdftsanteile
nicht. Dann haben wir gesagt, das machen wir nicht, weil wir haben das ja be-
zahlt. Und nur weil ihr ein Gutachten liefert, das von unserer Seite iiberhaupt
nicht verifiziert werden kann, sondern reinen Schdtzungen entspricht, werden wir
dem nicht zustimmen. Dann haben sie gesagt, das ist auch ok, dann wird die Ge-
sellschaft liquidiert, weil ihr euer Investment nicht einbezahlt habt und damit ist
es gesetzeswidrig und dann fillt es zur Gdnze den chinesischen Partnern zu. Das
war nur eine von diesen Situationen, die uns passiert sind in dem Zusammen-
hang.

Am Anfang, war ja er auch der Chef. Mein Stellvertreter. Er ist driiben der Chef
und ich bin der oberste Chef. Aber auf alle Fiille wie es friiher war, da haben sie
ihn ja bedroht mit dem Umbringen, weil er kein Geld hergegeben hat. Und er hat
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gesagt, kommt gar nichtgilr; Frage, wenn eine Gewinnausschiittung ist, dann gibt’s
Geld. Er ist da beinhart.

So zeigt sich gerade anhand dieses Merkmals der Unterschied zwischen der Oster-
reichischen und chinesischen Mentalitit sehr deutlich. Das osterreichische Beste-
hen auf Recht und Regeln gerit in Konflikt mit der chinesischen Flexibilitit und
stoBt auf beiden Seiten auf Unverstandnis.

Dahingegen sind wir in Westeuropa Planungs- und Kontrollfreaks und Strategie-
freaks. Damit kann der Chinese nichts anfangen und wenn Sie versuchen, ein
Joint Venture mit ihm aufzusetzen, dann sind Konflikte vorprogrammiert.

Zusammengefasst beschreibt das osterreichische kulturtypische Merkmal Rechts-
und Regelorientiertheit die Erwartung und den Zustand der Gerechtigkeit in und
auBerhalb des Unternehmens. Die Arbeit wird anhand von Recht und Regeln or-
ganisiert, welche fiir Entscheidungen und Problemldsungen als Mittel zur Wie-
derherstellung der Ordnung herangezogen werden. (siehe Tabelle 72)

Kulturtypisches Merkmal Rechts- und Regelorientiertheit
Arbeitsorganisation durch Recht und Regeln

Festhalten an Recht und Regeln

Gerechtigkeit

Zur Problemlgsung werden Recht und Regeln herangezogen

Tabelle 72: Kulturtypisches Merkmal Rechts- und Regelorientiertheit
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5.6.3 Zusammenfassung

Nach der Diskussion aller chinesischen und Osterreichischen kulturtypischen
Merkmale, ist in Tabelle 73 eine Ubersicht dargestellt. Die Merkmale haben alle
spezifischen Eigenheiten, die bereits erlautert wurden. Manche ergénzen sich gut
in einem Joint Venture, manche stehen jedoch in Konflikt miteinander. Dies soll
nun abschlieBend im Rahmen einer Zusammenfassung erldutert werden.

Chinesische Hiiufigkeit | Konflikt

kulturtypische Merkmale Nennung

Beziechungsorientierung (KS) 78 Kein Konflikt

Gesicht (KS) 40 Direktheit (KS)

Autoritire Fiithrung (W/V) 23 Mitarbeiterorientierung (W/V),
Individualismus (KS)

Vertrauen (P) 19 Kein Konflikt

Hierarchie (KS) 18 Mitarbeiterorientierung (W/V),
Individualismus (KS)

FleiB (P) 17 Kein Konflikt

Respekt (W/V) 16 Kein Konflikt

Flexibilitit (P) 11 Rechts- und Regelorientiertheit (KS)

Sozial (W/V) 9 Kein Konflikt

Reziprozitit (KS) 8 Kein Konflikt

Osterreichische Hiufigkeit | Konflikt

kulturtypische Merkmale Nennung

Kooperationsbereitschaft (P) 30 Kein Konflikt

Direktheit (KS) 9 Gesicht (KS)

Individualismus (KS) 7 Autoritdre Fithrung (W/V), Hierarchie (KS)

Sachorientiertheit (KS) 7 Kein Konflikt

Mitarbeiterorientierung (W/V) 6 Kein Konflikt

Rechts- und Regelorientiertheit (KS) | 6 Flexibilitat (P)

Tabelle 73: Vergleich der chin. und dsterr. kulturtypischen Merkmale

Zuallererst ist es wichtig zu iiberlegen, welche Merkmale zentral sind und fiir ein
Joint Venture iibernommen werden miissen. Danach stellt sich die Frage, ob alle
Merkmale miteinander vereinbar sind, oder ob einige in Gegensatz zu einander
stehen und wie dies im Rahmen des Joint Ventures in einer Integration gelost
werden konnte.

Von den chinesischen Merkmalen sind, wie man bereits an der Haufigkeit der
Nennung sieht, die Beziehungsorientierung und das Gesicht von zentraler Bedeu-
tung. Die Beziehungsorientierung hat viele Vorteile, weil man durch Kontakte
sehr schnell zu den richtigen Lieferanten, Kunden und Behorden kommt, die das
Geschiftsleben in China erheblich erleichtern konnen. Eine nicht so stark ausge-
prigte Form der Beziehungsorientierung existiert auch in Osterreich und steht
daher nicht im Gegensatz zur Osterreichischen Kultur. Die Beziehungen werden
im Joint Venture meist vom chinesischen Partner mitgebracht und geniitzt. Prob-
lematisch kann es dann werden, wenn Beziehungen verloren gehen, weil Personen
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ihre Stellen wechseln oder in Pension gehen, oder wenn man iiberhaupt keine Be-
ziehungen in China hat. So zihlen der Beziehungsaufbau und die Beziehungspfle-
ge zu den wesentlichen Hauptaufgaben des Joint Venture Managers in China.

Das chinesische Merkmal Gesicht zahlt ebenfalls zu den wichtigsten Merkmalen
und hat viele Vorteile, weil durch die Wahrung des Gesichts der Respekt und die
Autoritét aller Beteiligten immer erhalten bleibt. Dieses Merkmal steht ebenfalls
im Konflikt zum 6sterreichischen Merkmal Direktheit, das Osterreicher dazu ver-
anlasst, Probleme direkt und offen anzusprechen, was auf chinesischer Seite als
personliche Beleidigung aufgefasst werden kann. In diesem Fall handelt es sich
um ein zentrales chinesisches Merkmal, sodass der osterreichische Partner lernen
sollte, das Gesicht der chinesischen Mitarbeiter Kultur zu wahren und Kritik an-
zubringen, ohne personlich zu beleidigen und somit einen Gesichtsverlust hervor-
zurufen.

Ein weiteres chinesisches Merkmal, die Autoritit, steht in Konflikt zu den Oster-
reichischen Merkmalen Mitarbeiterorientierung und Individualitdt. Die Autoritit
ermoglicht schnelle Entscheidungen, stoB8t jedoch bei Osterreichischen Mitarbei-
tern auf Probleme, da diese es gewohnt sind bei Entscheidungen und Problemen
mitzuwirken, ihre Meinung einzubringen und als Personlichkeit geschitzt und
geachtet zu werden. Eine Anpassung in die eine oder andere Richtung muss im
Rahmen des Joint Ventures erfolgen, da es nur entweder eine partizipative oder
autoritdre Fiihrung geben kann.

Das chinesische Merkmal Vertrauen gestaltet die Beziehungen im System der
chinesischen Gesellschaft mit und steht in keinem Konflikt zur osterreichischen
Kultur. Auch auf osterreichischer Seite arbeitet man bevorzugt mit Menschen, zu
denen man Vertrauen hat, das auf beiden Seiten im Laufe der Zeit entsteht und
erarbeitet werden muss. Wichtig ist jedoch, dass in China Vertrauen grundlegend
fiir eine Geschiftsbeziehung in China ist und dass chinesische Partner und Mitar-
beiter einen Vertrauensmissbrauch nicht oder nur sehr selten verzeihen werden.

Das chinesische Merkmal Hierarchie bringt Ordnung in das Unternehmen und
wahrt die Respektsabstinde zwischen den einzelnen Hierarchiestufen. So stehen
auf der einen Seite die Entscheidungsgewalt und Macht dem Gehorsam und der
Befehlsausfiihrung auf der anderen Seite gegeniiber. Auch dieses Merkmal steht
in Konflikt mit den Osterreichischen Merkmalen Mitarbeiterorientierung und Indi-
vidualismus, die es den Osterreichern ermoglichen eine viel flachere Hierarchie
und somit ein freundschaftliches Zusammenarbeiten im Unternehmen zu pflegen.
Eine Anpassung in die eine oder andere Richtung muss ihm Rahmen des Joint
Ventures erfolgen, denn es kann nur entweder eine steile oder flache Hierarchie
geben.
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Das chinesische Merkmal Flei8 ist eine grundsitzlich positiv besetzte Eigenschaft,
die gut fiir das Joint Venture und die Produktivitit ist. Es existiert kein direkter
Konflikt mit einem osterreichischen Merkmal, da auch auf osterreichischer Seite
FleiB eine wiinschenswerte Eigenschaft der Mitarbeiter ist. Zu beachten ist, dass
FleiB nicht dazu verwendet wird, die Mitarbeiter gegeneinander arbeiten zu las-
sen, um am Ende des Jahres in Mitarbeiterrankings einen guten Platz zu bekom-
men. Dies kann fiir Mitarbeiter frustrierend sein und ihnen die Freude an der Ar-
beit nehmen, was gegen die in Osterreichischen Unternehmen iibliche Mitarbeiter-
orientierung spriche.

Respekt ist ein weiteres chinesisches Merkmal, der bewirkt, dass das Gegeniiber
mit Hoflichkeit behandelt wird und nicht das Gesicht verliert. Auch hier gibt es
keinen Konflikt mit der osterreichischen Kultur, da auch in Osterreich Respekt
geschitzt wird.

Das chinesische Merkmal Flexibilitdt bewirkt die schnelle Reaktion auf plotzliche
Probleme oder Verdnderungen im Unternehmen und ist eine typische chinesische
Eigenschaft. Die ad-hoc-Losung von Problemen ist weit verbreitet und sto8t vor
allem bei den rechts- und regelorientierten Osterreichern auf Probleme. Wenn es
um Vereinbarungen und Vertrige geht, dann will der Osterreicher an seinem
Recht festhalten, wihrend der Chinese das Problem situationsgerecht flexibel 16-
sen mochte. Auch hier ist eine Anpassung oder das Finden eines Mittelweges er-
forderlich, mit dem beide Seiten zufrieden sind.

Die soziale Komponente in der chinesischen Kultur zeigt sich im Merkmal Sozial,
das eine paternalistische Fithrungsweise beschreibt und den Manager als Vaterfi-
gur und Beschiitzer darstellt. Dieses chinesische Merkmal steht in keinem Kon-
flikt zur Osterreichischen Kultur, in der die soziale Komponente ebenfalls sehr
stark durch das Merkmal Mitarbeiterorientierung ausgedriickt ist. In Osterreich
jedoch ist die Rolle des Vaters und Beschiitzers eher selten, sondern bezieht sich
vor allem auf die Offenheit, Fairness und Wertschitzung gegeniiber den Mitarbei-
tern.

SchlieBlich ist auch noch das chinesische Merkmal Reziprozitit zu erwahnen, die
sich durch das Geben und Nehmen, die gegenseitigen Gefallen unter Freunden
und Bekannten ausdriickt, und Basis fiir viele Geschiftsbeziehungen in China ist.
Auch dieses Merkmal steht in keinem Konflikt zur Osterreichischen Kultur, da er
in sehr viel geringerem Ausma8 sicherlich auch in Osterreich zu finden ist.

Von allen osterreichischen Merkmalen ist die Kooperationsbereitschaft wohl das
am hiufigsten genannte und diskutierte Charakteristikum der Osterreicher. Die
Konsensorientiertheit, Flexibilitit, Toleranz und der vermittelnde Charakter der
Kooperationsbereitschaft eignen sich gut um im Joint Venture Kompromisse zu
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finden, und hilft den Osterreichischen Partnern chinesische Elemente in die Joint
Venture Kultur zu integrieren. Dieses Merkmal steht in keinem Konflikt zur chi-
nesischen Kultur.

Die weiteren Osterreichischen Merkmale werden seltener erwihnt. Dazu gehort
einerseits die Direktheit der Osterreicher, Fehler und Probleme klar und offen
anzusprechen, was mitunter dazu fiihren kann, dass chinesische Mitarbeiter sich
personlich beleidigt fithlen und ihr Gesicht verlieren. In diesem Fall bedarf es si-
cherlich einer Anpassung auf der einen oder anderen Seite bzw. auf beiden Seiten.
Ein Mittelweg zwischen der indirekten und direkten Art, Dinge im Unternehmen
zu kommunizieren, sollte gefunden werden.

Das osterreichische Merkmal Individualismus ist tief in der osterreichischen Kul-
tur verwurzelt und gesteht jedem Menschen den gleichen Wert, seinen personli-
chen Freiraum und Eigenverantwortung zu. Im Joint Venture konnten daraus re-
sultierende neue Aufgaben fiir chinesische Mitarbeiter, wie Gedankenaustausch
vor Entscheidungen und eigenstdndige Verantwortungsbereiche, eine Herausfor-
derung bedeuten, da der GroBteil an eine autoritire Fithrungsweise gewohnt ist.
Wie bereits diskutiert wurde, erwéhnen viele Manager jedoch, dass vor allem die
junge und gut ausgebildete Generation an Mitarbeitern immer mehr darauf be-
steht, als Individuum behandelt zu werden und an Unternehmensentscheidungen
aktiv teilhaben zu diirfen.

Ein weiteres Osterreichisches Merkmal ist die Sachorientiertheit, die die Orientie-
rung an Finanzkennzahlen und Unternehmensergebnissen im Vergleich zu der
chinesischen Beziehungsorientierung beschreibt. Die Sachorientiertheit ist eine
typisch westliche und somit auch osterreichische Eigenschaft, die die Grundlage
fir Unternehmensentscheidungen und Zukunftsstrategien bildet. Trotzdem sollte
man in einem Joint Venture die so wichtigen Beziehungen dabei auf keinen Fall
auBer Acht lassen, da sie die Unternehmensergebnisse maBgeblich beeinflussen
konnen.

Das osterreichische Merkmal Mitarbeiterorientierung dhnelt, wie bereits erwéhnt,
dem chinesischen Merkmal Sozial, aber im Zusammenhang mit dem Individua-
lismus nimmt dieses Merkmal andere, trotzdem #hnliche, Ausprigungen an. Die
gute und gerechte Behandlung der Mitarbeiter auf jeder Hierarchieebene steht in
keinem Konflikt zu einem chinesischen Merkmal.

SchlieBlich ist die Rechts- und Regelorientiertheit als am wenigsten hdufig er-
wihntes Merkmal zu erwihnen. Die Arbeitsorganisation, Entscheidung und Prob-
lemlosung durch Rechte und Regeln ist zentral in der osterreichischen Gesell-
schaft. Eine zu starre Haltung diesbeziiglich konnte in Konflikt mit der chinesi-
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schen Flexibilitdt kommen. Eine Anpassung bzw. das Finden eines Mittelweges
wird hier sicherlich notwendig sein.

Bei der Suche nach Zusammenhingen zwischen den kulturtypischen Merkmalen
und den Kategorisierungsvariablen der Joint Ventures ergibt sich eine interessante
Beobachtung. Ausgehend von der Literaturbasis wurden folgende Thesen abgelei-
tet, die auf eine Korrelation zwischen den finanziellen Anteile im Joint Venture
und dem Einfluss auf die Unternehmenskultur und den Managementstil hindeuten.

These 3a: Wenn das Unternehmen eines Joint Venture Partners grofier und in
technischem Know-how und Geschdiftstiichtigkeit dem anderen Partner iiberlegen
ist, dann wird normalerweise dieser grifere Partner auch der dominante Partner
im Joint Venture.

These 3b: Wenn das Joint Venture einen dominanten Partner hat, dann wird der
Managementstil im Joint Venture vom dominanten Partner stdrker beeinflusst als
von den anderen Partnern.

Zur Uberpriifung dieser Thesen wurden chinesische und 6sterreichische kulturty-
pische Merkmale den verschiedenen Kategorien in Bezug auf die Joint Venture
Anteile zugeteilt. Danach wurde iiberpriift, ob sich in den drei Kategorien iiber-
durchschnittlich viele oder wenige Merkmale befinden. Bei einem Vorkommen
von 50% oder mehr Prozentanteilen eines Merkmals innerhalb der Joint Venture
Kategorien wird ein Zusammenhang festgestellt. In Tabelle 74 und Tabelle 75
zeigt sich deutlich, dass sich die Mehrheit der Zitate in Bezug auf die chinesischen
und Osterreichischen kulturtypische Merkmale fast ausnahmslos innerhalb jener
Joint Ventures befinden, die eine Osterreichische Mehrheit haben. Demzufolge
kann die Dominanz der Kultur des Partners mit der Mehrheit im Joint Venture
nicht eindeutig nachgewiesen werden.

Chinesische Gleiche Chinesische Osterreichische Summe
kulturtypische Merkmale | Anteile Mebhrheit Mehrheit Zitate
Autoritiit 5 21,74% | 7 30,43% 11 47,83% 23
Beziehung 15 19,23% | 20 | 2564% | 43 55,13% 78
Fleifl 4 23,53% | S 2941% | 8 47,06% 17
Flexibilitiit 7 63,64% | 0 0,00% 4 36,36% 11
Gesicht 11 27,50% | 8 20,00% | 21 52,50 % 40
Hierarchie 5 27,78% | 4 22,22% | 9 50,00 % 18
Respekt 5 31,25% | 1 6,25% 10 62,50 % 16
Reziprozitiit 3 37,50% | 2 25,00% |3 37,50% 8
Sozial 4 44,44% 1 1,11% | 4 44,44% 9
Vertrauen 5 26,32% | 5 26,32% |9 47,37% 19

Tabelle 74: Chin. kulturtypische Merkmale nach finanzieller Beteiligung
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Osterreichische Gleiche Chinesische Osterreichische | Summe
kulturtypische Merkmales | Anteile Mehrheit Mehrheit Zitate
Direktheit 1 1L11% |2 [2222% |6 66,67 % 9
Individualismus 3 [4286% [0 | 0,00% 4 57,14% 7
Kooperation 8 ]12667% |9 |3000% |13 43,33% 30
Mitarbeiterorientierung 0 | 0,00% 0 | 0,00% 6 100,00% | 6
Rechtsorientiertheit 1 16,67% | 1 16,67% | 4 66,67 % 6
Sachorientiertheit 1 1429% | 1 1429% | 5 71,43% 7

Tabelle 75: Osterr. kulturtypische Merkmale nach finanzieller Beteiligung

Zur Generierung weiterer vermuteter Zusammenhénge zwischen den kulturtypi-
schen Merkmalen und den Joint Venture Merkmalen wurden die Anzahl der Joint
Ventures pro Kategorie mit dem Vorkommen von Merkmalen pro Joint Venture
in Relation gesetzt. Dabei wurde nicht die Anzahl der vorkommenden Zitate als
Bewertungskriterium herangezogen, sondern die Anzahl der Joint Ventures, in
denen Zitate zu bestimmten kulturtypischen Merkmalen vorkommen. Diese Diffe-
renzierung ergibt sich daraus, dass in manchen Interviewtranskripten mehrere
Zitate zum gleichen Merkmal enthalten sind. Bei einem Vorkommen von 50%
oder mehr Prozentanteilen eines Merkmals innerhalb der Joint Venture Katego-
rien wird ein Zusammenhang festgestellt. In Tabelle 76 und Tabelle 77 sind die
vermuteten Zusammenhénge zwischen chinesischen kulturtypischen Merkmalen
und Joint Venture Merkmalen dargestellt und in Tabelle 78 sind die vermuteten
Zusammenhiénge zwischen Osterreichischen kulturtypischen Merkmalen und Joint
Venture Merkmalen ersichtlich.

Aus den Tabellen geht eindeutig hervor, dass von den chinesischen kulturtypi-
schen Merkmalen vor allem die in der Literatur vielfach erwahnte Beziehungsori-
entierung sich iiberdurchschnittlich stark durch alle Arten von Joint Ventures
zieht. Das bestitigt die Wichtigkeit dieses Merkmals auch in sino-sterreichischen
Joint Ventures. Das Merkmal kommt vor allem in Joint Ventures mit chinesischer
Mehrheit, in der Hybridisierungsphase, bei komplementiren Kooperationen, in
Hongkong und Zentralchina vor. Das Merkmal Flei8 findet sich ebenfalls in Joint
Ventures mit chinesischer Mehrheit und bei Griindung in den 1980er Jahren. Das
Merkmal Gesicht kann haufig in Joint Ventures mit gleichen Anteilen, bei einer
Griindung in den 1990er Jahren, in der Reifephase, bei zwei Partnern insgesamt,
bei einem chinesischen Staatsunternehmen als Partner, in Peking und Zentralchina
festgestellt werden. Auch das Merkmal Vertrauen wird iiberdurchschnittlich oft in
Joint Ventures mit chinesischer Mehrheit, bei Griindung in den 1980er Jahren, in
der Startphase, bei komplementiren Kooperationen und in Hongkong erwihnt.
Die Merkmale Flexibilitit, Respekt und Sozial zeigen keine besonderen Verbin-
dungen zu Joint Venture Variablen. (siehe Tabelle 76 und Tabelle 77)
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Joint Venture Merkmale | JVs| Autoritiit Beziehung Fleifl Flexibilitiit [ Gesicht

Gleiche Anteile 14 |5 13571% |9 |64,29% |4 |2857% (4 128,57%|8 |57,14%
Chinesische Mehrheit 7 16 18571% 17 [100,00% |4 }57,14% 10 [0,00% |1 |14,29%
Osterreichische Mehrheit |25 |7 |28,00% |16]64,00% |5 |20,00% |4 |16,00% | 12 | 48,00%
Griindung ab 2000 27 119(7037% |8 [29,63% (4 |14,81% [10]37,04% |7 [2593%
Griindung 1990-1999 15 |5 133,33% {12)80,00% |3 [20,00% |4 [26,67% |10 |66,67%
Griindung 1980-1989 4 1 [2500% |3 |7500% |2 |50,00% (0 (0,00 |1 |25,00%
Startphase 5 1 [20,00% |3 160,00% |1 |20,00% [0 {0,00% |1 |20,00%
Hybridisierungsphase 17 |10)58,82% |11|64,71% |6 [3529% |3 |17,65% |8 [47,06%
Reifephase 24 |7 [29,17% |17]170,83% |6 |25,00% |5 |20,83% | 12| 50,00%
Kooperation horizontal 17 16 |3529% |12[70,59% |8 |47,06% |5 [29.41%|9 [52,94%
Kooperation komplementir |5 |3 ] 60,00% |4 |80,00% |1 |20,00% |0 [0,00% |1 |20,00%
Kooperation vertikal 24 {9 137,50% |16]|66,67% |4 |16,67% |3 |12,50% )11 [45,83%
2 Partner 39 [14[3590% {27169,23% |11]2821% |8 |20,51%|20]|51,28%
3 Partner 7 14 |57,14% |5 |7143% [2 [28,57% [0 [0,00% |1 |14,29%
Chinesischer Partner Privat | 26 | 10]38,46% |19]|73,08% |6 |23,08% |6 |[23,08%|9 |34,62%
Chinesischer Partner Staat |20 |8 |40,00% [14]70,00% |7 [35,00% |2 |10,00% |12 |60,00%
Standort Hongkong 2 {1 {50,00% {1 |50,00% {0 |0,00%» (0 [0,00% |0 |0,00%

Standort Ostkiiste 22 |8 136,36% |16172,73% |8 |36,36% [3 |13,64%[9 [40,91%
Standort Peking 5 |2 {40,00% {4 [80,00% |1 ]20,00% |1 |20,00% |4 |80,00%
Standort Shanghai 7 |3 ]4286% |5 |71,43% |2 |2857% |2 |28,57% |1 [14,29%
Standort Siidchina 7 12 12857% |4 |57,14% [0 [0,00% [2 [28,57% {0 [0,00%

Standort Zentralchina 3 [2 [66,67% |2 |66,67% |2 |66,67% [0 [0,00% |2 |66,67%

Tabelle 76: Vermutete Z:

usammenhinge chin. kulturtypische Merkmale - JV Var. 1

Joint Venture Merkmale | JVs | Hierarchie | Respekt | Reziprozitiit | Sozial Vertrauen
Gleiche Anteile 14 |3 |21,43% |4]28,57% |2 |14,29% [3[21,43%|5 [35,71%
Chinesische Mehrheit 7 3 14286% |1]14,29% |2 [28,57% |1]1429% |4 |57,14%
Osterreichische Mehrheit  [25 |6 |24,00% |7]28,00% (2 |8,00% 4116,00% |5 |20,00%
Griindung ab 2000 27 |9 [3333% |3]11,11%[2|7,41% 9]3333%]2 |741%
Griindung 1990-1999 15 [4 [26,67% |3]20,00% ]2 ]13,33% [6]40,00%{2 [13,33%
Griindung 1980-1989 4 1 [25,00% |1[{25,00% |1 [2500% [0{0,00% |3 |75,00%
Startphase 5 1 120,00% |1]20,00% |1 20,00 {1}20,00%{3 |60,00%
Hybridisierungsphase 17 |6 |3529% |6[3529% |1 |5,88% 11588% [6 |35,29%
Reifephase 24 |5 |20,83% |5[20,83% |4 [1667% |6]2500%|5 |20,83%
Kooperation horizontal 17 [4 123,53% |4]23,53% {3 |17,65% |3]17,65%|5 [29,41%
Kooperation komplementir | 5 1 120,00% |2]40,00% |2 |40,00% [0]/0,00% [3 |60,00%
Kooperation vertikal 24 {7 [29,17% |6]25,00%]|1 |4,17% 5120,83% |6 |25,00%
2 Partner 39 [11]2821% |9]23,08%|5]12,82% |8]20,51%12/30,77%
3 Partner 7 1 11429% |3[42,86% |1 [14,29% [0[0,00% |2 |28,57%
Chinesischer Partner Privat {26 [7 (26,92% |7 (26,92% |4 [ 1538% [4]15,38%|11][4231%
Chinesischer Partner Staat |20 |5 [25,00% |5[25,00% |2 [10,00% |4]20,00% (3 |15,00%
Standort Hongkong 2 (1 [50,00%{0]0,00% [1]5000% [0]/0,00% |1 |50,00%
Standort Ostkiiste 22 |3 |13,64% |8]36,36% |3 |13,64% |3]13,64%|6 [27,27%
Standort Peking 5 2 140,00% |120,00% |0 |0,00% 1120,00% (1 |20,00%
Standort Shanghai 7 2 |28,57% [2]28,57% |0 | 0,00% 0/0,00% |3 [42,86%
Standort Siidchina 7 3 [42,86% 11[1429% )1 [1429% |3]142,86% |2 |28,57%
Standort Zentralchina 3 1 133,33% [0]0,00% |1]3333% |1[33,33%|1 [33,33%

Tabelle 77: Vermutete Zusammenhiinge chin. kulturtypische Merkmale - JV Var. 2
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Bei den Osterreichischen kulturtypischen Merkmalen zeigt sich kein durchgéngi-
ges Muster, wie es zum Teil bei den chinesischen kulturtypischen Merkmalen
feststellbar ist. Uberdurchschnittlich hiufig findet sich der Hinweis auf die Ko-
operationsbereitschaft der Osterreicher in Joint Ventures mit chinesischer Mehr-
heit, bei einer Griindung in den 1980er Jahren, bei Joint Ventures mit drei Part-
nern und bei Standorten in Hongkong oder Shanghai. Vereinzelt finden sich Hin-
weise auf die Osterreichische Direktheit in Joint Ventures in Hongkong sowie
Hinweise auf die Rechts- und Regelorientiertheit in komplementiren Joint Ven-
tures. (siehe Tabelle 78)

JV Merkmale | JVs | Direktheit | Individualitiit | Kooperation | Mitarbeiter | Rechtso. Sacho.
Gleiche

Anteile 14 11]7,14% (3 |21,43% S [35,71% |0 |0,00% 117,14% [1]7,14%
Chinesische

Mehrheit 7 2128,57% {0 |0,00% 4 |57,14% |0 ]0,00% 111429% |1[14,29%
Osterreichische

Mehrheit 25 15]20,00% [3 |12,00% 8 [32,00% [5]20,00% |3[12,00% {3]12,00%
Griindung

ab 2000 27 |2]|741% (6 |22,22% 11 [40,74% (3 |11,11% {3[11,11% [2]741%
Griindung

1990-1999 15 14]26,67% |0 |0,00% 4 126,67% |2113,33% |2]13,33% |320,00%
Griindung

1980-1989 4 3175,00% |0 |0,00% 3 |7500% |1]2500% |0]0,00% |1 [25,00%
Startphase 5 0/0,00% |1 |20,00% 2 |40,00% [0[0,00% [0{0,00% |0]0,00%
Hybridisier-

ungsphase 17 12]11,76% |5 |29,41% 6 |3529% [3117,65% |2]11,76% [2]|11,76%
Reifephase 24 16]25,00% {0 |0,00% 9 137,50% [2]8,33% 3112,50% |3]12,50%
Kooperation

horizontal 17 12]11,76% |3 |17,65% 7 141,18% [2]11,76% |1]588% [2[11,76%
Kooperation

komplementir |5 2140,00% [0 |0,00% 4 180,00% [2]40,00% |3]60,00% |1 |20,00%
Kooperation

vertikal 24 14116,67% |3 |12,50% 25,00% |1 |4,17% 1{4,17% |2]8,33%
2 Partner 39 |7]11795% [4 |10,26% 12 [30,77% [3]7,69% |4]10,26% |3]7,69%
3 Partner 7 1]14,29% |2 |28,57% 57,04% |2 |28,57% |1]14,29% |2]28,57%
Chin esischer

Partner Privat_ {26 [311,54% |4 | 15,38% 9 [34,62% (3 111,54% 12]7,69% [3]11,54%
Chinesischer

Partner Staat 20 |5125,00% [2 |10,00% 8 140,00% |2 [10,00% [3]15,00% {2]10,00%
Hongkong 2 1]50,00% [0 |0,00% 1 150,00% |0]0,00% |0]0,00% |0|0,00%
Ostkiiste 22 14]18,18% |3 [13,64% 8 [3636% |1[4,55% [4|18,18% |1]4,55%
Peking 5 1]20,00% |1 |20,00% 0 |000% |1]20,00% |0/0,00% |1]20,00%
Shanghai 7 0]0,00% |1 |14,29% 4 |57,14% |0 |0,00% 1]114,29% |1]14,29%
Siidchina 7 2|28,57% |0 | 0,00% 3 |42,86% |3 [42,86% [0{0,00% |2]28,57%
Zentralchina 3 010,00 |1 [33,33% 1 (33,33% (0{0,00% 10{0,00% |[0]0,00%

Tabelle 78: Vermutete Zusammenhiinge osterr.kulturtypische Merkmale - JV Var.
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5.7 Der hybride Managementstil

Eine der Kernfragen dieser Arbeit ist es, zu erforschen, ob in sino-osterreichischen
Joint Ventures ein Mischverhiltnis von Managementstilen in Form eines Hybrides
vorliegt, oder ob sich ein Managementstil durch alle Ebenen des Managements
zieht. Die Suche nach Zeichen einer Hybridisierung in Bezug auf den Manage-
mentstil erfolgte auf unterschiedliche Weise. Einerseits gab es sehr viele explizite
Aussagen, die sich auf eine Mischung der Managementstile bezogen. Andererseits
wurden aber auch jene Aussagen als Zeichen der Hybridisierung gewertet, bei
denen es zu Zugestindnissen im Managementstil an die jeweils andere Kultur
kam und eine Anpassung auf einer oder mehrerer der drei Ebenen der Entschei-
dungsregel, Werthaltungen und Personlichkeitsmerkmale stattfand. Der Objektivi-
tatsgrad der Auswertung ergibt sich durch die Verwendung der constant compara-
tive method, die bereits im Kapitel 4 als Auswertungs- und Interpretationsmetho-
de beschrieben wurde. Durch die Suche und Zuweisung von Codes und den Ver-
gleich der Interviews paarweise und in den verschiedenen Joint Venture-
Merkmalsgruppen gelangt man hermeneutisch zu einem objektiven Ergebnis.

5.7.1 Explizite Hybridisierungsmerkmale in sino-dsterreichischen Joint
Ventures

Die explizite Bestatigung einer Hybridisierung fand sich sehr haufig im Text. Ins-
gesamt gibt es 79 Zitate, die eine Hybridisierung im Managementstil sino-
oOsterreichischer Joint Venture bestiitigen. Manager sprechen dabei auch oft davon,
in der Mitte zwischen den beiden Kulturen zu stehen und diese in ihrem Manage-
ment zu kombinieren.

I think I am in the middle between Chinese and Western.”"

Und dann seit ich meine eigene Firma gegriindet habe. Und dann hab ich auch
viele Junge genommen und dann etwas Mentalitdit zwischen chinesisch und auch
osterreichisch. Nicht 100% chinesisch und auch nicht 100% &sterreichisch. Ich
glaube, das ist auch sehr wichtig. 920

The management is a combination. Most of the middle level managers came from
the original company before we acquired 70% of the shareholding. The senior
managers mainly come from xxx. Also our minor shareholder xxx sent a few man-
agers. But we have the majority of managers for this senior position.

xxx ist schon eine Vaterfigur, er ist so eine Mischung aus europdischem Manager
und Chinesen. Er ist ein sehr wendiger Mensch und schaut von seiner Optik nicht
sehr chinesisch aus. Er ist total westlich und locker angezogen und wirkt so gar
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nicht wie ein Chinese. Er ist sehr westlich. In seinem Fiihrungsstil, da hat er eine
Mischung aus diesem Vater sein und dann nach dem Chinese New Year war ich
zufallig genau dort, da sind dann alle zusammen gekommen, noch dazu das Jahr
das Schweins ist ja was ganz Besonderes und da hat der Paul eine Ansprache
gehalten vor allen seinen Leuten und hat Witze gemacht und jeden Abteilungslei-
ter genau der Reihenfolge nach streng hierarchisch durfte jeder ein paar Worte
sagen. Und dann haben sie die Pline fiir das neue Jahr prasentiert. Wir wollen 76
Autos bauen und das sind wir xxx und den Eigentiimern schuldig. Fast so militd-
risch und wir wollen unser Department 14 davon bauen und das wird so und so
sein. Und da war eine junge Dame, das war total witzig, das hat iiber eine Stunde
gedauert, die sind alle im Spalier gestanden im roten xxx Gewand und eine ist
einfach umgefallen. Der war nicht gut, vielleicht hatte er eine lange Reise hinter
sich. Die anderen haben ihn weggetragen. Man macht auch dort Firmenfeiern.
Das vorletzte Mal, wo ich da war, war auch eine Firmenfeier, da wurde die ganze
Mannschaft in ein Restaurant eingeladen, da wurde dann Karaoke gesungen. Das
tun die Chinesen besonders gern. Der Fiihrungsstil ist eine Mischung aus einem
autoritdren chinesischen Stil. Auch xxx darf sein Gesicht nicht verlieren. Das
heif3t, wenn irgendjemand einen Fehler macht, er hat z.B. eine Abteilung aufgelost
und zusammengelegt und das hat uns in Osterreich nicht gefallen und da hat er
uns nicht informiert. Und es war nahezu unméglich das zuriickzunehmen, ohne
dass er sein Gesicht verliert.

Es ist schon so und das merkt man auch, dadurch, dass unser Geschdftsfiihrer
auch ein Chinese ist, dass es schon chinesische Ziige hat, ein bissl ein Mittelweg
ist, zwischen einem sehr strikten Management in Osterreich und dem Chaossys-
tem, das da in China herrscht. Man muss da halt Kompromisse eingehen. Wenn
das z.B. eine 100% xxx Tochter wire, dann wdire die Managementstrategie eine
andere, die wiire wesentlich strikter. Wobei ich nicht sagen mdochte, dass die rich-
tiger wdre. Das ist glaube ich sehr gut, dass der General Manager ein Chinese
ist, dem man auch Vertrauen schenken kann.

Die Mischform wird von vielen Managern als wichtig und sogar notwendig erach-
tet, um die Kooperation mit dem Joint Venture Partner erfolgreich zu fiihren. Eine
komplette Ubernahme aller osterreichischen Managementpraktiken ist in Joint
Ventures nicht oder nur sehr schwer moglich.

I would say the most important is to combine the two cultures. You have to learn
the culture from the partner and then you also have to know what the Western
company needs. So try to combine together, then you can be successful. Not say,
the Chinese partner is always wrong and the Western partner is always right.
Sometimes they are both right, sometimes they are both wrong. They can try to
make a strong integration. And respect the different. 924
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Vielleicht vorweg nochmals ein kurzer Versuch, was ich als chinesisch empfinde
und wie ich dagegen abgrenzen kinnte. Die Chinesen habe ich festgestellt, die
schauen sich aus, die reden miteinander, die wissen, dass es Probleme geben
wird, aber die wissen, dass zu dem Zeitpunkt, wo die Probleme auftauchen, man
sich mit seinem Partner zusammensetzt um das Ding dann zu losen. Wenn wir
sagen, passt auf, wir machen jetzt ne Planung, dann schauen die grof. Geschiifts-
planung und weitblickende Strategie, das ist nicht ihr Ding. Sie haben einen sehr
sehr guten Businessinstinkt und dem folgen sie. Sie haben ebenfalls einen Instinkt
fiir die Personen, mit denen sie Erfolg haben konnen und die losen ihre Probleme
ad hoc. Dahingegen sind wir in Westeuropa Planungs- und Kontrollfreaks und
Strategiefreaks. Damit kann der Chinese nichts anfangen und wenn Sie versuchen,
ein Joint Venture mit ihm aufzusetzen, dann sind Konflikte vorprogrammiert. In-
sofern muss es eine Mischform sein. Das heifit also ich konnte als Entrepreneur
sehr wohl nach China gehen, ich mach das wie die, weil es beeindruckt mich eh,
wie die Erfolg haben, das ginge aber nur bei Einzelunternehmen, die keiner Ei-
gentiimerschar verantwortlich sind, in keinem grdfferen Konzern. Der andere
Ansatz sozusagen, ist doch egal, wie die Chinesen ticken, ich mache das rein so,
wie ich es immer mache und wie ich es iiberall mache, scheint mir personlich
nicht der beste Erfolgsweg zu sein. Ich glaube man sollte versucht sein eine Brii-
cke zu schlagen zwischen den Kulturen und dieses insbesondere mit dem Umgang
dem Partner vor Ort.

5.7.2 Inhalt des hybriden Managementstils

Die Hybridisierung des Managementstils duflert sich in einer Kombination von
Werthaltungen, Verhaltensweisen, Personlichkeitsmerkmalen und Kulturstandards
der osterreichischen und chinesischen Kultur, die in der vorliegenden Arbeit als
kulturtypische Merkmale zusammengefasst wurden. In jedem Fall ist das kenn-
zeichnende Merkmal des hybriden Managementstils die Kombination von Merk-
malen aus beiden kulturellen Bereichen innerhalb eines Managementstils. Oft
erginzen sich die Faktoren beider Kulturen, manchmal stehen diese auch in Kon-
flikt miteinander. Vor allem bei jenen Faktoren, die in Konflikt miteinander ste-
hen, muss sich der Manager langfristig fiir einen der beiden Faktoren entscheiden,
das heiBt entweder seine eigene Kultur durchsetzen oder sich an die andere Kultur
anpassen. Tabelle 79 zeigt eine Zusammenfassung der typischen dsterreichischen
und chinesischen Faktoren, die auf den Managementstil Einfluss haben. Die in der
Studie bestitigten Faktoren sind mit dem Code ,,s-0 JV* gekennzeichnet.

925 Interview 9:3
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Merkmale des hybriden Managementstils in sino-dsterreichischen Joint Ventures

Osterreichische Merkmale Chinesische Merkmale
Kulturstandards Individualismus (s-6 JV) Harmonie

Rechtsbewusstsein (s-6 JV) Gesicht (s-0 JV)

Regelorientiertheit (s-6 JV) Kollektivismus

Sachorientiertheit (s-6 JV) Beziehungsorientierung (s-6 JV)

Hilfsbereitschaft Reziprozitit (s-6 JV)

Trennung Berufs- und Privatsphire Hierarchiebewusstsein (s-6 JV)

Gemiitlichkeit In-Group/Out-Group

Direktheit (s-6 JV) Bescheidenheit/Zuriickhaltung
Werthaltungen, Demokratisch Zentralisierung
Verhaltensweisen Partizipativ Personalisierung

Mitarbeiterorientierung (s-6 JV) Paternalismus

Nepotismus

Autoritdre Fiihrung(s-6 JV)
Moralische Fithrung
Mildtitige Fithrung

Sozial (s-6 JV)

Personlichkeits- Kollegialitat Respekt fiir Alter und Tradition (s-6 JV)
merkmale Flexibilitat Langfristige Orientierung
Teamfahigkeit Vertrauen (s-6 JV)
Disziplin FleiB (s-6 JV)
Innovationsfreudigkeit Flexibilitat

Kooperationsbereitschaft (s-6 JV)

Tabelle 79: Merkmale des hybriden Managementstils in sino-osterr. JVs

In Tabelle 80 ist ersichtlich welche der osterreichischen und chinesischen Fakto-
ren, bestehend aus Kulturstandards, Werthaltungen, Verhaltensweisen und Per-
sonlichkeitsmerkmalen, zueinander in Konflikt stehen. Bei diesen Faktoren muss
der Manager in weiterer Folge entscheiden, ob er den Faktor seiner eigenen Kul-
tur oder der fremden Kultur anwendet bzw. einen Kompromiss findet, der eine
mehr oder weniger starke Ausprigung in die eine oder andere Richtung darstellt.
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Konflikte zwischen dsterrechischen und chinesischen Faktoren im hybriden Managementstil

Osterreichische Faktoren Konflikt__ Chinesische Faktoren

Individualismus (s-6 JV) X Kollektivismus, Autoritidre Fiithrung (s-6 JV),
Hierarchie (s-6 JV)

Regelorientiertheit (s-6 JV) X Flexibilitat

Rechtsbewusstsein (s-0 JV) X Flexibilitit

Sachorientiertheit (s-6 JV)

Hilfsbereitschaft

Trennung Berufs- und Privatsphire

Gemiitlichkeit

Direktheit (s-6 JV) X Bescheidenheit/Zuriickhaltung, Gesicht (s-6 JV),
Harmonie

Demokratisch

Partizipativ X Hierarchie (s-6 JV), Autoritire Fithrung (s-6 JV),
Zentralisierung

Mitarbeiterorientierung (s-6 JV) X Hierarchie (s-6 JV), Autoritire Fithrung (s-6 JV)

Kollegialitt

Flexibilitit

Teamfahigkeit X Hierarchie (s-6 JV), Autoritire Fithrung (s-6 JV)

Disziplin

Innovationsfreudigkeit

Kooperationsbereitschaft (s-6 JV)

Chinesische Faktoren Konflikt _ Osterreichische Faktoren
Harmonie X Direktheit (s-6 JV)
Gesicht (s-6 JV) X Direktheit (s-6 JV)
Kollektivismus X Individualismus (s-6 JV)

Beziehungsorientierung (s-6 JV)

Reziprozitit (s-6 JV)

Hierarchie (s-6 JV) X Partizipativ, Mitarbeiterorientierung (s-6 JV),

Teamfahigkeit, Individuali (s-6JV)

In-Group/Out-Group

Bescheidenheit/Zuriickhaltung X Direktheit (s-6 JV)

Zentralisierung X Partizipativ

Personalisierung

Paternalismus

Nepotismus

Autoritire Fithrung (s-6 JV) X Partizipativ, Mitarbeiterorientierung (s-6 JV),

Teamfdhigkeit, Individualismus (s-6 JV)

Moralische Fithrung

Mildtitige Fithrung

Respekt fiir Alter und Tradition (s-6 JV)

Langfristige Orientierung

Vertrauen (s-6 JV)

FleiB (s-6 JV)

Flexibilitat X Rechtsorientiertheit (s-6 JV)
Regelorientiertheit (s-6 JV)

Sozial (s-6 JV)

Tabelle 80: Konflikte zwischen osterr. und chin. Faktoren im Managementstil
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Die Kulturstandards, Werthaltungen, Verhaltensweisen und Personlichkeits-
merkmale finden Anwendung in unterschiedlichen Bereichen des Management-
stils. Allen Konzepten iiber Managementstile liegt ein bestimmter Grad an Aufga-
benorientierung und Beziehungsorientierung zugrunde.

Blake/Mouton fiigen neben dem Grad an Aufgaben- und Beziehungsorientierung
Kategorien hinzu, innerhalb derer der Grad an Aufgaben- und Beziehungsorientie-
rung und kulkturelle Einfliisse zum Tragen kommen. Dabei handelt es sich um die
Kategorien Entscheidung, Konflikt, Kreativitit, Belohnungen kreativer Bemii-
hungen.

Likert fiigt noch detailliertere Kategorien hinzu, die jenen von Blake und Mouton
dhnlich sind. Das Modell umfasst Vertrauen, das Verhiltnis zwischen Manager
und Untergeordneten, Verantwortung, Kommunikation, Entscheidung und Kon-
trolle. In jeder Kategorie beeinflussen die kulturellen Faktoren den Management-
stil.

Es zeigt sich deutlich, dass die Komponenten des Managementstils von zwei Au-
toren auf sehr dhnliche Art und Weise definiert wurden. Die Kernthemen des Ma-
nagementstils, innerhalb welcher es eine unterschiedliche Auspriagung der Aufga-
ben- und Beziehungsorientierung und kulturelle Einfliisse gibt, sind in Tabelle 81
dargestellt.

Komp ten des Managementstils
Entscheidung

Konflikt

Kreativitat

Belohnungen kreativer Bemiithungen.

Verhiltnis zwischen Manager und Untergeordneten
Verantwortung

Kommunikation

Kontrolle

Tabelle 81: Komponenten des Managementstils

5.7.3 Osterreichische und chinesische Komponenten des hybriden Mana-
gementstils

Der hybride Managementstil ist in allen Unternehmen individuell ausgestaltet. In
der Regel wird jedoch ein groBerer Teil des Osterreichischen Managementstils fiir
das Joint Venture iibernommen und an die lokalen Gegebenheiten der chinesi-
schen Kultur angepasst. Managementbereiche, wo die Osterreichische Manage-
mentkultur sehr wichtig ist, betreffen z.B. die Technik, das Rechnungswesen, die
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Qualitét etc. Alle Managementbereiche, die mit Menschen und Beziehungen zu
tun haben, werden sehr oft lokal angepasst z.B. Personal, Marketing, Vertrieb.

Wir haben ziemlich idente Prozesse wie zuhause. Wir haben ISO 9000 Handbuch,
welches dhnlich ist wie in Osterreich. Wir haben ein Business System SAP wel-
ches gleich ist wie in Osterreich. Wir haben ein Produkt, welches ident ist wie in
Osterreich. Von der Managementseite her. Wir reden alle englisch hier. Wir sind
weltlich eingestellt. Es gibt von der chinesischen Seite her bei uns wenig. Ja, es ist
also insgesamt wird’s westlich gefiihrt. Es ist eine westliche Denke drin. Im Ver-
kauf haben wir unsere westlichen Ansdtze. Bei den Erbringungen, im Lieferungs-
bereich sind westliche Ansdtze drin. Was ist chinesisch? Umgekehrte Frage. Chi-
nesisch ist vielleicht ein bisschen wie wir die Menschen behandeln. Ein bisschen,
wir behandeln die Menschen gut. Die Firma besteht 10 Jahre und die Leute sind
alle noch bei uns. Wobei ich versuche auf die Menschen einzugehen. Es soll jeder
Freude haben bei der Arbeit. Es soll jeder gerne arbeiten. Wir miissen dafiir sor-
gen, dass ihr Gesicht gewahrt wird. Dass die Leute auch das Gefiihl haben man
schditzt sie von der Personlichkeit her. Versuchen, halt auf die Menschen einzuge-
hen. Zu schauen wie es ihnen geht.

We will have to transform this company into a xxx company. I cannot say how
many percent of the company is Austrian and how many percent is Chinese. |
would say technology and production part maybe 80% is xxx style. For the manu-
Sfacturing side. But for the marketing side 80% is Chinese way. That’s a mix.

Er macht das so dhnlich wie bei uns. Es ist ein bissl eine chinesische Farbe dabei,
weil sonst kame er mit den Leuten nicht zusammen. Er probiert das aber so, wie
er es bei uns gesehen hat.

Sicher wird der Stil von der xxx durchgezogen. Es handelt sich um einen westli-
chen, globalisierten Fiihrungsstil mit dem Wunsch, das Ganze ein bisschen mehr
an die lokalen Gegebenheiten zu adaptieren.

Kommen wir jetzt wieder vielleicht auf diese Kultur zuriick. Aus dem heraus er-
gibt sich natiirlich die wesentlichen Ansdtze, wo ist es sinnvoll die auslindische
Kultur stark umzusetzen und wo hat man in erster Linie den lokalen Anteil, das
lokale Kolorit zu beriicksichtigen. Das ergibt sich relativ automatisch. Uberall
dort, wo du Fertigung hast, wo ich personalintensive Ansdtze habe, wo ich also
mit Menschen zu tun habe, diese Menschen motivieren, lenken, letztlich auch mit
Aufgaben betrauen muss, dort ist es wichtig, dass ich natiirlich sehr stark im loka-
len Bereich bleibe.
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Bei reinen Managementaufgaben, bei Technologie, bei Dingen, die mit Qualitdt
zu tun haben, da bin ich der Meinung, dass man fast mit einer gewissen Kompro-
misslosigkeit den eigenen Standard durchsetzen muss. Das war teilweise schwie-
rig weil man nicht iiber die lokalen eigenstindigen personellen Ressourcen ver-
fiigt hat, d.h. wir haben sehr viele eigene Leute kurzfristig oder lingerfristig hin-
schicken miissen um Schulungen zu machen um ein gewisses Bewusstsein umzu-
setzen, dass Termine eingehalten werden, dass Fertigun§svorschriﬁen beachtet
werden, und und und. Das ist ein Geben und ein Nehmen.

Das Management in xxx ist westliches Management mit chinesischen Spezialitiiten
dabei. Dass man halt, es ist schon der ganze Umgang ein anderer. Wihrend man
hier sicherlich etwas direkter ist, bei verschiedensten Dingen, ist man das in Chi-
na mehr zwischen den Zeilen. Alle die Dinge, wo es kulturell einen Unterschied
gibt. Es geht sicherlich etwas hoflicher zu im Joint Venture in Nuancen, aber es
ist mittlerweile genauso ergebmsorlennert wie wir es hier in Osterreich auch
sind. Rein generell sind wir in China um einiges flexibler, was die Arbeitszeiten
anbelangt. Und auf der anderen Seite in China nimmt man mehr Riicksicht wo
man mehr Familienschwierigkeiten hat und wo jemand krank ist also das geht in
China besser, da nimmt man mehr Riicksicht. Und ansonsten ergibt sich der ganze
Stil einfach dadurch, dass wir iiber die Jahre sehr viel gelernt haben und im Ge-
schdft die Dinge vielleicht ein bissl anders angehen.

I would say that you must have an international outlook but you must have a local
style. So European perspective or outlook which means sometimes you have to
observe the operations with the eyes of a European manager. But the management
style must be very Chinese, I mean local.

SchlieBlich machen einige Manager auf die Differenzierung des Managementstils
zwischen groBen Stiddten, Industriezentren, Sonderwirtschaftszonen und ldndli-
cheren Gegenden in China aufmerksam. Wihrend sich in Stidten wie Hongkong
oder Shanghai Managementpraktiken an westliche Vorgehensweisen annihern, so
ist im landlichen China oft genau das Gegenteil der Fall.

Ich glaube, das hat sich nicht grofartig verdndert. Beschreiben wiirde ich ihn als
kooperativ und teamorientiert. Das gilt auch ersten ... so. Das sind alles sehr sehr
gut ausgebildete Manager, die entweder in Hongkong oder im Ausland studiert
haben. Und das funktioniert von der Seite auch recht gut mit den ganzen Ansdtzen
und Werten, die man so in Europa mitbekommt oder auch in America, hier anzu-
wenden. Was sich vielleicht ein bisschen gedindert hat, fiir eine Nuancierung nur,
ist auch situativ natiirlich andere Ansdtze zu wdahlen. In Hongkong und in Singa-
pur sind viele Themen auf einer viel professionelleren Ebene, das geht schneller,
die Leute verstehen Dinge rascher, man kommt schneller zum Punkt, es ist viel-
leicht auch mehr result-oriented als in China. Und China steht da schon etwas
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hervor, wo man sich etwas anpassen muss, was den Fiihrungsstil angeht. Man
muss zum Teil den Leuten etwas mehr Zeit geben. Die Leute suchen auch mehr die
Direktive von oben als in Hongkong, wo man einen eher kooperativen Fiihrungs-
stil begriifien wiirde als in China. Wenn man Gesprdche hat, wenn man intern die
Leute trifft, wenn man zu Kunden geht, da ist es von vorn herein ungesagt klar,
dass immer der Ranghochste auch das Wort hat. Und das ist sehr interessant,
man ist da immer unter Zugzwang und man hat das Privileg dann auch zu spre-
chen. Das ist schon etwas anders und fiir mich interessant gewesen weil sehr sehr
gut ausgebildete Leute, die wir natiirlich auch in China haben, die auch im Aus-
land studiert haben, die sind aber genau gleich, wie alle anderen in China. Die
respektieren die Hierarchie, die Rangordnung, die erwarten sich natiirlich auch,
dass der Top Mann oder die Top Frau den Lead iibernimmt. Ich denke, da ist
schon eher eine stdrkere Nuance fiir einen direktiven Fiihrungsstil. Es gibt natiir-
lich auch Situationen, wo man mal ganz klar Sache sagen muss, so ist es und so
ist es nicht, aber ich wiirde sagen, auch das gibt es in Hongkong und das gab’s
auch in London und das gab’s auch an anderen Plitzen, an denen ich schon ge-
arbeitet hab. Es ist wahrscheinlich nur eine Nuance anders als in China vielleicht
oder auch halt anderswo.

5.7.4 Hybridisierung durch Anpassung des Managementstils

Neben den expliziten AuBerungen iiber hybride Managementstrukturen in sino-
Osterreichischen Joint Ventures erzihlen sehr viele Manager iiber bewusste und
unbewusste Anderungen in ihrem Verhalten und Managementstil, die in weiterer
Folge auf eine Hybridisierung schlieBen lassen. Die Verhaltensinderung kommt
aufgrund von kulturellen Besonderheiten der jeweils anderen Kultur im Joint Ven-
ture zustande. Sehr hiufig betrifft die Verhaltensdnderung die Entlohnung der
Mitarbeiter im Joint Venture, die einerseits gerecht sein soll, andererseits die Mit-
arbeiter auch motivieren und anspornen soll, sowohl qualitativ als auch quantitativ
gute Leistungen zu bringen.

Bei uns geht’s relativ chinesisch zu, wobei wir schon darauf schauen, dass wir ein
ausgekliigeltes System beibehalten mit Bonusregelungen, damit die einzelnen Mit-
arbeiter genau wissen, wenn sie ein bestimmtes Ziel erreichen, dass sie das dann
im Geldborsl spiiren werden. Das ist die westliche Komponente. Es ist nicht so,
dass die Leute tun konnen, was sie wollen. Es sind schon Leistungskomponenten
sehr stark eingebaut. Es ist vom Fahrer bis zum Produktionsleiter und das wird
von uns auch ein monitoring betrieben. Das ist auch eine der Aufgaben des Gene-
ral Managers.

Aber gleichzeitig versucht er, das ist vielleicht was, was er versucht hat von uns
zu iibernehmen, dass er eine Art Pramiensystem einfiihrt, dass er sagt: ok, wenn
du fleiflig bist, wenn du einen gewissen Output hast, dann verdienst du auch mehr.
Das ist vielleicht ein Punkt, in dem wir in diesen 3 Jahren, was sich gedndert hat,
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was er versucht hat zu iibernehmen. Einfach den Ansporn zu libernehmen, iiber
ein Pramiensystem die Qualitdit zu steigern.

Zweitens die Unterschiede, dass die europdische Belegschaft arbeitet sehr aktiv.
Aus sich heraus. In Osterreich der Geschdftsfiihrer braucht nicht sagen, was du
heute machen musst oder was heute kontrolliert wird. Du weifst, wo deine Aufgabe
ist. Du hast auch geniigend Aufgaben. Das ist sogenannte aktive Arbeit. Ich habe
diese Kulturphilosophie, diese mentale Einstellung hier bei unseren Mitarbeitern
machen wollen. In China wird aber immer nach Stiickzahl entlohnt. Ich wollte
diese Dinge abschaffen, weil Stiickzahlen keine Qualitdt bringen. Zuerst wollte ich
Qualitdt haben. Und ich wollte die Leute von sich aus aktivieren und dass sie
nicht immer abwarte,n was der Chef sagt, was man machen muss. Da waren dann
viele Leute, die gedacht haben, das ist gut. Endlich weniger Hierarchie und sie
konnen faul sein. Aber dann nach 5, 6 Monaten habe ich gemerkt, das funktioniert
nicht, weil manche gute Leute, die viel arbeiten, die werden von den anderen Leu-
ten ausgelacht, weil sie den gleichen Lohn kriegen und z.B. 10 Stiick produzieren,
wdhrend der andere nur 2 Stiick produziert. Die Arbeitseinstellung, solche fleifi-
gen Leute wurden von den anderen ausgelacht. Dann habe ich es so gemacht.
Jeder bekommt ein Grundgehalt, ein festes Gehalt, weil auch die, die nicht so gut
arbeiten, miissen was bekommen. Und die die besser und schneller arbeiten kon-
nen, die kriegen mehr je nach Punktesystem. Ich habe da ein Punktesystem. Erst
mal die Qualitit, Punkte, zweitens die Arbeitszeit und Produktivitit, ein Punkt.
Der dritte Punkt, ob er die Firmenvorschriften befolgen kann, die Autoritat. Wir
haben zuerst in zwei Abteilungen dieses Punktesystem eingefiihrt, das eine ist die
Technik, das andere ist die Produktion. Ich glaube es funktioniert schon. Weil je
mehr Stiick und je bessere Qualitdit die Arbeiter produzieren, desto mehr Punkte.
Jeder Punkt bringt 10 Yuan, also 1 Euro. Das ist ohne Grenze. Das ist ein sehr
kompliziertes System. Das habe ich mit den Leuten ausgearbeitet. Unsere Gruppe,
der Vorstand in Pettenbach war fasziniert. Weil wenn ich 100% so wie in Europa
das in China mache, das wird nicht funktionieren.

Neben den verschiedenen Primien- und Bonussystemen kommt es oft zu einer
Anpassung im Verhalten der Manager, die sich nach chinesischen kulturellen
Werten richtet. Sehr haufig kommen dabei die Werte der Indirektheit, Familien-
netzwerke und ein gewisses MaB an Flexibilitit zur Sprache.

Es ist teilweise so, dass gewisse Konsequenzen, die es oft geben muss aufgrund
von Fehlern, die passieren, dass man das in China dem jeweiligen Mitarbeiter oft
nicht so direkt spiiren lassen kann und natiirlich nicht vor versammelter ganzer
Mannschaft spiiren lassen kann und sehr viel Feingefiihl oft notwendig ist. Auch
Personalentscheidungen. In Europa sind Personalentscheidungen konnen nicht
unbedingt richtig gewesen sein. Dann muss man halt gewisse Mafinahmen treffen
und dann endet das halt im schlimmsten Fall mit einer Kiindigung oder mit einer
Auflosung des Dienstverhdltnisses. Wiirde man das aber in China so machen,
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wiirde derjenige, der den Herrn oder die Dame eingestellt hat, wiirde er das Ge-
sicht verlieren, weil er eine Fehlentscheidung getroffen hat. Da sucht man dann
oft irgendwelche Kompromisse oder Auswege, das ist dann sehr schwierig so je-
manden loszuwerden. Es ist auch so, Sie werden es von einem Chinesen nie héren,
dass er offen zugibt, eine Fehlentscheidung getroffen haben. Da wird herumge-
driickt und geschoben und gedreht und gewendet. Das ist schon eine Sache, die
man anscheinend akzeptieren muss. Man kann nicht mit der Faust auf den Tisch
schlagen und da finde ich ist es schon sehr gut, wenn man einen chinesischen
Partner hat, der seinem Partner gegeniiber sehr offen ist.

Zum anderen man muss sehr aufpassen und man muss sehr diplomatisch sein, d.h.
auch wenn irgendwas nicht stimmen sollte oder man irgendwas will, muss man
warten, dass die auf einen zugehen. Man kann Sachen vielleicht andeuten, aber
man darf nichts einfordern, dadurch, dass die in einer sehr starken Position sind,
muss man da ein bisschen aufpassen. Die Herausforderung jetzt ist sicher, dass
man sehr stark abwiegen muss, wer auf welcher Seite steht, wer jetzt personliche
Interessen verfiigt, weil es immer bei den Gehaltsstrukturen immer Leute geben
wird, die ihre Position ausniitzen z.B. andere Lieferanten und mit, Lieferanten
schlechte Preise ausverhandeln und selbst einen Teil mit kassieren, die grundsdtz-
lich in China iiberhaupt sehr weit verbreitet sind.”

Man merkt auch sehr stark, dass versucht wird, neues Personal iiber Empfehlun-
gen der Mitarbeiter oder des Joint Venture Partners zu suchen. Es existiert da
schon auch ein gewisses Familiennetzwerk unter den Mitarbeitern und auf das
muss man auch Riicksicht nehmen. Das ist auch in dem Joint Venture. Was mir
personlich nicht so gut gefillt, aber naja. Das wdre sicher anders ein bisschen
einfacher. Das ist so eine Art Kompromiss, den man eingehen muss.

Wir haben auf keinen Fall die Gsterreichische Struktur und Fiihrungsmodelle in
China implementiert. Das wurde am Anfang hat es natiirlich diese Aha-Effekte
gegeben. Wenn Sie heute einem Mitarbeiter sagen, Sie hdtten das gern so und so
erledigt, dass das eigentlich ganz anders ausschaut, das waren Aha-Effekte aber
das war fiir mich ein Lernprozess, das Dinge, die erste Information, die erste
Antwort, die Sie bekommen, die kinnen Sie beiseite schieben, die zweite Antwort
kénnen Sie sich mal anfangen anzuhéren, die dritte ernst zu nehmen und die vierte
enthdlt dann den Wahrheitsgehalt. Nicht immer alles so zusehen, wie es am ersten
Blick aussieht. Das war im Prinzip etwas, was mir am Anfang aufgefallen. Mit
diesem Stress das auch so durchfiihren zu wollen, ist man dann vor Ort oft ge-
scheitert. Ein gewisses Chaos zuzulassen, aber nicht komplett das Chaos vorherr-
schen zu lassen. Das ist im Prinzip etwas, wo eine Anndherung stattgefunden hat
und was auch passiert ist. Wir haben uns dann in Gruppen zusammengesetzt. Wir
haben nicht ganz recht und ihr hab’s auch nicht ganz recht. Versuchen wir uns
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anzundhern, uns auf logischer Basis, und sagen wir, wie sind die Umstdnde, was
wollen wir und wie konnen wir dorthin gehen.

Diese Anpassungen sind sehr wichtig fiir die chinesischen Mitarbeiter im Unter-
nehmen, sowohl fiir das Management als auch fiir die anderen Hierarchieebenen.
Die soziale Komponente im Joint Venture ist im Vergleich zu einem traditionellen
chinesischen Staatsunternehmen nicht mehr so stark ausgeprigt, jedoch in ihren
Grundziigen nach wie vor vorhanden.

I work for 11 years for the Austrian company now. Actually for me as a Chinese
working for an Austrian company prefer that the mother company really under-
stands me, understands the market and shows some emotion inside. Not only busi-
ness, not only business. I hope the company, the management in the mother com-
pany showed some emotion some attention or care even to my life, this is what |
want. I don’t want the management only focus on the business, the turnover and
the sales. This is not my, this is what I don’t like. I show my care to the turnover
but I also show my care to their private life. This is what I can say from my mana-
gement.

Zu einer Anpassung im Managementstil kommt es auch durch neue kreative Ideen
und Konzepte der Manager in sino-0sterreichischen Joint Ventures. Die Konzepte
der Transparenz und der positiven Vorbilder basieren auf einfachen Grundsitzen
der chinesischen Kultur. Durch die Transparenz werden Geriichte vermieden und
die Zeit, die dafiir verwendet wird, die Griinde fiir mogliche Vorginge im Unter-
nehmen zu erkldren, steht zur produktiven Arbeit zur Verfiigung. Durch die posi-
tiven Vorbilder wird der Stolz der Mitarbeiter auf das Unternehmen gestérkt, sie
dienen als Vorbild fiir ihre Kollegen und die Motivation fiir jeden einzelnen Mit-
arbeiter, selbst einmal ein positives Vorbild zu sein, steigt.

At 11.30 we have a hold-down meeting. This is something we do every Friday. We
have this meeting half an hour to communicate good and bad news. The idea is we
use this half an hour Friday just before lunch so people will go to lunch discuss-
ing what happened and then they have the weekend to think over to reflect. The
idea is we want to keep the communication open from the very beginning. When I
came to this Joint Venture in 2002 I decided I want this communication very open.
And to give the Chinese the following point. The only way for us to survive is be-
ing transparent. And this is not the local practice. The local practise is to keep
everything closed. And we said no we go the other way round. Transparency. The
other thing what I did from the very beginning is to reward the positive. Because
when people said, you have to punish, every week you select someone and punish
because according to the Chinese culture to kill the chicken to scare the monkey.
You know this phrase? And they are applying this everywhere. They are punishing
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people to use this as an example for the others but then they are scared. But how
do they expect creativity later in this kind of environment. And then I changed
completely the environment of this company. Instead of punishing the negative we
started reward the positive. Problems you will always have to deal with, we deal
with them privately. Good examples, I will use them as role models, I will deal
with them publicly. So I use this hold-down meetings to praise something and
people are very proud. They are very eager to present something on Friday. This
is a way to clear the communication. Communication in China is very primitive.
Normally in Chinese company the GM has a group of people surrounding him
and he is communicating with these people. Selecting what kind. of information I
deliver to this man and to another. For us it is different and its transparency. All
the 460 people can come on Friday. Of course practically this is not happening.
We have the foremen and the masters presenting and they are listening. Instead of
having this meeting once every month or every quarter we have this every Friday
in small doses. This is like Chinese medicine. You take a small pill but every day.
It works very well. You avoid gossips. ... People will not lose one second of their
day discussing this kind of gossip. And that has been the idea to show results. Its
only at the end of the year we show, if we have a profit we pay a bonus if we have
a loss we don’t pay a bonus. This is discussed once a year. I said we inform peo-
ple every month how is the development, what should we do to improve, what kind
of actions and KPIs (key performance indicators), these are measured and com-
municated. People know if we are in the green yellow or read. So people under-
stand what we shall do in order to improve the performance of the company. So
we are making people accountable. And this is not according to the culture. That
took long. Because they have to trust you and that takes time to build. Because the
first reaction is why are we going to be measured? I am going to lose face. All
these fears. But as you measure in the very beginning we even twist a bit the re-
sults to protect their faces and they start to gain trust. It is not that you are only
showing the nice things. You have to show both. But of course our focus is role
models. This was completely new since 2002. Because for the very beginning I
understood to deal with Chinese, if we just continue with the punishing negative
we just perpetuate the systems. If you are turning your heads they just continue
their way and if you look they work like you want them to work. But you cannot
look 24 hours, 365 days a year so we have to rely on people. So that’s why I said
transparency is the only way.

Vom selben Manager wurde ein weiteres kreatives Konzept entwickelt, das sich
“Konzept der Prozessbesitzer nennt. Es geht dabei darum zu vermeiden, dass
Kollegen im Team nicht gegenseitig ihre Autoritét untergraben und statt gegen-
einander zusammen zu arbeiten. Durch das neue Konzept ist jeder Mitarbeiter fiir
einen bestimmten Teil am Arbeitsprozess verantwortlich und kann versuchen, ihn
so gut als moglich zu optimieren.

Another thing we had to create. Who is the process owner of this part. Because in
the Chinese culture they have a say: If you have one Chinese is dragon, one Japa-
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nese is an ant. But then you put three Chinese becomes a war, three Japanese
becomes a tiger. In the very beginning I could not understand this kind of joke.
After a while I understood. The Chinese always think if he can do that I can do
better, so he is not better than me. So in a way if they see someone doing well they
try to undermine to back worth this person, not to cooperate because they say
look, I am better. The way we avoid is to have this process owners. When we are
starting the process, when we are improving this part of the process, then this
makes the process owner. He is the boss but next time when its your process you
will the boss. Because otherwise if you have a team and you assign one Chinese,
you are the leader of the team, immediately all the others start to attack this
leader. To change the process, you need feeling.

5.7.5 Anpassung des Managementstils in Phasen

Um /"\nderungen dieser Art im Managementstil in Joint Ventures zu bewirken,
bedarf es geniigend Zeit. Die Anpassung erfolgt in Phasen, wie bereits im theore-
tischen Teil durch das Konzept von Napier/Thomas beschrieben wurde. Das Kon-
zept umfasst die Phasen des ersten Kontaktes, der Kritik, der Anndherung und des
konstruktiven Konfliktes. Eine Bestitigung fiir das Phasenmodell findet sich auch
in den Interviews.

Man kann nicht unbedingt den europdischen Fiihrungsstil nicht zu 100% imple-
mentieren in China, und auch wie man sich das so vorstellt. Das ist alles in Be-
wegung, das verdndert sich immer wieder.

Die Leute haben sich auf jeden Fall umstellen miissen. Das ist bei jeder Firma,
die umstrukturiert wird. Am Anfang werden sie sicher im skeptisch gucken, was
der westliche Partner macht. Wir wissen, dass die Leute vorher die Qualitdt nicht
unsren Vorstellungen entspricht. Aber wissen auch durch die Umschulung, durch
die Unterstiitzung von unserer Zentrale, unsere Techniker aus Osterreich. Wir
haben auch Leute nach Osterreich geschickt. Ich denke, dass im ersten halben
Jahr sehr viel umgeschult wurden, Qualitit, Verfahrenstechnik. Die ganzen Leute
miissen eine gewisse eur%iz'ische Unternehmenskultur ein bisschen interpretieren.
Das dauert ein bisschen.

Geschichten gibt’s genug. Wie Sie sich vorstellen konnen, es sind einmal die Kul-
turen, die Managementstile, die Auffassungen, wie man einen Betrieb fiihrt, natiir-
lich vollig unterschiedlich. Da haben wir lange gebraucht hier zusammenzufin-
den. Der Lernprozess dauert noch an, und er ist schon deutlich besser, dass wir
70% haben. Wir versuchen die Macht im Unternehmen zu haben. Ob wir’s wirk-
lich haben, bezweifeln wir manchmal. Den Eindruck haben wir oft, dass der Chi-
nese am ldngeren Ast sitzt.
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Es ist zu beachten, dass der Managementstil auch von der Art der Mitarbeiter ab-
héngig ist. Junge, gut ausgebildete Mitarbeiter, die zum Teil schon im Ausland
waren, wiinschen sich ein Mitspracherecht im Unternehmen.

Grundsatzlich, ich seh’s im Vergleich zu Osterreich keine allzu grofe Divergenz.
Es ist sicher so, dass Entscheidungen getroffen werden miissen und dass der Ge-
schdftsfiihrer immer Entscheidungen treffen muss. Man kann eigentlich auch sa-
gen, man iiberlegt sich das Ganze und kommt dann spdter auf einen zuriick, aber
es wird erwartet, dass man die starke Hand ist und die Mitarbeiter wollen auch
Jjemanden haben, der auch Stdrke ausdriickt und der Durchsetzungsvermdgen hat.
Von meinem Managementstil her ist es auf jeden Fall partizipativ. Ich lasse jede
Meinung gelten und muss auch alle Meinungen gelten lassen, weil ich in vielen
Bereichen einfach nicht das Fachwissen habe. Es gibt da Experten in verschiede-
nen Bereichen und man muss immer schauen, was derjenige, der einem die Infor-
mation gibt, was der will, ob der was will und ob er rein objektiv seine Informati-
onen Preis gibt. Von mir wird jede ldee angehort, das ist glaub ich auch sehr
wichtig. Gerade die neue Generation an hoch qualifizierten Mitarbeitern, die ver-
langen das auch, die haben gute Ausbildungen und die haben auch Wissen und
die wollen gehort werden und auch wenn sie wissen, dass die letzte Entscheidung
nicht ihre ist, dann wollen sie auf jeden Fall zu einer Entscheidungsfindung bei-
tragen. Es ist inzwischen auch so, das war vor einigen Jahren vielleicht auch an-
ders, mit den neuen Fiihrungskriften, in den meisten Abteilungen, sollte da der
Geschdiftsfiihrer eine falsche Entscheidung treffen, sind die auch schon mutig ge-
nug, es einem zu sagen, nicht wenn wer anderer dabei ist, aber immer zu zweit.
Wenn man mit denen unter vier Augen spricht, dann sagen einem die auch die
Meinung, aber niemals wenn auch andere Leute dabei sind. Ich glaube, das hat
sich geindert im Gegensatz zu friiher.”

Die verschiedenen Phasen der Anpassung des Managementstils unterscheiden sich
deutlich in der Zeitdauer. So wird die erste Phase des Kontaktes und der Kritik
mit 1,5 Jahren bemessen, wihrend die Phase der Anniherung und Hybridisierung
in der Regel ungefihr 4 Jahre dauert. Die letzte Phase der Reife bzw. des Ab-
schlusses nimmt wieder eineinhalb Jahre in Anspruch, sodass sich insgesamt ein
sieben-Jahres-Phasenzyklus ergibt. Die sino-0sterreichischen Joint Ventures in der
Stichprobe wurden je nach Griindungsdatum in die drei unterschiedlichen Phasen
kategorisiert und daraufhin nochmals auf Zeichen der Hybridisierung untersucht.
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Anpassung des Managementstils in Phasen

Phasen Interviews | % Zitate % Zitate | %
je Phase Anteil | absolut | Anteil | relativ | Anteil

Startphase 5 11% 10 13% | 3 10% (6%)
(1,5 Jahre)
Hybridisierungsphase 17 37% 27 34% | 15 45% (33%)
(4 Jahre)
Reifephase 24 52% 42 53% | 15 45% (33%)
(1, 5 Jahre)
Summe 46 100% | 79 100 % | 33 (46) | 100% (72%)

Tabelle 82: Anpassung des Managementstils in Phasen

Tabelle 82 zeigt die Verteilung der Hybridisierungszitate auf die verschiedenen
Anpassungsphasen. Es ist deutlich, dass die Zuordnung der absoluten Anzahl der
Zitate mit der Anzahl der Interviews pro Phase ungefahr iibereinstimmt. Aus die-
ser Zuordnung ldsst sich demnach kein bestimmtes Muster ablesen. Eliminiert
man jedoch Mehrfachhinweise auf Hybridisierung pro Joint Venture, zeigt sich
bei den relativen Zitaten ein anderes Bild.

Es ist klar ersichtlich, dass nur 10% aller Joint Ventures, die Hybridisierungs-
merkmale aufweisen, sich in der Startphase befanden. Mit fortschreitender Dauer
und dem lingeren Bestehen der Joint Ventures nimmt die Anzahl der Hybridisie-
rungszitate zu. So sind jeweils 45% der Hybridisierungszitate den Joint Ventures
in der Hybridisierungsphase und der Reifephase zuzordnen. Somit bestitigt sich
die Theorie, dass mit fortschreitender Dauer des Joint Ventures ein immer hoheres
Stadium der Hybridisierung der Managementkultur erfolgt. Das Management und
die Mitarbeiter passen sich an die jeweils andere Kultur an und ein Hybrid, beste-
hend aus Elementen beider Kulturen, entsteht.

Tabelle 83 gibt einen Uberblick iiber die Ausprigungen der Hybridisierungszei-
chen je nach Anpassungsphasen, die im Folgenden detailliert erlautert werden.
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Auspriigung der Hybridisierungszeichen nach Phasen

Anpassungsph Beschreibung der Hybridisierungszeich
Startphase Respekt vor der Joint Venture Partnerkultur
Fairness

Gegenseitiges Abtasten

Kulturspezifische Managementvorstellungen
Hybridisierungsphase | Direkte Hinweise auf hybride Konstruktionen

Bestitigungen der Wichtigkeit der Hybride

Betonung der kulturellen Unterschiede

Einige aktive Anpassung an die andere Kultur

Einige Verinderungen von Konstrukten der Managementkultur
Reifephase Direkte Hinweise auf hybride Konstruktionen

Bestitigung der Notwendigkeit der Hybride

Weniger hiufige Betonung der kulturellen Unterschiede
Kompromisslosung steht im Vordergrund

Vermehrt aktive Anpassung an die andere Kultur

Vermehrt Verinderungen von Konstrukten der Managementkultur
Lemnprozess groBteils abgeschlossen

Tabelle 83: Auspriigung der Hybridisierungszeichen nach Phasen

In der Startphase sind die Zeichen der Hybridisierung noch sehr schwach ausge-
prigt und werden meist implizit geduBert. Zehn Zitate weisen anfingliche Versu-
che der Hybridisierung nach. Diese Phase ist in den meisten untersuchten Unter-
nehmen gekennzeichnet von Respekt vor der Kultur des Joint Venture Partners,
Fairness, gegenseitigem Abtasten und eigenen Vorstellungen in Bezug auf den
gewohnten Managementstil.

The second part is that of course China is a Communistic country, we have to
respect this as we joint the system as a guest and business partner and also this is
influencing the management style partly. 1 believe in the next few months there
will be no change. But as we bring in more international oriented people in the
company this will come more into the way of a European management style. We
will not bring in Europeans because for them it will be a very long way to under-
stand language, culture and so on but I see with the increase of more interna-
tional oriented Chinese people the management style will adapt and will be more
similar as our thinking looks like.

Weil die chinesische Regierung einen neuen Partner eingebracht hat, blockieren
sie da ein bisschen und spielen ein bisschen umher, damit wir mit dem Partner in
die Ginge kommen. Da miissen wir uns halt ein bisschen rumspielen, weil unser
Hauptkunde hdngt damit drinnen und die kompletten Regierungsbehorden. Die
Gesprdche haben wir jetzt aufgenommen und parallel noch andere Joint Venture
Partner suchen, damit wir nicht zu sehr unter Druck gesetzt werden kénnen.
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Es gibt in China auf dem Markt bestimmte Spielregeln. Wenn man diese Spielre-
geln befolgt und akzeptiert und die Vorteile sind grifier als die Nachteile, dann
sage ich, es ist die richtige Entscheidung riiberzugehen.

Sicher wird der Stil von der xxx durchgezogen. Es handelt sich um einen westli-
chen, globalisierten Fiihrungsstil mit dem Wunsch, das Ganze ein bisschen mehr
an die lokalen Gegebenheiten zu adaptieren.

Die Hybridisierungsphase mit 27 Zitaten ist im Gegensatz zur Startphase durch
vermehrt explizite Aussagen in Bezug auf die Existenz einer Hybridisierung ge-
kennzeichnet. Die Wichtigkeit eines hybriden Managements wird genauso betont,
wie die wesentlichen Unterschiede zwischen den beiden Kulturen, fiir die es eine
Kompromisslosung zu finden gilt.

Und dann seit ich meine eigene Firma gegriindet habe. Und dann hab ich auch
viele Junge genommen und dann etwas Mentalitit zwischen chinesisch und auch
osterreichisch. Nicht 100% chinesisch und auch nicht 100% dsterreichisch. Ich
glaube, das ist auch sehr wichtig.

Es ist schon so und das merkt man auch, dadurch, dass unser Geschdfisfiihrer
auch ein Chinese ist, dass es schon chinesische Ziige hat, ein bissl ein Mittelweg
ist, zwischen einem sehr strikten Management in Osterreich und dem Chaossys-
tem, das da in China herrscht. Man muss da halt Kompromisse eingehen.

Das %gznagement ist also eine Mischung zwischen dsterreichisch und chine-
sisch.

I think I am in the middle between Chinese and Western.*>®

Ein moglicher Nachfolger soll die chinesische Mentalitiit stets beriicksichtigen.*>’

Neben der expliziten Betonung der Hybridisierung finden sich vermehrt Zeichen
der Anpassung an die jeweils andere Kultur, sowohl auf der Osterreichischen als
auch auf der chinesischen Seite. Weiters treten die ersten aktiven Verdnderungen
von Konzepten der Unternehmenskultur auf.

Ich wiirde meinen Fiihrungsstil als informierend und kooperativ sehen gegeniiber
den Osterreichischen Mitarbeitern. Fiir mich ist es ein ,,Geben und Nehmen*, gibt
der Mitarbeiter durch seine Leistung der Firma etwas, so soll dies auch belohnt
werden. Dabei ist Gerechtigkeit das Wichtigste fiir mich. Gegeniiber den Chine-
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sen ist es mehr informierend, autoritir da es anders nicht méglich wdre, unsere
Zeitpldne umzusetzen.

Die Chinesen, denen muss man irgendwie Autoritdt zeigen. Das ist iiberhaupt
meine Lebensphilosophie, nicht nur, weil man hier am richtigen Sessel sitzt, son-
dern kraft seiner Fahigkeiten und das, glaube ich, zieht hier grade in dem Bereich
auch sehr stark.

Die Leute haben sich auf jeden Fall umstellen miissen. Das ist bei jeder Firma,
die umstrukturiert wird. Am Anfang werden sie sicher im skeptisch gucken, was
der westliche Partner macht. Wir wissen, dass die Leute vorher die Qualitdt nicht
unsren Vorstellungen entspricht. Aber wissen auch durch die Umschulung, durch
die Unterstiitzung von unserer Zentrale, unsere Techniker aus Osterreich. Wir
haben auch Leute nach Osterreich geschickt. Ich denke, dass im ersten halben
Jahr sehr viel umgeschult wurden, Qualitdt, Verfahrenstechnik. Die ganzen Leu-
ten miissen eine gewisse europdische Unternehmenskultur ein bisschen interpre-
tieren. Das dauert ein bisschen.

In China wird aber immer nach Stiickzahl entlohnt. Ich wollte diese Dinge ab-
schaffen weil Stiickzahlen bringen keine Qualitdt. Zuerst wollte ich Qualitit ha-
ben. Und ich wollte die Leute von sich aus aktivieren und dass sie nicht immer
abwarten was der Chef sagt, was man machen muss. Da waren dann viele Leute,
die gedacht haben, das ist gut. Endlich weniger Hierarchie und sie kénnen faul
sein. Aber dann nach 5, 6 Monaten habe ich gemerkt, das funktioniert nicht, weil
manche gute Leute, die viel arbeiten, die werden von den anderen Leuten ausge-
lacht, weil sie den gleichen Lohn kriegen und z.B. 10 Stiick produzieren, wihrend
der andere nur 2 Stiick produziert. Die Arbeitseinstellung, solche fleifiigen Leute
wurden von den anderen ausgelacht. Dann habe ich es so gemacht. Jeder be-
kommt ein Grundgehalt, ein festes Gehalt, weil auch die, die nicht so gut arbeiten,
miissen was bekommen. Und die die besser und schneller arbeiten konnen, die
kriegen mehr, je nach Punktesystem. Ich habe da ein Punktesystem. Erst mal die
Qualitdit, Punkte, zweitens die Arbeitszeit und Produktivitdt, ein Punkt. Der dritte
Punkt ob er die Firmenvorschriften befolgen kann, die Autoritdt. ... Unsere Grup-
pe, der Vorstand in xxx war fasziniert. Weil wenn ich 100% so wie in Europa das
in China mache, das wird nicht funktionieren.

Man merkt auch sehr stark, dass versucht wird neues Personal iiber Empfehlun-
gen der Mitarbeiter oder des Joint Venture Partners zu suchen. Es existiert da
schon auch ein gewisses Familiennetzwerk unter den Mitarbeitern und auf das
muss man auch Riicksicht nehmen. Das ist auch in dem Joint Venture. Was mir
personlich nicht so gut gefdllt aber naja. Das wdre sicher anders ein bisschen
einfacher. Das ist so eine Art Kompromiss, den man eingehen muss.
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Vorauszuschicken ist, die Mitarbeiter wollen immer, sie wollen zwar ihre Mei-
nung preisgeben und partizipieren, sie wollen aber immer auch ganz klare Ent-
scheidungen haben. D.h. sie kommen und wollen von mir die Entscheidung haben,
d.h. wenn man entscheidungsschwach ist, dann hat man ein relativ grofies Prob-
lem. Sollte es sich um ganz wichtige Sachen handeln, die mehr als die
kurz/mittelfristige Strategie oder Investitionen betreffen, werde ich natiirlich zu-
erst mit dem Hauptquartier abkldren. Bei grofieren Sachen miissen natiirlich auch
laut Geschdftsordnung die JV Partner informiert werden.*%

Die Reifephase mit 42 Hybridisierungszitaten ist charakterisiert durch das ver-
mehrte Auftreten von direkten Hinweisen auf Hybride im Managementstil. Es
finden sich zahlreiche Bestitigungen und Betonungen der Notwendigkeit eines
hybriden Managementstils sowie die Bestitigung der Existenz von Hybridisie-
rungsphasen.

Das Management in xxx ist westliches Management mit chinesischen Spezialitdten
dabei. Dass man halt, es ist schon der ganze Umgang ein anderer.

Er macht das so dhnlich wie bei uns. Es ist ein bissl eine chinesische Farbe dabei,
weil sonst kdme er mit den Leuten nicht zusammen. Er probiert das aber so, wie
er es bei uns gesehen hat.

I would say the most important is to combine the two cultures. You have to learn
the culture from the partner and then you also have to know what the Western
company needs. So try to combine together, then you can be successful. Not say,
the Chinese partner is always wrong and the Western partner is always right.
Sometimes they are both right, sometimes they are both wrong. They can try to
make a strong integration. And respect the different. 966

Schwierig. Man kann nicht unbedingt den europdischen Fiihrungsstil nicht zu
100% implementieren in China, und auch wie man sich das so vorstellt. Das ist
alles in Bewegung, das verdndert sich immer wieder.

Geschichten gibt’s genug. Wie Sie sich vorstellen konnen, es sind einmal die Kul-
turen, die Managementstile, die Auffassungen, wie man einen Betrieb fiihrt, natiir-
lich vollig unterschiedlich. Da haben wir lange gebraucht, hier zusammenzufin-
den. Der Lernprozess dauert noch an, und er ist schon deutlich besser, dass wir
70% haben. Wir versuchen die Macht im Unternehmen zu haben. Ob wir's wirk-
lich haben, bezweifeln wir manchmal. Den Eindruck haben wir oft, dass der Chi-
nese am ldngeren Ast sitzt.
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Kulturelle Unterschiede werden nicht mehr so héufig betont wie noch in der
Startphase. Der Fokus liegt dabei eher auf der Kompromisslosung, um kulturelle
Unterschiede zu iiberbriicken. Fiir einige Manager ist der hybride Managementstil
schon so selbstverstiandlich, dass sie die hybriden Konstrukte nicht mehr bemer-
ken. Typischerweise handelt es sich dabei um Manager, die schon sehr lange in
China gelebt und in dem Joint Venture gearbeitet haben und sich somit in einer
sehr fortgeschrittenen Phase der Anpassung befinden.

Wir haben ziemlich idente Prozesse wie zuhause. Wir haben das 1SO 9000 Hand-
buch, welches dhnlich ist wie in Osterreich. Wir haben ein Business System SAP,
welches gleich ist wie in Osterreich. Wir haben ein Produkt, welches ident ist wie
in Osterreich. Von der Managementseite her. Wir reden alle englisch hier. Wir
sind weltlich eingestellt. Es gibt von der chinesischen Seite her bei uns wenig. Ja,
es ist also insgesamt wird’s westlich gefiihrt. Es ist eine westliche Denke drin. Im
Verkauf haben wir unsere westlichen Ansdtze. Bei den Erbringungen, im Liefe-
rungsbereich sind westliche Ansdtze drin. Was ist chinesisch? Umgekehrte Frage.
Chinesisch ist vielleicht ein bisschen wie wir die Menschen behandeln. Ein biss-
chen, wir behandeln die Menschen gut. Die Firma besteht 10 Jahre und die Leute
sind alle noch bei uns. Wobei ich versuche auf die Menschen einzugehen. Es soll
jeder Freude haben bei der Arbeit. Es soll jeder gerne arbeiten. Wir miissen dafiir
sorgen, dass ihr Gesicht gewahrt wird. Dass die Leute auch das Gefiihl haben
man schditzt sie von der Persinlichkeit her. Versuchen halt auf die Menschen ein-
zugehen. Zu schauen wie es ihnen geht.

Und da gibt es sehr wohl einige sehr interessante Aspekte, wie wir das fiihren, wie
das vom Corporate Governance aussieht. Wie machen wir das Thema Manage-
ment dort, kulturelle Aspekte spielen da schon etwas mit. Dass hier irgendwelche
osterreichischen Kulturaspekte mitspielen, da bin ich mir noch nicht ganz sicher.
Ich glaube, das hat sich nicht grofartig verdindert. Beschreiben wiirde ich ihn als
kooperativ und teamorientiert. Das gilt auch ersten ... so. Das sind alles sehr sehr
gut ausgebildete Manager. Die entweder in Hongkong oder im Ausland studiert
haben. Und das funktioniert von der Seite auch recht gut mit den ganzen Ansdtzen
und Werten, die man so in Europa mitbekommt oder auch in America, hier anzu-
wenden. Was sich vielleicht ein bisschen gedndert hat, fiir eine Nuancierung nur,
ist auch situativ natiirlich andere Ansdtze zu wdihlen. ... Und China steht da schon
etwas hervor, wo man sich etwas anpassen muss, was den Fiihrungsstil angeht.
Man muss zum Teil den Leuten etwas mehr Zeit geben. Die Leute suchen auch
mehr die Direktive von oben als in Hongkong, wo man ein eher kooperativen
Fiihrungsstil begriiffen wiirde als in China. Wenn man Gesprdche hat, wenn man
intern die Leute trifft, wenn man zu Kunden geht, da ist es von vorn herein unge-
sagt klar, dass immer der Ranghdchste auch das Wort hat. Und das ist sehr inte-
ressant man ist da immer unter Zugzwang und man hat das Privileg dann auch zu
sprechen. Das ist schon etwas anders und fiir mich interessant gewesen, weil sehr
sehr gut ausgebildete Leute, die wir natiirlich auch in China haben, die auch im
Ausland studiert haben, die sind aber genau gleich, wie alle anderen in China.
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Die respektieren die Hierarchie, die Rangordnung, die erwarten sich natiirlich
auch, dass der Top Mann oder die Top Frau den Lead iibernimmt. Ich denke, da
ist schon eher eine stirkere Nuance fiir einen direktiven Fiihrungsstil.

Weiters treten in der Reifephase vermehrt aktive Anpassungen an die jeweils an-
dere Managementkultur und Verdnderungen von Konstrukten in der Manage-
mentkultur auf. Dazu gehoren auch das Infragestellen der eigenen Kultur und die
Suche nach Kompromisslosungen. Der GroBteil des Lernprozesses in Bezug auf
Anpassung liegt bereits in der Vergangenheit.

Bei uns geht’s relativ chinesisch zu, wobei wir schon darauf schauen, dass wir ein
ausgekliigeltes System beibehalten mit Bonusregelungen, damit die einzelnen Mit-
arbeiter genau wissen, wenn sie ein bestimmtes Ziel erreichen, dass sie das dann
im Geldborsl spiiren werden. Das ist die westliche Komponente. Es ist nicht so,
dass die Leute tun konnen, was sie wollen. Es sind schon Leistungskomponenten
sehr stark eingebaut. Es ist vom Fahrer bis zum Produktionsleiter und das wird
von uns auch ein monitoring betrieben. Das ist auch eine der Aufgaben des Gene-
ral Managers.

Ich habe vorher in Osterreich keine Fiihrungsposition gehabt. In China unten zum
Schluss hin, wir haben zuerst Meeting gehabt und so. Dann ist nix passiert. Man
kann herumhupfen was man will, wenn sie nicht wollen, dann tun sie nichts. Da
kann man sich am Kopf stellen. Dann habe ich mir einen operations manager
gesucht. Der Einkauf, Produktion und Auslieferung ist deins. Und plétzlich hat
alles funktioniert. Das haben wir intern gelost. Ich bin halt auch intern viel spa-
ziert und hab mich unterhalten. Mit der Einkduferin wieder mal ein wenig unter-
halten. Kleine meetings nur mehr, die zweite Woche Vertrieb, dritte Woche war
Qualitit und Einkauf, vierte Woche war ... Das hat sich alles relativ gut heraus-
gestellt zum Schluss. ... Ein paar soziale Sachen habe ich auch mitbekommen. Ich
habe die Tiir immer offen gehabt. Ein paar Leute sind immer gekommen, ich hditte
da was, ich brduchte da was. Ein paar Leute sind nie gekommen. Zum Schluss
haben wir schon immer 500 Leute, da habe ich schon die Geschichten gewusst. Im
hierarchischen Denken ist das immer noch so, der Manager schafft an und das
wars.

Wir als osterreichischer Partner hatten 40% und die Chinesen 60%. Demzufolge
haben die den General Manager und wir den Vice General Manager gestellt, in
meiner Person. Es war aber dann so, dass dadurch, dass die Chinesen die Mehr-
heit gehabt haben, wir unsere Ideen nicht durchsetzen konnten wie wir das woll-
ten und wir aus dem sehr sehr guten Geschdftsgang keine Gewinne erwirtschaften
konnten. Jetzt hab ich den einen Deal angeboten. Wir haben gesagt, wir zahlen
euch einen Fixgewinn aus Jahr fiir Jahr und ich iibernehme im Gegenzug dazu die
Geschdftsfiihrung als General Manager, obwohl wir eine Minderheitsbeteiligung
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gehabt haben. Und dem haben sie nach langem Uberlegen dann zugestimmt und
ich habe dann zwei Jahre als General Manager das Geschdft dann gefiihrt und
hab dann sehr schnell sehr gute Gewinne erwirtschaftet. 873

At 11.30 we have a hold-down meeting. This is something we do every Friday. We
have this meeting half an hour to communicate good and bad news. The idea is we
use this half an hour Friday just before lunch so people will go to lunch discuss-
ing what happened and then they have the weekend to think over to reflect. The
idea is we want to keep the communication open from the very beginning. When |
came to this JV in 2002 I decided I want this communication very open. And to
give the Chinese the following point. The only way for us to survive is being
transparent. And this is not the local practice. The local practise is to keep every-
thing closed. And we said no we go the other way round. Transparency. The other
thing what I did from the very beginning is to reward the positive. Because when |
said people said you have to punish, every week you select someone and punish
because according to the Chinese culture to kill the chicken to scare the monkey.
You know this phrase? And they are applying this everywhere. They are punishing
people to use this as an example for the others but then they are scared. But how
do they expect creativity later in this kind of environment. And then I changed
completely the environment of this company. Instead of punishing the negative we
started reward the positive.””

Another thing we had to create. Who is the process owner of this part. Because in
the Chinese culture they have a say: If you have one Chinese is dragon, one Japa-
nese is an ant. But then you put three Chinese becomes a war, three Japanese
becomes a tiger. In the very beginning I could not understand this kind of joke.
After a while I understood. The Chinese always think if he can do that I can do
better, so he is not better than me. So in a way if they see someone doing well they
try to undermine to back worth this person, not to cooperate because they say
look, I am better. The way we avoid is to have this process owners. When we are
starting the process, when we are improving this part of the process, then this
makes the process owner. He is the boss but next time when its your process you
will be the boss. Because otherwise if you have a team and you assign one Chi-
;ze;tei', ygu are the leader of the team, immediately all the others start to attack this
eader.

5.7.6 Textmerkmale der Hybridisierung

Die Zitate zum Thema Hybridisierung umfassen unterschiedliche Aussagen und
Textmerkmale. Manchmal handelt es sich um Erzdhlungen und Ereignisse, die
selbst erlebt und beobachtet wurden, manchmal werden Erlebnisse anderer Mitar-
beiter, Vorgédnger oder Nachfolger beschrieben. Bei hdufigerem Vorkommen be-
stimmter Ereignisse entstehen oft durch die Interviewpersonen selbst gebildete
Theorien. Sehr oft kommt es auch zu Aussagen iiber die eigene Kultur und die
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Partnerkultur sowie zu Aussagen in Bezug auf geltende Kulturstandards, Regeln
und Normen.

Um das Textmaterial zum Thema Hybridisierung auch nach diesen Merkmalen
unterscheiden und analysieren zu konnen, wurden fiinf Kategorien fiir die Art der
Textmerkmale innerhalb der Hybridisierungzitate generiert. Tabelle 84 gibt einen
Uberblick iiber die verwendeten Textmerkmale und zeigt auch die Haufigkeit der
Zitate sowie den Prozentanteil fiir jedes Zitat.

Hybridisierung nach Textmerkmalen
Textmerkmale | Beschreibung der Textmerkmale Zitate | %Anteil
T™M1 Selbst beobachtete Ereignisse, Taten, Handlungen, Abliufe 16 18,2%
TM2 Nacherzihlte beobachtete Ereignisse, Taten, Handlungen, Abldufe | 4 4,5%
T™3 Schilderung selbst entwickelter Theorien 16 18,2%
T™M4 Implizite/Explizite Wertaussagen iiber sich selbst (In/Out-Group) | 36 40,9%
TMS Implizite/Explizite Wertaussagen iiber Regeln, Kulturstandards 16 18,2%
Summe 88 100,0%

Tabelle 84: Hybridisierung nach Textmerkmalen

Es ist deutlich sichtbar, dass in den Interviews ein GroBteil aller Aussagen
(40,9%) implizite und explizite Wertaussagen iiber sich selbst, die eigene Kultur
sowie die fremde Kultur betrifft, gefolgt von Erzéhlungen iiber selbst beobachtete
Ereignisse, Taten, Handlungen oder Ablaufe (18,2%), Wertaussagen iiber Regeln,
Normen und Kulturstandards (18,2%) und selbst entwickelten Theorien (18,2%).
Nacherzihlte beobachtete Ereignisse, Taten, Handlungen und Abldufe werden
relativ selten erwihnt (4,5%). Der genaue Inhalt der Textmerkmalsgruppen wird
im Folgenden erlutert.

Das Textmerkmal 1 umfasst alle Aussagen zur Hybridisierung, die selbst beo-
bachtete Ereignisse, Taten, Handlungen, Abldufe umfassen. Mit 18,2% nimmt
dieses Textmerkmal eine relativ bedeutete Stellung gemeinsam mit Textmerkmal
3 und 5 ein.

Alle selbst beobachteten Handlungen betreffen ausnahmslos eine aktive Anpas-
sung der Situation im Joint Venture an eine der beiden Kulturen oder die Entwick-
lung des Managementstils in Richtung eines Hybrids. Fiir einen GroBteil der Fille
wird diese Entscheidung der aktiven Anpassung sehr bewusst getroffen und dient
als Voraussetzung fiir das Funktionieren des Unternehmens.

Und dann seit ich meine eigene Firma gegriindet habe. Und dann hab ich auch
viele Junge genommen und dann etwas Mentalitit zwischen chinesisch und auch
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osterreichisch. Nicht 100% chinesisch und auch nicht 100% osterreichisch. Ich
glaube, das ist auch sehr wichtig.

In den meisten Fillen erfolgt die Anpassung des osterreichischen Management-
stils immer in Richtung der chinesischen Kultur. Dabei setzt die aktive Veridnde-
rung in der Personalstruktur und Rekrutierung, in der Hierarchie, im Entlohnungs-
system und die Anpassung an lokale Gegebenheiten, an den Markt die Moglich-
keit der Hybridisierung voraus.

Sicher wird der Stil von der xxx durchgezogen. Es handelt sich um einen westli-
chen, globalisierten Fiihrungsstil mit dem Wunsch das Ganze ein bisschen mehr
an die lokalen Gegebenheiten zu adaptieren.

Ich habe vorher in Osterreich keine Fiihrungsposition gehabt. In China unten zum
Schluss hin, wir haben zuerst Meeting gehabt und so. Dann ist nix passiert. Man
kann herumhupfen was man will, wenn sie nicht wollen, dann tun sie nichts. Da
kann man sich am Kopf stellen. Dann habe ich mir einen operations manager
gesucht. Der Einkauf, Produktion und Auslieferung ist deins. Und plotzlich hat
alles funktioniert. 78

Ich habe diese Kulturphilosophie, diese mentale Einstellung hier bei unseren Mit-
arbeitern machen wollen. In China wird aber immer nach Stiickzahl entlohnt. Ich
wollte diese Dinge abschaffen weil Stiickzahlen bringen keine Qualitit. Zuerst
wollte ich Qualitit haben. Und ich wollte die Leute von sich aus aktivieren und
dass sie nicht immer abwarten was der Chef sagt was man machen muss. Da wa-
ren dann viele Leute, die gedacht haben, das ist gut. Endlich weniger Hierarchie
und sie konnen faul sein. Aber dann nach 5, 6 Monaten habe ich gemerkt, das
funktioniert nicht, weil manche gute Leute, die viel arbeiten, die werden von den
anderen Leuten ausgelacht, weil sie den gleichen Lohn kriegen und z.B. 10 Stiick
produzieren wihrend der andere nur 2 Stiick produziert. Die Arbeitseinstellung,
solche fleiffigen Leute wurden von den anderen ausgelacht. Dann habe ich es so
gemacht. Jeder bekommt ein Grundgehalt, ein festes Gehalt, weil auch die, die
nicht so gut arbeiten miissen was bekommen. Und die die besser und schneller
arbeiten konnen, die kriegen mehr je nach Punktesystem. Ich habe da ein Punkte-
system. Erst mal die Qualitiit, Punkte, zweitens die Arbeitszeit und Produktivitiit,
ein Punkt. Der dritte Punkt ob er die Firmenvorschriften befolgen kann, die Auto-
ritiit. Wir haben zuerst in zwei Abteilungen dieses Punktesystem eingefiihrt, das
eine ist die Technik, das andere ist die Produktion. Ich glaube es funktioniert
schon.

Zwei Jahre nach der Griindung wurde dieser chinesische Markt nicht erreicht. In
der Marktanalyse. Dann haben wir ein eigenes Finanz- und Rechnungswesen auf-
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gebaut im Zusammenhang mit der neuen IT. Das waren die Punkte, die definiert
waren. Wir haben dann ein xxx Rechnungswesen aufgebaut. Sie miissen in China
zwei Rechnungswesen haben. Das eine sind die offiziellen, die Sie in Formularen
an die Provinzregierung monatlich abgeben. Wir haben dann um Vergleichszah-
len ansetzen konnen, ein Aquivalenz vom Finanz- und Rechungswesen in dem Un-
ternehmen implementiert. Wir haben dann nach zwei Jahren das gesamte Unter-
nehmen neu aufgesetzt und damit verbunden auch die vertraglichen Verdnderun-
gen. Sie miissen im Joint Venture Vertrdgen, die 86'a genehmigungspflichtig sind,
miissen Sie auch diese Dinge approbieren lassen.’

Man merkt auch sehr stark, dass versucht wird neues Personal iiber Empfehlun-
gen der Mitarbeiter oder des Joint Venture Partners zu suchen. Es existiert da
schon auch ein gewisses Familiennetzwerk unter den Mitarbeitern und auf das
muss man auch Riicksicht nehmen. Das ist auch in dem Joint Venture. Was mir
personlich nicht so gut gefdllt, aber naja. Das wdre sicher anders_ein bisschen
einfacher. Das ist so eine Art Kompromiss, den man eingehen muss.

Das Textmerkmal 2 beschreibt nacherzihlte beobachtete Ereignisse, Taten, Hand-
lungen, Abldufe und wird in den Interviews relativ selten verwendet. Insgesamt
finden sich nur 4 Zitate zu diesem Thema, die einen prozentuellen Anteil von
4,5% aller Textmerkmale ausmachen. Dies mag damit zu tun haben, dass die in-
terviewten Manager mehr iiber ihre eigenen Erfahrungen und Erlebnisse berichten
als iiber Geschichten und Beobachtungen, die sie von Vorgéingern, Arbeitskolle-
gen und anderen Personen gehort haben.

Die Anpassung des Managementstils aus der Sicht einer zwar dem Unternehmen
nahestehenden Person, trotzdem aber mit gewisser Distanz zum tiglichen Unter-
nehmensgeschehen, deutet auch immer auf eine Vermischung der Osterreichischen
und chinesischen Kultur hin.

Er macht das so dhnlich wie bei uns. Es ist ein bissl eine chinesische Farbe dabei,
weil sonst kidme er mit den Leuten nicht zusammen. Er probiert das aber so, wie
er es bei uns gesehen hat. Wir haben ihn iiberall mitgenommen auf die Messen,
damit er eine Ahnung hat. Und wir sind zufrieden mit ihm und er ist mit uns auch
zufrieden.

xxx xxx ist schon eine Vaterfigur, er ist so eine Mischung aus europdischem Ma-
nager und Chinesen. Er ist ein sehr wendiger Mensch und schaut von seiner Optik
nicht sehr chinesisch aus. Er ist total westlich und locker angezogen und wirkt so
gar nicht wie ein Chinese. Er ist sehr westlich. In seinem Fiihrungsstil, da hat er
eine Mischung aus diesem Vater sein, und dann nach dem Chinese New Year war
ich zufillig genau dort, da sind dann alle zusammen gekommen, noch dazu das
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Jahr das Schweines ist ja was ganz Besonderes, und da hat der Paul eine Anspra-
che gehalten vor allen seinen Leuten und hat Witze gemacht und jeden Abtei-
lungsleiter genau der Reihenfolge nach streng hierarchisch durfte jeder ein paar
Worte sagen. Und dann haben sie die Pldne fiir das neue Jahr prisentiert. Wir
wollen 76 Autos bauen und das sind wir xxx und den Eigentiimern schuldig. Fast
so militdrisch und wir wollen unser Department 14 davon bauen und das wird so
und so sein. Und da war eine junge Dame, das war total witzig, das hat iiber eine
Stunde gedauert, die sind alle im Spalier gestanden im roten xxx Gewand und eine
ist einfach umgefallen. Der war nicht gut, vielleicht hatte sie eine lange Reise hin-
ter sich. Die anderen haben sie weggetragen. Man macht auch dort Firmenfeiern.
Das vorletzte Mal, wo ich da war, war auch eine Firmenfeier, da wurde die ganze
Mannschaft in ein Restaurant eingeladen, da wurde dann Karaoke gesungen. Das
tun die Chinesen besonders gern. Der Fiihrungsstil ist eine Mischung aus autori-
tdr chinesischem Stil. Auch Paul darf sein Gesicht nicht verlieren. Das heifit wenn
irgendjemand einen Fehler macht, er hat z.B. eine Abteilung aufgelost und zu-
sammengelegt und das hat uns in Osterreich nicht gefallen und da hat er uns nicht
informiert. Und es war nahezu unméglich das zuriickzunehmen, ohne dass er sein
Gesicht verliert.

Sehr gut ldsst sich das Beispiel der Anpassung an einem ehemals in China titigen
Manager darstellen, der nach langer Zeit wieder in Osterreich zu arbeiten begann
und mit der Managementkultur in seinem eigenen Heimatland Osterreich groBe
Probleme hatte.

Der Chinaverantwortliche, der als junger Mensch nach China gegangen ist, 15
Jahre dort an der Front alleingelassen erfolgreich sein musste und war, der ist
extrem schwer riickintegrierbar. Der tut sich sehr schwer. Die Hauptmerkmale
sind die, dass er jetzt wieder als Fiihrungsperson sich schwer tut, Osterreichische
Mitarbeiter zu fiihren, indem er es aus China gewohnt ist sehr direkte Anordnun-
gen zu geben und eine Akzeptanz erwartet und das akzeptieren die Osterreicher
nicht. Auf der umgekehrten Seite stellt man fest, dass dann die Beziehungen von
ihm in Richtung Hierarchie aufwdrts zuviel hoflich sind. Die sind nach oben ex-
trem sensibel, nach unten treten sie - schwarz weifs. Umgekehrt die chinesische
Dame die ist permanent sehr dankbar, mit uns arbeiten zu diirfen, obwohl sie ei-
nen schwierigen und hoch belasteten Job hat. Das sind so zwei erste Charakteris-
tika an der Oberfliche.”®

Das Textmerkmal 3 beschreibt vor allem durch die Interviewpartner selbst entwi-
ckelte Theorien, die durch immer wiederkehrende bestimmte Ereignisse und lange
Erfahrungen mit der Kultur des Joint Venture Partners entstehen. All diese Theo-
rien haben unmittelbar mit den chinesischen Kulturstandards zu tun und beschrei-
ben eine Anpassung an einen oder mehrere Kulturstandards. In diesem Zusam-
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menhang fanden sich haufig Zitate zu chinesischen Kulturcharakteristika wie z.B.
Autoritét, Indirektheit und Personalismus.

Es gibt in China auf dem Markt bestimmte Spielregeln. Wenn man diese Spielre-
geln befolgt und akzeptiert und die Vorteile sind grifier_als die Nachteile, dann
sage ich, es ist die richtige Entscheidung riiberzugehen.

Die Chinesen, denen muss man irgendwie Autoritit zeigen. Das ist iiberhaupt
meine Lebensphilosophie, nicht nur, weil man hier am richtigen Sessel sitzt, son-
dern kraft seiner Fihigkeiten und das glaube ich zieht hier grade in dem Bereich
auch sehr stark.”

Wenn Sie heute einem Mitarbeiter sagen, Sie hdtten das gern so und so erledigt,
dass das eigentlich ganz anders ausschaut, das waren Aha-Effekte aber das war
fiir mich ein Lernprozess, dass Dinge, die erste Information, die erste Antwort, die
Sie bekommen, die konnen Sie beiseite schieben, die zweite Antwort kinnen Sie
sich mal anfangen anzuhoren, die dritte ernst zu nehmen und die vierte enthdalt
dann den Wahrheitsgehalt. Nicht immer alles so zu sehen, wie es am_ersten Blick
aussieht. Das war im Prinzip etwas, was mir am Anfang aufgefallen.

In Wirklichkeit das JV lebt und stirbt mit der Agilitit der Personen, die dahinter
stehen und das Geschdft pushen und das ist nicht anders als bei uns im taglichen
Betrieb. Man bringt gewisse Funktionen ein, die man sonst nicht so einbringen
wiirde.

Eine zweite Gruppe der selbst entwickelten Theorien betrifft die Entwicklung
hybrider Konstrukte, um Kulturstandards zu umgehen bzw. einen Kompromiss zu
finden.

Und fiir das Management, dass man da vielleicht eine doppelte Managementspitze
hat. Dass man dann eine doppelte Managementkontrolle hat, das wdre mir am
wichtigsten.

Ich denke das Allerwichtigste, dass man sein eigenes Management im Haus unter
Kontrolle hat, dass man eine bestimmte power nicht aus seiner Hand gibt. Zweite
Regel ist, gib deinem Joint Venture Partner auch ganz bestimmte incentives auf
die Hand, die du bereit bist herzugeben. Die einen guten Profit, lieber ein biss-
chen draufzahlené aber sich auch der Punkte bewusst sein, die man fiir sich lieber
schiitzen michte.””
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SchlieBlich drehen sich einige weitere Theorien um erfolgreiches Management in
China allgemein und die Frage nach notwendigen Erfolgskomponenten.

Diese transmission von einem General Manager zum Leadership ist dann das,
woran gute Manager scheitern, weil sie immer glauben, dass sie alles selber ma-
chen miissen. Das war mich auch ein Aha-Eg‘ekt, dass ein General Manager ei-
gentlich iiberhaupt nicht operativ sein muss.”

Das ist ja auch so eine Sache. Wie kann man in China Leadership ausiiben. Das
ist eine interessante Frage. Man kann das nur so machen. Das erste ist, man ist
der absolute Spezialist auf seinem Gebiet. Das zweite ist, wenn Sie mit einem gro-
fen Team anriicken. D.h. es kommt ein Team mit 10 Leuten und das muss akzep-
tiert werden, wenn die alle zusammenhalten. Und die dritte Moglichkeit ist, man
kann perfekt die Sprache und kennt perfekt die Mentalitdt und kann die Leute un-
ter vier Augen hegen und pflegen und auch treffen. Und da tue ich mir bei allen
drei Sachen schwer. In Europa sind wir als Generalist als Geschdftsfiihrer ausge-
bildet. Und es geht herunten in China wie im Nachkriegseuropa zu, wo man ei-
gentlgizch als Fachspezialist eine Firma aufbaut und das ist halt schwer da herun-
ten.

Das Textmerkmal 4 umfasst implizite und explizite Wertaussagen iiber den Inter-
viewten selbst bzw. iiber verschiedene In/Out Groups im Rahmen der Joint Ven-
ture Zusammenarbeit. Verschiedene In/Out Groups, die in den Interviews identifi-
ziert werden konnten, sind in Tabelle 85 dargestellt und werden im Folgenden
néher erldutert.

In/Out Groups im Rahmen der Hybridisierung des Managementstils
Manager vs. Mitarbeiter

Manager vs. Managerkollegen

Osterreichischer JV Partner vs. chinesischer JV Partner

Osterreicher vs. Chinesen allgemein

Tabelle 85: In/Out Groups im Rahmen der Hybridisierung des Managementstils

Einige Aussagen zur Hybridisierung im Managementstil betreffen explizit das
Verhiltnis zwischen dem Manager und seinen Mitarbeitern im Joint Venture. Da-
bei wird in den Zitaten ersichtlich, dass einige Manager unterschiedliche Verhal-
tensweisen gegeniiber Mitarbeitern unterschiedlicher Kulturen anwenden, sowie
andererseits eine Anpassung des Managers an die Kultur der hierarchisch niedri-
ger eingestuften Mitarbeiter nachweisbar ist.

Ich wiirde meinen Fiihrungsstil als informierend und kooperativ sehen gegeniiber
den osterreichischen Mitarbeitern. Fiir mich ist es ein ,,Geben und Nehmen*“, gibt
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der Mitarbeiter durch seine Leistung der Firma etwas so soll dies auch belohnt
werden. Dabei ist Gerechtigkeit das Wichtigste fiir mich. Gegeniiber den Chine-
sen ist es mehr informierend, autoritdr da es anders nicht moglich wdre, unsere
Zeitpldane umzusetzen.

Man merkt das bei sdmtlichen Firmenaktivitidten und bei anderem Verhalten in
der Firma, dass das einfach zwei Paar Schuhe sind. Ein dsterreichischer Mitar-
beiter und ein chinesischer Mitarbeiter, wobei es uns ja nicht immer moglich ist
mit jedem Mitarbeiter direkt zu kommunizieren aufgrund der Sprache. Es spre-
chen wenige Leute englisch, wir kommen auf 6, 7 Personen, mit denen man ver-
niinftig englisch sprechen kann, da kann man auch etwas Technisches oder Kauf-
mdnnisches diskutieren. Das sind gerade 5% von allen Mitarbeitern.

Ich habe ja gewusst, ich bleibe nicht ewig. Ich hab sie einfach machen lassen, was
sie wollen, hab ihnen grobe Richtlinien vorgegeben, dass man die Auftrige mat-
chen und solche supplier brauchen und selber ein bissl zuschauen. Viel durch die
Werkstatt gehen und schauen. Stehen irgendwo drei Leute, wo sie nicht stehen
sollen, dann ist irgendwas los. Dann kriegt man was mit. Erzdhlen tun sie einem
immer nur, wenn der Hut brennt.

Vorauszuschicken ist, die Mitarbeiter wollen immer, sie wollen zwar ihre Mei-
nung preisgeben und partizipieren, sie wollen aber immer auch ganz klare Ent-
scheidungen haben. D.h. sie kommen und wollen von mir die Entscheidung haben,
d.h. Jyenn man entscheidungsschwach ist, dann hat man ein relativ grofies Prob-
lem.

Weitere Anpassungsbeweise finden sich auch beim Vergleich des Joint Venture
Managers mit Kollegen und Freunden in derselben Hierarchiestufe in anderen
chinesischen Unternehmen.

Das Management ist also eine Mischung zwischen Osterreichisch und chinesisch.
Die Freunde sagen, warum ich nicht soviel arbeite. Ich brauche das aber unbe-
dingt z.B. das Wochenende, unsere Leute haben da auch keine Pause. Das heift
fiir unsere Arbeiter ist Leistungslohn. Jede Schicht hat 12 Stunden und dann 24
Stunden Pause und dann wieder 12 Stunden. Die Arbeit muss so gemacht wer-
den.

Zum Unterschied meiner chinesischen Kollegen behandle ichg galle Mitarbeiter,
auch die in der untersten Ebene, als Menschen und Mitarbeiter.”*®
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Weitere Hybridisierungsnachweise wurden gefunden, wenn man Aussagen zu den
beiden In/Out Groups osterreichischer vs. chinesischer Joint Venture Partner ge-
geniiberstellt. Dabei werden alle Aussagen in dem Bewusstsein der kulturellen
Unterschiede unter einer gewissen Abgrenzung gemacht. Ublicherweise werden
bestimmte Charakteristika des Joint Venture Partners beschrieben, kritisiert oder
Verbesserungsvorschlége fiir Verdnderungen gegeben.

Es ist natiirlich so, es hingt von den Partnern ein bissl ab. Sie miissen erkennen,
dass sie sich dndern miissen. Aber da China sowieso auf dem Trip ist wie westlich
zu werden, wie Singapur zum Beispiel. Da verstehen sie hoppla ich muss das tun.
Da hat es eigentlich Verstidndnis gegeben bei unseren Leuten. Aha, wir wollen so
arbeiten, wie es gut ist fiirs Unternehmen. Die Ausldnder werden einigermafen
wissen, wie es geht. Und die haben uns dann vertraut.”

Unser Chinese tut sich sicher schwer, weil er zwischen den Fronten steht, sowohl
von den Leuten, die im Betrieb arbeiten, aber sicher auch vom Joint Venture
Partner so gesehen, nach dem Motto, hey xxx, du bist ja einer von uns, du bist der
Chinese, auf der anderen Seiten wird er immer als der Spion gesehen. Das ist ein
reinrassiger Chinese, er ist nicht im Westen aufgewachsen. Die Finanzdame hat
in England studiert, spricht sehr gut Englisch. Wir haben sie frisch von der Uni
abgeworben, ausgebildet und dann nach China geschickt.

Das habe ich ungliicklicherweise in einer Besprechung vorgebracht, wo ein paar
Chinesen da waren, der Generaldirektor, ein paar Chinesen und ich. Ich habe
halt dann meinem Gegeniiber vorgeworfen, da habt ihr einen Blodsinn gemacht
und da habt ihr einen Blodsinn gemacht und da habt ihr einen Blodsinn gemacht.
Und das war Krieg. Dann ist es losgegangen. Das hat sich jetzt wieder einge-
schliffen Gott sei Dank. Wir mogen uns wieder. Das war der Grund, wo es ein
Riesenmissverstdndnis gegeben hat und einen offenen Konflikt. Man kann ihnen
alles sagen unter vier Augen, aber nicht wenn andere dabei sind. Wir haben jetzt
regelmdfig Besprechungen, wo wir die Meinungen austauschen, wenn was an-
steht. Das kann man machen in einem kleinen Kreis."

I would say the most important is to combine the two cultures. You have to learn
the culture from the partner and then you also have to know what the Western
company needs. So try to combine together, then you can be successful. Not say,
the Chinese partner is always wrong and the Western partner is always right.
Sometimes they are both right, sometimes they are both wrong. They can try to
make a strong integration. And respect the dzﬁ‘erent.'

SchlieBlich werden von den Interviewpartnern auf einer sehr allgemeinen Ebene
Osterreicher und Chinesen als In/Out Group gegeniibergestellt und beschrieben.

999 Interview 6:36
1000 Interview 28:18
1001 Interview 43:27
1002 Interview 12:5



5. Empirische Studie in sino-osterreichischen Joint Ventures 335

Vielleicht vorweg nochmals ein kurzer Versuch, was ich als chinesisch empfinde
und wie ich dagegen abgrenzen konnte. Die Chinesen, habe ich festgestellt, die
schauen sich an, die reden miteinander, die wissen, dass es Probleme geben wird,
aber die wissen, dass zu dem Zeitpunkt, wo die Probleme auftauchen, man sich
mit seinem Partner zusammensetzt, um das Ding dann zu losen. Wenn wir sagen,
passt auf, wir machen jetzt ne Planung, dann schauen die grofs. Geschdftsplanung
und weitblickende Strategie, das ist nicht ihr Ding. Sie haben einen sehr sehr gu-
ten Businessinstinkt und dem folgen sie. Sie haben ebenfalls einen Instinkt fiir die
Personen, mit denen sie Erfolg haben konnen und die lésen ihre Probleme ad hoc.
Dahingegen sind wir in Westeuropa Planungs- und Kontrollfreaks und Strategie-
freaks. Damit kann der Chinese nichts anfangen und wenn Sie versuchen ein JV
mit ihm aufzusetzen, dann sind Konflikte vorprogrammiert. Insofern muss es eine
Mischform sein. Das heift also, ich konnte als Entrepreneur sehr wohl nach Chi-
na gehen, ich mach das wie die, weil es beeindruckt mich eh, wie die Erfolg ha-
ben, das ginge aber nur bei Einzelunternehmen, die keiner Eigentiimerschar ver-
antwortlich sind, in keinem groferen Konzern. Der andere Ansatz sozusagen, ist
doch egal, wie die Chinesen ticken, ich mache das rein so, wie ich es immer ma-
che und wie ich es iiberall mache, scheint mir personlich nicht der beste Erfolgs-
weg zu sein. Ich glaube man sollte versucht sein eine Briicke zu schlagen zwischen
den Kulturen und dieses insbesondere mit dem Umgang dem Partner vor Ort.

Das Textmerkmal 5 umfasst implizite und explizite Wertaussagen iiber Regeln,
Normen und kulturtypische Merkmale im Zusammenhang mit der Hybridisierung
des Managementstils. Es geht hauptsdchlich um chinesische kulturtypische
Merkmale, die osterreichische Manager in Bezug auf eine Anpassung beriicksich-
tigen miissen, um so eine Hybridisierung zu erreichen. Chinesische kulturtypische
Merkmale, die in diesem Zusammenhang immer wieder erwdhnt werden, sind
z.B. Personlichkeit, Vertrauen, Indirekt, Autoritit und Hierarchie.

I work for 11 years for the Austrian company now. Actually for me as a Chinese
working for an Austrian company prefer that the mother company really under-
stands me, understands the market and shows some emotion inside. Not only busi-
ness, not only business. I hope the company, the management in the mother com-
pany showed some emotion some attention or care even to my life, this is what I
want. I don’t want the management only focus on the business, the turnover and
the sales. This is not my, this is what I don’t like. I show my care to the turnover
but I also show my care to their private life. This is what I can say from my mana-
gement.

Es ist auch ganz wichtig, dass die Person aus dem Verhandlungsteam noch eine
Zeit lang bleibt bis das JV anlduft. Derzeit sind wir 35 Leute, Ende des Jahres
sind ca. 500 Mitarbeiter geplant. Eigentlich ist ja mein Job schon zu Ende, weil
der JV Vertrag ausgehandelt worden ist, aber ich bleibe jetzt noch bis 2008, bis
das JV lauft und alles funktioniert und dann kommt mein Nachfolger. Vor allem in
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China ist das sehr wichtig, damit man ein gewisses Vertrauen zu den Leuten auf-
baut. Wenn das Verhandlungsteam nach dem Abschluss des JV Vertrags gleich
wieder weg ist, dann verliert man das Vertrauen und der neue JV Manager, der
dann in das JV kommt und niemand kennt, hat es natiirlich schwer, Vertrauen zu
gewinnen und dass ihn die Leute akzeptieren.

Zum anderen man muss sehr aufpassen und man muss sehr diplomatisch sein d.h.
auch wenn irgendwas nicht stimmen sollte oder man irgendwas will, muss man
warten, dass die auf einen zugehen. Man kann Sachen vielleicht andeuten, aber
man darf nichts einfordern, dadurch, dass die in einer sehr starken Position sind,
muss man da ein bisschen aufpassen.

Wenn man mit denen unter vier Augen spricht, dann sagen einem die auch die
Meinung, aber niemals wenn auch andere Leute dabei sind. Ich glaube, das hat
sich gedndert im Gegensatz zu friiher.

Und China steht da schon etwas hervor, wo man sich etwas anpassen muss, was
den Fiihrungsstil angeht. Man muss zum Teil den Leuten etwas mehr Zeit geben.
Die Leute suchen auch mehr die Direktive von oben als in Hongkong, wo man ein
eher kooperativen Fiihrungsstil begriiflen wiirde als in China. Wenn man Gespri-
che hat, wenn man intern die Leute trifft, wenn man zu Kunden geht, da ist es von
vorn herein ungesagt klar, dass immer der Ranghdchste auch das Wort hat. Und
das ist sehr interessant man ist da immer unter Zugzwang und man hat das Privi-
leg dann auch zu sprechen. Das ist schon etwas anders und fiir mich interessant
gewesen weil sehr sehr gut ausgebildete Leute, die wir natiirlich auch in China
haben, die auch im Ausland studiert haben, die sind aber genau gleich, wie alle
anderen in China. Die respektieren die Hierarchie, die Rangordnung, die erwar-
ten sich natiirlich auch, dass der Top Mann oder die Top Frau den Lead iiber-
nimmt. Ich denke, da ist schon eher eine stirkere Nuance fiir einen direktiven
F uhrungsstll

5.7.7 Zusammenfassung

Insgesamt wird die These der Hybridisierung in sino-osterreichischen Joint Ven-
tures besttigt.

These 2a: Es existiert eine hybride Unternehmenskultur und ein hybrider Mana-
gementstil in sino-osterreichischen Joint Ventures.

Die Hybridisierung des Managementstils duBert sich in einer Kombination von
Werthaltungen, Verhaltensweisen, Personlichkeitsmerkmalen und Kulturstandards
der osterreichischen und chinesischen Kultur. Das kennzeichnende Merkmal der
Hybridisierung ist eine Kombination dieser Merkmale aus beiden kulturellen Be-
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reichen innerhalb eines Managementstils. Dies wurde durch viele explizite Aussa-
gen, aber auch zahlreiche Beispiele der Verhaltensinderung innerhalb des Mana-
gementstils bestatigt.

Anderungen basieren vor allem auf chinesischen Werten wie Indirektheit, Famili-
ennetzwerke und Flexibilitit. Speziell bei der Entlohnung entstanden kreative
Ansitze um einerseits gerecht zu entlohnen und andererseits einen Anreiz zu ho-
herer Produktivitiat und Qualitat zu schaffen.

Prinzipiell werden die Joint Ventures mit einem Osterreichischen Managementstil
gefiihrt, vor allem was die Bereiche Technik, Qualitdt, Rechnungswesen usw.
anbelangt. Lokale Anpassungen an die chinesische Kultur findet man vor allem
innerhalb des Unternehmens im Personalwesen, Marketing und durch die soziale
Komponente, die viele Joint Ventures in threm Management aufweisen.

Insofern konnen These 2b und 2c nicht bestitigt werden, da in Bezug auf die Un-
ternehmensfiithrung in den meisten Joint Ventures ein westlicher bzw. osterreichi-
scher Managementstil angewendet wird, der in bestimmten Bereichen an kulturel-
le Besonderheiten angepasst wird.

These 2b: Die Unternehmenskultur und der Managementstil in sino-
osterreichischen Joint Ventures sind mehr durch die chinesische Nationalkultur
beeinflusst als durch die dsterreichische Nationalkultur.

These 2c: Der Managementstil in sino-dsterreichischen Joint Ventures weist mehr
chinesische als osterreichische kulturelle Charakteristiken auf.

Zu beachten ist weiters, dass die Hybridisierung und gegenseitige Anpassung, wie
in der Theorie erwihnt, in Phasen ablduft. Die Theorie wird dadurch bestatigt,
dass mit fortschreitender Dauer und dem léngeren Bestehen der Joint Ventures die
Anzahl der Hybridisierungszitate zunimmt. So finden sich in der Startphase des
Joint Ventures 10% aller Hybridisierungszitate, wihrend in der Hybridisie-
rungsphase und in der Reifephase jeweils 45% aller Hybridisierungszitate vor-
kommen. Somit bestitigt sich die Theorie, dass mit fortschreitender Dauer des
Joint Ventures ein immer hoheres Stadium der Hybridisierung der Management-
kultur erfolgt. Das Management und die Mitarbeiter passen sich an die jeweils
andere Kultur an und ein Hybrid entsteht, bestehend aus Elementen beider Kultu-
ren.

Durch die Unterscheidung der Hybridisierungszitate nach Textmerkmalen wurden
weitere Erkenntnisse iiber die Hybridisierung des Managementstils gewonnen.
Die Hybridisierungszitate wurden fiinf Textmerkmalskategorien zugeordnet. Die-
se Textmerkmale betreffen selbst beobachtete Ereignisse, nacherzihlte Ereignisse,
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selbst entwickelte Theorien, Wertaussagen iiber sich selbst und Wertaussagen
iiber Regeln und kulturtypische Merkmale.

Der GroBteil der Aussagen zum Thema Hybridisierung wird aus der osterreichi-
schen Perspektive gemacht und betrifft Wertaussagen iiber sich selbst bzw. In-
Groups und Out-Groups (z.B. Manager, Managerkollegen, Mitarbeiter, Joint Ven-
ture Partner, Osterreicher, Chinesen) innerhalb des Joint Ventures, gefolgt von
Erzihlungen iiber selbst beobachtete Ereignisse, Wertaussagen iiber kulturtypi-
sche Merkmale und selbst entwickelte Theorien. Nacherzihlte beobachtete Ereig-
nisse werden relativ selten erwihnt. In den meisten Fillen erfolgt die Anpassung
des osterreichischen Managementstils immer in Richtung der chinesischen Kultur.
Dabei setzt die aktive Verdnderung und Anpassung in der Personalstruktur, in der
Hierarchie und im Entlohnungssystem an lokale Gegebenheiten bzw. an den
Markt die Moglichkeit der Hybridisierung voraus.

Um einen Zusammenhang zwischen der Hybridisierung und den Joint Venture
Merkmalen herzustellen, wurden die Zitate der Hybridisierung nach Joint Venture
Variablen kategorisiert. In jenen Gruppen, wo Hybridisierungszitate zumindest in
50% aller Joint Ventures oder mehr vorkommen, kann ein Zusammenhang nach-
gewiesen werden. (siehe Tabelle 86)
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Joint Venture Merkmale |JVx Hybrid

Gleiche Anteile 14 |11]|78,57%
Chinesische Mehrheit 7 6 |8571%
Osterreichische Mehrheit |25 |16 | 64,00%
Griindung ab 2000 27 |21177,78%
Griindung 1990-1999 15 11117333%
Griindung 1980-1989 4 2 |50,00%
Startphase 5 3 160,00%
Hybridisierungsphase 17 }15)88,24%
Reifephase 24 [15]62,50%

Kooperation horizontal 17 |12]70,59%
Kooperation komplementir | 5 4 180,00%

Kooperation vertikal 24 |17]70,83%
2 Partner 39 [26]66,67%
3 Partner 7 6 |85,71%

Chinesischer Partner Privat |26 |20]76,92%
Chinesischer Partner Staat |20 | 14 | 70,00%

Standort Hongkong 2 1 |50,00%
Standort Ostkiiste 22 | 16]72,73%
Standort Peking 5 4 |80,00%
Standort Shanghai 7 6 18571%
Standort Siidchina 7 4 |57,14%
Standort Zentralchina 3 2 |66,67%

Tabelle 86: Vermutete Zusammenhiinge Hybrid und Joint Venture Variablen

Bei der Uberpriifung der kategorisierenden Variablen zeigt sich, dass eine Hybri-
disierung des Managementstils in allen Arten des Joint Ventures vorkommt. Es
gibt keine Gruppe, in der nicht ein gewisser Teil der Unternehmen Hybridisie-
rungsmerkmale aufweisen wiirde.

Uberdurchschnittlich hiufig finden sich Zeichen der Hybridisierung in sino-
osterreichischen Joint Ventures, die gleiche Anteile oder eine chinesische Mehr-
heit haben, die in den 1990ern, ab dem Jahr 2000 oder spiter gegriindet wurden,
die sich in der Hyridisierungsphase befinden, die komplementiren Kooperationen
eingehen, deren chinesischer Partner ein Privatunternehmen ist und deren Stand-
orte sich in Peking oder Shanghai befinden.
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5.8 Erfolgsfaktoren

Die Frage nach den wichtigsten Erfolgsfaktoren in sino-Osterreichsichen Joint
Ventures wurde am Ende des Interviews gestellt und ist von vielen Interviewpart-
nern auch fiir ein Resumée geniitzt worden. Nachdem es sich um eine offene Fra-
ge handelte, haben die Interviewpartner verschiedene Erfolgsfaktoren genannt.
Diese beinhalten zum Teil die bereits diskutierten kulturtypischen Merkmale und
Personlichkeitsmerkmale, zum Teil flieBen auch neue Erfolgsfaktoren ein, die
nicht direkt mit der Kultur zu tun haben, sondern andere wichtige Themen anspre-
chen. Eine Ubersicht iiber alle genannten Erfolgsfaktoren ist in Tabelle 87 darge-
stellt.

Platz | Erfolgsfaktoren Anzahl der Zitate
1 Interkulturelles Verstindnis 59
2 Beziehung 39
3 Respekt 23
4 Kontinuitit 20
5 Pl g der Ziele und Verantwortung | 18
6 Produkt und Qualitit 15
7 Vertrauen 15
8 Aufteilung der Fir teile 14
9 Personlichkeit 14
10 Partner 10

Tabelle 87: Erfolgsfaktoren in sino-gsterreichischen Joint Ventures

5.8.1 Erfolgsfaktor Interkulturelles Verstiandnis

Das Interkulturelle Verstidndnis steht als Erfolgsfaktor mit 59 Nennungen an erster
Stelle. Wie in der Theorie bereits erldutert wurde, treffen in einem sino-
oOsterreichischen Joint Venture unterschiedliche Kulturen aufeinander, die beider-
seits durch bestimmte Besonderheiten gekennzeichnet sind und entweder mitein-
ander harmonieren oder auch in Konflikt stehen konnen. Um eventuelle Dishar-
monien auszugleichen und eine erfolgreiche Kooperation zustandezubringen, be-
darf es interkultureller Kompetenz auf Seiten beider Partner, des Joint Venture
Managers und der Mitarbeiter.

...to work in a jo;‘nt venture one has to have intercultural and intercommunica-
tional knowledge.

Die Fragen soziale Kompetenz und emotionale Intelligenz spielen aus meiner
Sicht in China eine hohe Rolle, denn wir haben's doch mit einer anderen Kultur zu
tun. Wenn ich mich jetzt da hinsetze und sage, ich mache die Kiste so wie daheim,
dann muss ich mich nicht wundern, wenn es im besten Fall losbare Widerstdnde

1009 Interview 1.33
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erzeugt, im schlechtesten Fall zum big bang, zur Trennung kommt, weil's nicht
mehr geht. Die Chinesen denken oftmals anders, verhalten sich oft anders und sie
haben andere Werte. Ich glaubeb dass man sehr wohl das alles beriicksichtigen
muss um dort Erfolg zu haben. 1o1

Verstdndnis fiir die Kultur und die Menschen in der Partnerschaft.m”

Die interkulturelle Kompetenz bedingt Interesse fiir die Kultur und des Leben
jener Personen aus dem anderen Kulturkreis. AuBerdem werden oft jene Men-
schen eingesetzt, die nicht nur Interesse fiir die andere Kultur zeigen, sondern
auch zuhoren konnen, die andere Sichtweise und Mentalitdt verstehen und akzep-
tieren, um daraus dann die beste Moglichkeit fiir beide Seiten zu finden.

Zuhoren konnen, Menschenverstand nicht iiber Bord werfen, dass man Dinge
nicht tut, die man hier in Osterreich auch nicht tun wiirde, nur weil es einem ge-
sagt wird, dass das in China so ist.... Daher ... Menschenverstand, wenn jemand
offen ist und anderen Leuten zuhdren kann und versucht eine andere Sichtweise zu
verstehen, und dass man das direkte Profitdenken einmal weglasst und sich hin-
einversetzt in eine andere Person und einen anderen Kulturkreis und die Gesell-
schaft, in der diese andere Person lebt, dann wird man vielleicht das eine oder
andere feststellen, dass es anders ist. Eine Sensibilitit bewahren und Geduld ha-
ben und nicht das Ziel aus den Augen verlieren.

Ohren aufsperren, zuhiren, am Anfang deutlich mehr zuhéren als sprechen, auch
sonst alle Sinne oOffnen, nicht nur das Hor- und das Sehorgan und versuchen zu
lernen. Man darf nicht versucht sein, dass was man in Cincinnati oder Wien
treibt, 100% einfach iiberzusetzen, dann wird es aus meiner Sicht, zumindest ein
suboptimales Ergebnis sein, wenn nicht nur ein schlechtes. Darauf kommt's an,
nicht nur von den Verbindungen des Managementwissens zu verbinden, was man
dann_unten mit allen Sinnesorganen lernt, um das zu einer Symbiose zu verbin-
den.

Durch das Zuhoren und die Akzeptanz der anderen Kultur bekommen viele Ma-
nager im Laufe der Zeit auch in der anfangs fremden Kultur eine gewisse Men-
schenkenntnis und Sensibilitit, die immer wieder angesprochen wird. Diese Men-
schenkenntnis erweist sich bei Entscheidungen und bei Geschiften mit neuen Lie-
feranten und Kunden oft als wichtig.

Aus meiner Sicht, ganz ehrlich gesprochen, Hausverstand. Ich glaube, das ist das
Wichtigste. Wenn man natiirlich voraussetzt, dass die fachliche Qualifikation ge-
geben ist, aber ist glaub ich noch mehr als bei uns Hausverstand und Menschen-
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kenntnis, um auf die richtigen Leute zu setzen, weil es rennen sehr viel Asseln
herum, die also nichts anderes vorhaben, als jemanden in irgendeiner Form zu
linken und zu nehmen und das ist schon sehr wichtig recht friih zu erkennen, ob
man es mit jemandem zu tun hat, der es ehrlich meint oder mit jemanden, der ei-
nen nur nehmen will. Wenn man dieses Gefiihl entwickelt, dann tut man sich recht
gut, dann lernt man auch Leute kennen, die es auch wirklich ehrlich meinen und
wo wir schon viele Geschdfte gemacht haben.

Um Menschenkenntnis zu erwerben, hilft es Osterreichischen Managern auch, viel
mit den Leuten vor Ort zu sprechen, sie zu beobachten und zu lernen, ihre Kor-
perhaltung, Gestik und Mimik zu interpretieren.

Das heifit, man braucht auch eine gewisse Menschenkenntnis. Meines Erachtens,
das lernt man auch ganz gut, wenn man mit den Leuten immer spricht. Die konnen
sich vielleicht ein paar Wochen verstellen, aber dann wird es zu anstrengend und
dann weifs man auch, wie sie wirklich sind.

Sagen wir mal so, ich spreche jetzt kein Chinesisch, obwohl ich zehn Jahre hier
bin und ich hab relativ viel Erfolg. Warum? Weil ich lass mir das iibersetzen, was
der Chinese sagt und schau mir wihrenddessen seine Korperhaltung an. Weil
seine Korperhaltung sagt sehr viel. Aggressiv, hort er zu, ist er aufmerksam, fallt
er ins Wort rein. Hat er den komischen Augenschlag, das heifst ich liige gerade.
Naja, das kennen's ja selber. Da verlasse ich mich auf meinen Bauch und auf das
was mir der Dolmetscher sagt und dementsprechend entscheide ich. Aber was der
Chinese sagt und was er meiné. das muss man verstehen. Das ist sehr schwierig.
Auch hier in der ersten Zeit.""

Umgekehrt hilft es vielen chinesischen Mitarbeitern die Osterreichische Kultur
besser zu verstehen, wenn sie Erfahrungen im westlichen Ausland haben, d.h. z.B.
im Ausland studiert oder gearbeitet haben.

Europe it’s not so important if somebody has experience in Europe but I believe
somebody has also some years of experience outside China so this might be Aus-
tralia, this might be Japan, U.S., North, South, maybe Europe. I think this is the
most important item. Because the Chinese culture is a very old culture tradition
oriented, very long and high respected one. And the other cultures are different so
I think [Lo7r the future this will be one of the key necessities to take over such a po-
sition.

Er sollte gewisse Erfahrungen haben. Und was auch noch wichtig ist. Fiir uns
wdre das wichtig, wenn jemand zumindest eine Zeit lang im Westen war. Weil wir
die Erfahrung gemacht haben, jemand, der iiberhaupt keine Kontakte mit dem
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Westen hat, als jemand, der gewisse Umgangsformen, Art zu sprechen und zu
diskutieren einfach kennt, weil das erleichtert die Zusammenarbeit.

Dann hatten wir einen Chinesen, einen sehr guten Chinesen, der in Deutschland
ausgebildet war, ein Absolvent der Technischen Uni in Aachen. Der hat sich dort
im eigenen Land bewegt, er hat aber ein bisschen so europdischen Touch gehabt,
aber nur Fassade wiirde ich sagen. Im Kern blieb er ein Chinese, was ja auch gut
ist im positiven Sinn. Er hat die andere Sichtweise gelernt und konnte sich in bei-
den Welten ganz gut bewegen. Das ist wichtig, weil ein Chinese mit einem Chine-
sen natiirlich anders redet als ein Chinese mit einem Expatriate. D.h. also mog-
lichst kleiner Stab, der durchaus wachsen kann, wenn das Geschdft auch
widchst.

5.8.2 Erfolgsfaktor Beziehung

Insgesamt 39 Zitate betreffen die explizite Aussage, dass Beziehungen ein wichti-
ger Erfolgsfaktor sind. Somit sind die Beziehungen einerseits innerhalb der chine-
sischen kulturtypischen Merkmale am héufigsten genannt, und andererseits im
Rahmen der Erfolgsfaktoren am zweithédufigsten, was erneut die Wichtigkeit die-
ses Faktors unterstreicht.

Entscheidend in China, so intensiv wie in anderen Ldndern nicht, sind eben Be-
Ziehungen, personliche Netzwerke. Man muss die Geschdftsbeziehungen sozusa-
gen auf die Beziehungsebene hinentwickeln konnen. Sie miissen die richtigen Per-
sonen zur richtigen Zeit zur Verfiigung haben. Also man muss in diese Besle-
hungsfragen sehr viel mehr investieren als an jedem anderen Platz der Welt.!

Because in China people to people relationship is mostly more important than a
contract than a legal document. That’s why we call China a country of not
guarded by law but by people.” 1ozt

Je besser die Beziehungen sind, desto mehr Erleichterungen hat man auch im Ge-
schiftsleben in China. Oft entstehen aus urspriinglichen Zweckbeziehungen
Freundschaften, die iiber Monate und Jahre aufgebaut werden, jedoch ein Leben
lang halten.

Und dazu ist es natiirlich wichtig, dass wir Freundschaften aufbauen. Das kann
man mit Chinesen sicher, man muss nur den richtigen erwischen. Und daher ist
Menschenverstand, Hausverstand, Menschenkenntnis, ein bissl Gefiihl entwickeln
besonders wichtig.
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Alles hinterfragen und vor allem personliche Kontakte aufbauen...weil wenn Sie
einen Chinesen einmal gut kennen und gute Erfahrungen gemacht haben und um-
gekehrt auch, dann hdlt diese Beziehung iiblicherweise ein Leben lang.

Fiir den Osterreichischen Partner ist es natiirlich auch wichtig, zu welchen Perso-
nen man gute Beziehungen haben sollte. Wie den folgenden Zitaten zu lesen ist,
geht es hauptsidchlich um alle Stakeholder des Unternehmens, also die Partner, die
Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter, Politiker usw.

Das Um und Auf, die Kontakte natiirlich, zu den Kunden, zu den Lieferanten, zu
den eigenen Mitarbeitern, einen guten chinesischen Organisator, denn der westli-
che Manager kann nicht alles selbst machen. Der braucht eine Vertrauensperson,
einen Chinesen, der wiederum die chinesischen Mitarbeiter aussteuert und ver-
sorgt. Die Kontakte sind eigentlich das Um und Auf. 1024

Was auch sehr wichtig ist, man muss Freunde gewinnen und zwar nicht von der
Strafle sondern bis hinauf in die hohen Politikerkreise. Und die helfen einem
auch. Das Grundstiick hditte ich nie gekriegt, wenn nicht der Vierte. Mann gleich
nach dem Biirgermeister, der Parteisekretir von dem ganzen Gebiet, da hditten
wir das sonst nie gekriegt. Das ist ja bei uns das Gleiche, wenn man keine Kon-
takte und irgendwo Freunde hat, dann ist es schwierig. Jetzt bereue ich es also
nicht mehr, aber wenn ich gewusst hditte, was da auf mich zukommt, hdtte ich es
stehen lassen. Jetzt, weil wir Erfolg gehabt haben und weil es wirklich gut rennt,
ist es ok.

Wichtiger als das Produkt ist der chinesische Partner, mit dem man sich auf per-
sonlicher Ebene nicht nur gut, sondern bestens verstehen muss. Da in China junge
Unternehmen in Personal und Umsatz wesentlich schneller wachsen als in Euro-
pa und Investitionen umgehend und risikofreudiger umgesetzt werden, ist ein
(ehrliches) freundschaftliches gegenseitiges Verhdltnis immens wichtig. Bei ge-
genseitigem Misstrauen und wo Joint Venture Manager nur mit dem_ Gesell-
schaftsvertrag argumentieren, wird man in China nicht erfolgreich sein.

Um die Beziehung zu pflegen sprechen sehr viele Joint Venture Manager immer
wieder von gemeinsamen Essen, Ausfliigen, Freizeitprogrammen usw. Wichtig im
Endeffekt ist jedoch, dass die Personen auf einem personlichen Niveau miteinan-
der reden.

Man muss einfach mit Leuten in Kontakt bleiben. Essen gehen uns ist nicht das
Wichtigste. Nach Biiroschluss diskutieren wir einfach gemeinsam. Wenn die da
sind, natiirlich gehen wir essen. Wir sind ja ofter dort und wir kommen zurecht
und ich bin ja dabei. Ich esse gern, aber jeden Tag essen ist auch ... Wir gehen
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nach einem harten Tag auf eine Nudelsuppe fiir 3, 4 Yuan. Wir miissen nicht was
essen. Nach der BOT Sitzung, wir setzen zwar 3 h an, sind aber meistens nacth2 ,75
Stunden essen. Mit diesen Leuten gehen wir dann essen. Die freuen sich dann.

5.8.3 Erfolgsfaktor Respekt

Der Respekt vor dem Partner, dem Vertreter der anderen Kultur, ist ein weiteres
wichtiges Kriterium fiir den Erfolg in sino-Osterreichischen Joint Ventures. Die
Eigenschaften des Respekts wurden bereits unter den chinesischen kulturtypi-
schen Merkmalen diskutiert. 23 Nennungen im Zusammenhang mit dem Erfolg
machen jedoch die Wichtigkeit dieses Merkmals deutlich.

Persdnliches Meeting, Respekt zeigen, nicht nur wenn es um gu;géssondem auch
um weniger gute Themen geht. Das ist ein ganz wichtiges Thema.

Der Nachfolger sollte immer hbﬂich sein und nicht den Partner mit Worten vor
: 029
unabdingbare Tatsachen stellen.

Um Respekt zu einem Erfolgskriterium zu machen ist es vor allem wichtig, mit
dem chinesischen Partner auf einer gleichwertigen Ebene zu diskutieren und zu
verhandeln und immer hoflich zu sein.

Und dann kommt die grofie Frage, warum funktioniert unser Joint Venture, wenn
drei Viertel aller Joint Ventures schiefgehen. Jetzt kann man natiirlich iiberheb-
lich sein, ja die haben so viele Fehler gemacht, die kommen sich zu iiberheblich
vor, das schdtzen die Chinesen iiberhaupt nicht. Wir sind die guten und ihr arbei-
tet oder so dhnlich. Das funktioniert sicherlich nicht. Auf einer herablassenden
Ebene kann man mit Asiaten nicht kommunizieren. Nicht auf die Dauer. So lange
sie einen brauchen, werden sie das machen, aber sobald sie konnen, werden sie
abspringen.

Das Wichtigste ist, dass man trotzdem, auch wenn man aus einem Land aus Euro-
pa kommt, die chinesische Partner auf einer Augenhiohe betrachtet. Wir sind
Partner und wir lésen gemeinsam das Problem. Bis jetzt sind wir damit sehr gut
gefahren. Dieses Verhalten ist mir mit ihm noch mehr bewusst geworden.

Meiner Meinung nach ist es grofteils, wie man seinen Partner behandelt. Man
behandelt ihn am besten, egal, man soll nicht seine Uberlegenheit dann unbedingt
spiiren lassen. Gleichstellen. Wir sind auf gleicher Ebene, wir reden iiber die Sa-
chen.longir mdochten gemeinsam das Problem angehen. Betonung auf gemein-
sam.
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Und die Bereitschaft jemanden zu haben, der offen fiir etwas Neues ist. Dinge, die
man glaubt zu wissen, sich selbst zuriickzunehmen und auf gleichwertiger Basis zu
arbeiten.

Respekt fiir die anderen und nicht voreingenommen zu sein. Das ist ganz wichtig
weil ich habe mich selber dabei erwischt, dass der Verhandlungspartner, den ha-
be ich damals vollkommen falsch eingeschdtzt. Der war in einer griinen Militdrja-
cke mit einer griinen Miitzn angezogen und mit der Zigarette im Mund und nicht
sehr smart ausgesehen und hat geraucht. Dabei war das ein wiffer Bursche, mit
dem er gut verhandelt hat und den er iiberzeugt hat und ich habe daraus gelernt,
dass wenn man aus einem Industrieland kommt, dass man selber besser und iiber-
legen ist. Sondern man soll mit Respekt den anderen Leuten begegnen und vor-
sichtig sein.'%*

5.8.4 Erfolgsfaktor Kontinuitit

Der Erfolgsfaktor Kontinuitit wurde von den Interviewpartnern insgesamt 20mal
genannt. Dabei geht es um die beharrliche und kontinuierliche Arbeit mit den
Partnern und Mitarbeitern im Joint Venture. Geduld, Ausdauer und Durchhalte-
vermogen werden bendtigt, um die Kontinuitit zu wahren.

Und wir haben nur, weil wir durchgehalten haben und weil es uns egal war, des-
wegen haben wir es geschafft. Und weil wir keine Bank gehabt haben, sondern
das haben wir gehabt, wenn wir verloren hdtten, wdr’s halt vorbei. Es hat sich
dann so entwickelt und schone Gewinne gemacht und haben dann mit dem Geld
eine komplette neue Firma vor fiinf Jahren aufgemacht. Jetzt lauft es gut.!

You have the impression all the job you have done is forl'orjzothing. You have to be
persistent. Do it again, do it again until they understand.

Ansonsten kann icft einfach nur empfehlen mit viel Geduld ausgestattet zu sein,
nachhaltig zu sein.

Ganz besonders wichtig erscheint die Kontinuitéit im Zusammenhang mit der Auf-
enthaltsdauer von Expatriates. Fiir die Zusammenarbeit, die Beziehung und das
gegenseitige Vertrauen ist es forderlich, wenn die Fiihrungspersonen im Joint
Venture nicht zu oft ausgetauscht werden.

Vorm Start fiir ldngere Zeit bereits hier mitarbeiten, akklimatisieren. 1058
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Es ist auch ganz wichtig, dass die Person aus dem Verhandlungsteam noch eine
Zeit lang bleibt bis das Joint Venture anlduft. Derzeit sind wir 35 Leute, Ende des
Jahres sind ca. 500 Mitarbeiter geplant. Eigentlich ist ja mein Job schon zu Ende,
weil der Joint Venture Vertrag ausgehandelt worden ist, aber ich bleibe jetzt noch
bis 2008, bis das Joint Venture lduft und alles funktioniert und dann kommt mein
Nachfolger. Vor allem in China ist das sehr wichtig, damit man ein gewisses Ver-
trauen zu den Leuten aufbaut. Wenn das Verhandlungsteam nach dem Abschluss
des Joint Venture Vertrags gleich wieder weg ist, dann verliert man das Vertrau-
en und der neue Joint Venture Manager, der dann in das Joint Venture kommt
und niemand kennt, hat_es natiirlich schwer Vertrauen zu gewinnen und dass ihn
die Leute akzeptieren.

Wenn man sich entscheidet nach China zu gehen, dann sollte man diese Position
schon fiir ldnger inne haben. Wenn ich so an ausldndische Manager in China in
Joint Ventures denke, dann macht das wenig Sinn den fiir drei Jahre da hinzu-
schicken, weil dann braucht er zwei Jahre um sich einzugewdohnen und dann kann
er ein Jahr jetzt einmal sehr produktiv sein und dann ist er schon wieder weg. Die
Kontinuitdt ist sicherlich eine der ganz wichtigen Komponenten. Das ist natiirlich
sehr schwierig. Wer will schon linger als drei Jahre iiblicherweise in China sit-
zen. Es gibt zwar ein paar, die ich kenne, die sich sehr sehr wohl fiihlen in China,
aber die haben dann aber einen speziellen Chinabezug. Aber es gibt einen Haufen
Leute, die insbesondere fiir Groflkonzerne. Die Grofikonzerne haben ja schon so
eine interne Politik, dass sie jemanden nur drei, vier Jahre an einen Ort senden.
Diese Tatsache ist vor allem. fiir chinesische Mittelbetriebe eine grofle Chance.
Der Nachteil ist, dass man unverhdltnismdfig viel ausgeben muss, um im chinesi-
schen Markt Fuf3 fassen zu kiénnen, der grof3e Vorteil aber ist, dass man durch
diese Flexibilitit den grofien Firmen einiges voraus hat und vor allem im Hinblick
auf Wahrung von Kontinuitdt, dass die Personen nicht permanent wechseln, weil
wenn Sie einen Chinesen einmal gut kennen und gute Erfahrungen gemacht haben
und umgekehrt auch, dann hdlt diese Beziehung iiblicherweise ein Leben lang.

5.8.5 Erfolgsfaktor Planung der Ziele und der Verantwortung

Eine griindliche und langfristige Planung, die Vereinbarung der wichtigsten Ziele
und die Zuweisung von Verantwortung fiir alle Bereiche im Joint Venture geho-
ren zu einem weiteren Erfolgsfaktor, der unter ,,Planung der Ziele und Verantwor-
tung zusammengefasst wird. Die Planung und Verantwortungszuweisung ist vor
allem in der Startphase des Joint Ventures sehr wichtig und wird 18mal genannt.
Versdumnisse in dieser Phase konnen spiter zu groBen Problemen fiihren.

Je besser die Planung bezogen auf die neuen Gegebenheiten, desto geringer der
Frust bei der Umsetzung, weil weniger Uberraschungen!
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Weil das Problem, was wir haben ist, dass unser Joint Venture war einfach zu
schnell unterschrieben. Wir haben ein unterschriebenes Joint Venture gehabt und
keine Leute. Wir haben sehr viel gelernt. Also nicht gut angefangen hat es. Mo-
mentan, ja wir haben Probleme, es sind halt auch Gespriche ob wir nicht ir-
gendwelche Verdnderungen machen. In der Struktur einfach, Wobei die Struktur,
die angesprochen wird, villig offen ist, wie es am besten ist."

Es ist des Weiteren wichtig zu Beginn klare Ziele fiir das Joint Venture zu definie-
ren und diese auch zu kommunizieren, sodass beide Partner sich einig sind und es
bei Problemen keine Meinungsverschiedenheiten gibt. In den spéteren Phasen des
Joint Ventures miissen die Ziele genau verfolgt werden.

Auf alle Fille ein klares realistisches Ziel zu haben. Vielleicht, ok, es ist sicher
besser, es ist mehr optimistisch als pessimistisch. Die Zahlen konnen ruhig etwas
hoher gesteckt sein. Aber sehr wichtig ist das Ziel vor Augen zu haben, eine klare
Linie zu haben. Die Kompromissbereitschaft verlangt es zwar oft von der Linie
abzuweicheni aber man sollte dann doch wieder sehr schnell auf den richtigen
Weg zuriick. 043

Ein Punkt um erfg};reich sein zu konnen ist, die eigenen Ziele nicht aus den Au-
gen zu verlieren.

SchlieBlich darf bei der Planung die Verantwortung fiir die einzelnen Sachberei-
che innerhalb des Joint Ventures nicht auBer Acht gelassen werden. Dazu sind oft
klare Richtlinien und Regeln notig, auf die sich die beiden Joint Venture Partner
einigen.

Klare Ziele. Ein klares Ziel, das heifst, wenn man in Joint Venture macht. Dann
muss man unbedingt vorher einen Business Plan machen, wo man die Ziele rein-
schreibt und wie ich sie erreichen mdchte. Schon nicht nur oberfléichlich, sondern
auch ins Detail reingehen. Wer ist dann verantwortlich? Was will ich erreichen?
Also das ist... Man muss Ziele haben und die Ziele miissen jedes Jahr definiert
werden. Nicht nur einen Budgetplan, sondern einen Businessplan. Weil Budget-
plan ist eine story. Der Businessplan ist eine andere Story, wo man die Ziele nach
auflen zeigen kann. Das will ich machen, das will ich machen, der ist verantwort-
lich.... Soll er ruhig der Verantwortliche, die sollen da nur unterschreiben, dass
sie ihre Ziele auch wissen. Nur so kann man das auch erreichen. Ansonsten, dass
eine klare Definierung ist in dem Joint Venture Vertrag, wer welche Verantwor-
tungen hat. Wie die Verantwortung aufgeteilt wird und was einer bringen muss.
Das ist sehr wichtig, weil wenn man das nicht hat, dann kommen Unklarheiten
raus.
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Auch vor allem fiir China im Besonderen, das ist natiirlich ein sehr generelles
Statement, klare Ziele, klare Richtlinien, einfach vielleicht noch etwas betonter als
anderswo. Nachhaken, nachhaltig rigid machen, dranbleiben, das ist ganz wich-
tig, da kénnte man ansonsten mal Uberraschungen erleben, wenn man da einfach
nicht am Ball bleibt."

Man miisste auf jeden Fall, was wir verabsidumt haben, eine klare Aufgabenver-
teilung mit dem Joint Venture Partner. Das haben wir verabsdumt und damit ha-
ben wir sie auch nicht mehr gekriegt. Wer wirklich fiir was konkret zustdndig ist
und nicht Formulierung Technologie und der andere ist halt der Rest, sondern
wer macht was. Dann fiihlt man sich wohler dabei.

5.8.6 Erfolgsfaktor Produkt und Qualitit

Das im Joint Venture hergestellte Produkt zahlt neben vielen bereits diskutierten
kulturtypischen Merkmalen auch zu den wichtigen Erfolgsfaktoren mit 15 Nen-
nungen durch die Interviewpartner.

Um als Joint Venture Manager in China erfolgreich zu sein braucht man natiir-
lich das richtige Produkt, welches weltweit vertrieben werden kann.

Wenn Sie in China Geschdfte machen, miissen Sie wie iiberall auf der Welt eine
einwandfreie Ware oder Dienstleistung haben. Das ist eine notwendige Voraus-
setzung. Dass diese Ware qualifiziert sei, ist dann kein wirklich entscheidendes
Merkmal."™

Zuerst muss das Produkt stimmen. Das Produkt hat seinen Markt. Jede Firma soll
vorher eine Marktstudie machen. Dabei soll man ausfiihrlich und richtig recher-
chieren um eine Marktchance zu finden. Um diese Produkte auf den Markt zu stel-
len, muss gutes Know-how stecken dass man die Firma nicht so schnell kopieren
kann, das liegt entweder an der Produktion, an dem Design oder der Konstrukti-
on. Wenn das Produkt jeder produzieren kann, dann wird man in China nie er-
folgreich. Die europdische Maschine kosten wieder viel und die anderen Maschi-
nen kosten wieder viel. Wenn die anderen Maschinen in China nicht soviel kosten
und der Qualititsunterschied nicht so viel ist, dann verliert man seine Wettbe-
werbsfihigkeit.

Je nachdem ob das Produkt des Joint Ventures fiir den chinesischen Markt oder
fiir den Export bestimmt ist, miissen unterschiedliche Qualititsanforderungen er-
fiillt werden. In vielen Joint Ventures wurde zu Beginn ein fiir den Osterreichi-
schen, europdischen oder amerikanischen Markt konzipiertes Produkt in China
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produziert, um damit auch den chinesischen Markt abzudecken. Diese Tatsache
hat unterschiedliche Auswirkungen. Oft ist der hohe Qualititsstandard am chine-
sischen Markt gar nicht gefragt, oft jedoch ist es fiir die Partnerschaft und die
Mitarbeiter eine Respektsbezeugung, dasselbe Osterreichische Produkt im Joint
Venture herzustellen.

Wir ha{)en in China ganz genau das Gleiche produziert wie hier und nur fiir drii-
ben.

Gewisse Rechte bleiben da uneinsehbar, es bleiben Unsicherheiten bei der For-
mulierung. Und wenn man dann sieht welche Kleinigkeiten beim Kunden, an der
Maschine des Kunden dafiir verantwortlich sind, dass alles korrekt lduft, in unse-
rer Industrie hat man dann noch ein bisschen sein miracle und hat seine Kompe-
tenz. Wenn Sie jetzt ein Auto bauen, zerlegen das, bauen alle Schrauben und
Blechteile nach und haben ein exaktes Plagiat. Da geht es uns etwas besser auf
Grund dessen, was wir tun. Wobei es natiirlich so ist, dass die Chinesen oft gar
nicht so die Qualitdt brauchen, die wollen das gar nicht. In China baut doch heute
keiner fiir 30 Jahre, nach 10 Jahren, die reiflen ab und bauen dann wieder neu.
Ich lasse mir das immer erkliren von meinen Partnern, wenn wir da durchs Land
fahren, das ist doch irre. Darum kann man da mehr Fiillstoffe in die Rezepturen
reinmischen, das macht die Rezepturen billiger und schlechter, aber es reicht fiir
ein chinesisches Fenster. Muss man da vorsichtig sein mit dem Rolls Royce in
China anzutreten, gib mir einen guten Volkswagen, ich bin zufrieden. Darum auch
unser Toptechniker driiben, der kann da driiben Dinge machen mit den Rezeptu-
ren, die er in Europa nicht kénnte. Auch da hat sich schon Expertenwissen ange-
sammelt bei uns wie wir mit unserer westlichen Technologie dort driiben die bes-
ten Produkte schaffen, was nie und nimmer in Europa oder Amerika die besten
Produkte wdren.

Mit unserem neuen Produkt, den gerillten Kabelrohren mit nur minimaler Aufla-
gefliche, haben wir auch die Begeisterung bei dem Team vor Ort. Wir kriegen die
beste Technologie. Die sind unheimlich stolz, weil auch wenn wir es nicht plakativ
sagen, es sind einfach Menschen, die in einer Produktion tdtig sind. Und die krie-
gen eine tolle Technologie, und das hat ja sonst keiner da. Das muss man auch
auf einl% 3parmerschaftlichen Ebene machen und bis jetzt ist das eine Freude ge-
wesen.

5.8.7 Erfolgsfaktor Vertrauen

Das gegenseitige Vertrauen wird von den Interviewpartnern im Zusammenhang
mit dem Erfolg des Joint Ventures 14mal explizit erwidhnt. Wie bereits bei den
chinesischen kulturtypischen Merkmalen diskutiert, ist das Vertrauen grundlegend
fiir eine gute Zusammenarbeit des Osterreichischen und chinesischen Partners.
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Das Wichtige ist das Vertrauen des Joint Venture Partners am Anfang. Wenn das
Ganze einmal lauft, dann gibt’s keine Probleme mehr. ...Das ist auch ganz wich-
tig, dass die Person aus dem Verhandlungsteam noch eine Zeit lang bleibt bis das
Joint Venture anlduft. ... Vor allem in China ist das sehr wichtig, damit man ein
gewisses Vertrauen zu den Leuten aufbaut. Wenn das Verhandlungsteam nach
dem Abschluss des Joint Venture Vertrags gleich wieder weg ist, dann verliert
man das Vertrauen und der neue Joint Venture Manager, der dann in das Joint
Venture kommt und niemand kennt, hat es natiirlich schwer Vertrauen zu gewin-
nen und dass ihn die Leute akzeptieren.

Fiir mich wichtig ist schon, ist hier chinesischen Vertrieb zu haben. Das ist das
Um und Auf und da braucht man auch wirklich jemanden, dem wir vertrauen
konnen und der uns vertraut. Ich kann ja das nicht kontrollieren, wenn jemand
herumreist und Spesenrechnungen bringt und kein Projekt. Das ist schwierig und
das brduchte ich z.B. Ich bin nicht unzufrieden hier, aber wenn das gelingen
kdonnte, das widre fiir mich wichtig.

Er kennt unseren Partner mittlerweile sehr gut und ich glaube die kannten sich
auch schon vor der Griindung des Joint Ventures. Sie verstehen sich sehr gut,
dass Gott sei Dank unser Partner zu ihm auch ein hohes Vertrauen hat, sonst wdr
das schwierig.

Wichtig ist es erst oft nach langer Zeit gewonnenes Vertrauen nicht zu enttiu-
schen und an der guten Beziehung zu arbeiten.

Angefangen haben wir mit einer Operation, wir schulen die Leute, wir geben die
Auftrdage. Aber wir wollten keine direkte Finanzierung. Aber irgendwie hat er
dann alle Tests hundertprozentig bestanden und seine Ehrlichkeit bewiesen und
gesagt, er will mit uns was machen. Und er hat auch gesagt, wir diirfen auch die
Minderheit Anteile nehmen. Nicht unbedingt die Mehrheit nehmen.'®

Aber im Grunde den richtigen Joint Venture Partner zu finden, Sie brauchen das
Gliick d%%tg auch. Und dann auch, Sie diirfen einen Menschen nicht ent-
tduschen.

5.8.8 Erfolgsfaktor Aufteilung der Firmenanteile

Die Firmenanteile am Joint Venture werden von einigen Managern ebenfalls als
Erfolgsfaktor gesehen. Dabei handelt es sich vor allem um jene Interviewpartner,
die iiber eine Osterreichische Minderheit oder einen 50%igen Anteil im Joint Ven-
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ture vertreten sind. In vielen Fillen ist die Mehrheit der Firmenanteile immer noch
gleich bedeutend mit der Macht und Kontrolle im Unternehmen.

Klare Mehrheit am Joint Venture,%°

On the other side if we don’t take a majority share in the company it’s really hard
for the Austrian company to really control the situation. If we take the majority
share we can really take the control. This is what we have now.

Vor allem 50:50 Joint Ventures sind im Riickblick von den Interviewpartnern ne-
gativ bewertet worden. Zwar besitzt jeder Partner gleich viel Macht im Unter-
nehmen, jedoch kann im Joint Venture nie eine Entscheidung ohne die Zustim-
mung beider Partner gefillt werden. Dies kann das Joint Venture trige und reakti-
onsschwach machen.

Es gibt Losungsansdtze. Man muss halt viel kommunizieren und zusammenarbei-
ten, aber mit dem Partner in dieser Region ist das einfach schwierig, vor allem
mit einem 50:50 Joint Venture. Lﬁsunﬁ)%ansdtze gibt es viele. Man geht in eine
Minderheit, man geht in eine Mehrheit."®

Meine Chinaerfahrung ist halt nicht positiv. Ich hab sehr viel gelernt. Es muss
einer das Sagen haben. 50:50 Joint Venture geht nicht. Das wiirde ich meinem
Nachfolger raten, kein 50:50 Joint Venture haben. Wer die Mehrheit hat, ist ei-
gentlich egal. Je nachdem, wie viele Anteile wer hdlt, sind die Machtverhdltnisse
auch so abgesteckt. Ein 80:20 scheint sinnvoll zu sein. Ein 60:40 ist schon ziem-
lich schwach.’

Weil im Prinzip funktioniert's nicht, wenn man zwei gleichwertige hat. Das ist wie
bei Mama und Papa. Gehe ich zur Mama hin und frage ich um 20 Euro fiir ein
Eis, sagt sie nein, dann gehe ich zum Papa hin und dann krieg ich's. Na. Dann
gibt’s wieder einen Streit zwischen Mama und Papa. Genauso ist es auch in der
Firma. Wenn man in einer Firma zwei gleichwertige Manager hat, man kreiert
zwei Firmen. Das geht nicht. Und in China, der Chinese hat immer nur einen
Fiihrer. Der lduft immer nur einem hinterher, nicht zweien. Wenn der Fiihrer
geht, dann geht die Mannschaft mit. Wenn ein neuer Fiihrer kommt, dann bringt
er seine Mannschaft mit, so liuft's hier ab.'

In der Stichprobe gibt es nur sehr wenig Joint Ventures mit einer Minderheitsbe-
teiligung, jedoch bewerten die Interviewpartner jener Unternehmen ihre Erfahrun-
gen riickblickend ebenfalls negativ.
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Die Aufteilung ist 49% fiir uns und 51% fiir xxx. Aus heutiger Sicht leider. Wir
haben ja im Joint Venture Vertrag mehr mitzusprechen als 49%, sagen aber im
Endeffekt ist es eine 50:50 Konstellation aber im Operativen haben wir das bei
weitem nicht. Da haben wir eine 10:90 Konstellation.

Eine Moglichkeit, diesem Problem auszuweichen, ist trotz der Osterreichischen
Minderheitsbeteiligung die Fiihrung des Unternehmens fiir sich zu beanspruchen
und somit Einfluss auf die Geschiftsgénge zu haben.

Wir als xxx Gruppe iibernehmen das Management. Diese Regelung, Konstellation,
haben wir unbedingt darauf bestanden. Ansonsten, wir wenn nicht das Manage-
ment haben, wird die Firma auch nicht erfolgreich. Das Know-how, die Qualitdt
und die Mentalitit sowieso. Dann kommen nachher nur die Streitigkeiten. Der
Partner war einverstanden, obwohl wir die Minderheit haben, aber das Manage-
ment iibernehmen wir.

5.8.9 Erfolgsfaktor Personlichkeit

Die richtige Personlichkeit bzw. die richtigen Personen fiir das Joint Venture zu
finden, zahlt ebenfalls zu den wichtigen Erfolgsfaktoren in einem Joint Venture in
China, was 14 Zitate zu diesem Thema bestitigen. Der Personlichkeitsfaktor be-
trifft in erster Linie den Joint Venture Manager, der das Unternehmen und die
Mitarbeiter fiihren soll. Speziell in China sind die Mitarbeiter eng mit der Person
des Managers verbunden, sodass es bei einem Managementwechsel im Joint Ven-
ture dazu kommen kann, dass ein GroBteil der Mitarbeiter ebenfalls ausgewech-
selt bzw. ersetzt werden muss.

Ich glaube, es ist halt der Personlichkeitsfaktor, der spielt schon eine starke Rolle.
Wenn Sie Leute hergeben als Manager, der nicht geeignet ist, dann wird’s nicht
funktionieren.

In China you have a partner. Ok, the partner has a general manager. When he
leaves everything will change. That’s what happens most of the time. But in
Europe nothing will change. When we have a new leader the president of China,
there will be a big change. In America most will stay the same. So number 1 you
have to find a good partner. Most important is the people who are managing you
partner’s company. Partner means two parts, the company and the other one is
who is the manger of the company. More important is the manager. The person in
charge of the partner company. Of course you also have to think what you need
fora partner.' 7

1064 Interview 43:11
1065 Interview 24:7
1066 Interview 6:24
1067 Interview 29:23



354 5. Empirische Studie in sino-0sterreichischen Joint Ventures

Und in China, der Chinese hat immer nur einen Fiihrer. Der lduft immer nur ei-
nem hinterher, nicht zweien. Wenn der Fiihrer geht, dann geht die Mannschaft
mit. Wenn ein_neuer Fiihrer kommt, dann bringt er seine Mannschaft mit, so
liuft's hier ab.'%®

In Joint Ventures gibt es neben dem Joint Venture Manager sehr oft ein Manage-
mentteam, das den Manager bei seinen Aufgaben in Teilgebieten unterstiitzt.
Auch fiir diese Posten ist es wichtig ,die richtigen, gut ausgebildeten und sozial
kompetenten Leute zu finden.

Viele Faktoren haben zusammengespielt. Es waren vielleicht auch die richtigen
Leute. Entweder es passt oder nicht. Es war schon eine Bauchentscheidung teil-
weise.

You have to find high level educated people for the management."”’

Wenn die Entscheidung getroffen ist, dass beide gute Bedingungen erfiillen, dann
ist das Management vor Ort, dass das richtige Personal wichtig. Dass man die
richtigen Leute hin sendet. In Europa ist das ja auch das Gleiche. Wenn die Ge-
schdftsleitung von einem Unternehmen nicht stimmt, dann wird das Produkt auch
nicht sehr erfolgreich. Eingesetzt werden Leute, die in Europa studiert oder gear-
beitet haben, oder richtige Europdier und die schon mehrere Jahre Erfahrung in
China haben. Jeder hat seine Vorteile. Ich kann aber nicht sagen diese Konstella-
tion ist gut oder nicht gut. Ist von Mensch zu Mensch unterschiedlich. Von Chine-
sen und Europdern gibt es gute und schlechte. Ich kenne viele Europder, die in
China arbeiten. Ich wiirde fiir mein Unternehmen keinen Europder anstellen, weil
manche Leute sind sehr erfolgreich und auch zielstrebig, aber manche Leute ar-
beiten auch nur wegen des Geldes. Ich glaube es §7ibt keine allgemeine Regelung.
Das muss man wirklich case by case analysieren." !

Aber das Wesentlichste aus meiner Sicht ist im Prinzip, Sie brauchen ein gutes
Team. Alleine kinnen Sie dort kaum iiberleben. Wenn Sie offen sind und sich
selbstl.ggzhr zuriicknehmen und auch das Gliick zu haben ein gutes Team zu ha-
ben...

Ein Manager beschreibt die Personlichkeit von Expatriates, die als Joint Venture
Manager oder als Teil des Managementteams nach China gehen, wie folgt:

Es gibt zwei Typen, die nach China gehen. Das eine sind die Abenteurer. Wie Sie
sagen, hey toll, da kann ich mal ein anderes Land kennenlernen, eine andere Kul-
tur, eine andere Mentalitdt, da kann ich profitieren. Die zweiten sind die, die ganz
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klar wissen, was sie dort erwartet und dementsprechend auch vorbereitet sind.
Und die Abenteurer drehen in der Regel nach drei bis sechs Monaten um, weil die
Bedingungen extrem hart sind. Auch zum Leben und auch den Druck, dem sie
ausgesetzt sind und den die Chinesen auf einen ausiiben. Die zweiteren, die wis-
sen, was los ist und da sind halt sehr gute Voraussetzungen.

5.8.10 Erfolgsfaktor Partner

Ein weiteres Erfolgskriterium, das von den Interviewpartnern insgesamt 10mal
genannt wurde, ist der richtige Partner. Wenn die Chemie zwischen den Joint
Venture Partnern nicht stimmt, hat das direkte Auswirkungen auf den Geschafts-
gang des Joint Ventures.

Sie brauchen Gliick, den richtigen Partner zu finden."”*

Bei einem unseriosen Partne1575hast du Pech. Wir haben einen guten Partner, der
von Anfang uns zu uns steht.

Das Suchen und Finden des passenden Partners ist eine komplexe Aufgabe, der
genaue Uberlegungen beziiglich der Anforderungen an einen Partner und beziig-
lich des Platzes fiir Kompromisse vorangehen.

In my understanding I think the top one would be you must find the right partner.
Because for most businesses the clear issue would be to find out a good partner
the person is very important. Because in China people to people relationship is
mostly more important than a contract than a legal document. That’s why we call
China a country of not guarded by law but by people. In China you have a part-
ner. Ok, the partner has a general manager. When he leaves everything will
change. That’s what happens most of the time. But in Europe nothing will change.
When we have a new leader the president of China, there will be a big change. In
America most will stay the same. So number 1 you have to find a good partner.
Most important is the people who are managing you partner’s company. Partner
means two parts, the company and the other one is who is the manger of the com-
pany. More important is the manager. The person in charge of the partner com-
pany. Of course you also have to think what you need for a partner. Why you need
a partner in China. It depends on your business. If your business is a product
which is supplied to the government maybe it would be a good idea that you have
a government background company to be your partner. So your partner can help
with your licence and certificates. So the partner has contacts to the government.
If your own products are for the retail market, for the daily products maybe you
are looking for a partner who has access to the retail outlet, maybe they have a
national sales outlet or retail capabilities. So it depends on what kind of business
you are doing. You have to think about the partner. After that you have to outline
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a cooperation strategy. In the very beginning of the establishment of the joint ven-
ture what kind of input this joint venture needs from both parties. What you need
from the local partner. What kind of input the Austrian partner would bring in the
company and who would make the daily decisions and who would make the final
major decisions.

Die Anforderungen des osterreichischen Partners an den chinesischen Partner sind
unterschiedlich und héngen nicht zuletzt mit der Branche der Unternehmen, Kapi-
tal und Konkurrenzverhiltnissen zusammen.

Was fiir uns auch ganz wichtig war beim Joint Venture Partner, dass der sein
Main Business, dass das nichts mit dem Feuerwehrsektor zu tun hat, weil es ist ja
bekannt, dass viele Joint Ventures vor allem deswegen gescheitert sind, weil der
Partner untreu geworden ist und oft parallel daneben Zwillingswerke aufgezogen
hat und dort vor dem eigentlich Joint Venture Werk mit Fertigungen usw. begon-
nen hatte. Dem wollten wir auch aus dem Weg gehen. Das Main Business von
unserem Partner sind Tankfahrzeuge, vor allem fiir die Olindustrie, von dem wir
auch aus dem Grund profitieren, weil die Tanks auf unseren Feuerwehrfahrzeu-
gen ja aus rostfreiem Stahl gefertigt werden und da sind sehr viele Schweifarbeit
notig und da konnten wir a# die Erfahrung und die Ausbildung der Joint Venture
Mitarbeiter zuriickgreifen. 1077

Was uns gefallen hat, war die Art an die Sache heranzugehen. Vom Management
her waren die eher sehr losungsbezogen und waren wirklich haben einen ziemli-
chen Druck dahinter gemacht, dass da was weiter geht. Die anderen waren eher
so, ja, Kooperation, ok, naja schaun wir mal. Da ist nicht wirklich was weiterge-
gangen. Deswegen ist mit den anderen relativ schnell was zustande gegangen.

5.8.11 Zusammenfassung

Insgesamt gibt es zehn Erfolgsfaktoren, die von den Interviewpartnern direkt im
Zusammenhang mit dem Erfolg des Joint Ventures genannt wurden. Dabei han-
delt es sich zum Teil um bereits in der Literatur diskutierte kulturtypische Merk-
male, die zur Kategorie der weichen Erfolgsfaktoren gruppiert wurden. Zum Teil
handelt es sich aber auch um in der Theorie nicht oder an anderer Stelle diskutier-
te Faktoren, die mehr mit den Managementaufgaben sowie generellen wirtschaft-
lichen Zielen eines Unternehmens zu tun haben. Diese Faktoren wurden zur Kate-
gorie der harten Erfolgskriterien zusammengefasst. (siche Tabelle 88)
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Weiche Erfolgsfaktoren | Harte Erfolgsfaktoren
Interkulturelles Verstindnis Planung der Ziele und Verantwortung

Beziehung Produkt und Qualitat
Respekt Aufteilung der Firmenanteile
Kontinuitit Partner

Vertrauen

Personlichkeit

Tabelle 88: Weiche und harte Erfolgsfaktoren

Bei den weichen Erfolgsfaktoren ist einerseits das interkulturelle Verstandnis auf
beiden Seiten gefragt um das Gegeniiber zu respektieren und erfolgreich mit ihm
zusammenarbeiten zu konnen. Andererseits spielen in der chinesischen Kultur
Besonderheiten wie die Beziehung, der Respekt, die Kontinuitit, das Vertrauen
und der Personlichkeitsfaktor eine wesentliche Rolle.

Die zweite Kategorie an Erfolgsfaktoren umfasst die sachlich rationalen und wirt-
schaftlichen Kriterien wie die Planung der Ziele und Verantwortung, das richtige
Produkt, die Aufteilung der Firmenanteile und der richtige Partner. Diese repri-
sentieren im weitesten Sinne die Sach-, Rechts- und Regelorientiertheit, die fiir
die osterreichische Kultur typisch sind.

So spiegeln auch die Erfolgsfaktoren neben den bereits diskutierten kulturtypi-
schen Merkmalen ein Hybrid in der Unternehmensfiihrung wider und bestitigen
somit die urspriingliche Annahme iiber die Existenz von hybriden Management-
strukturen in sino-Osterreichischen Joint Ventures.

Der wichtigste und am haufigsten genannte Erfolgsfaktor ist das interkulturelle
Verstindnis der beiden Partner und des Joint Venture Managers mit 59 Zitaten.
Fiir beide Seiten ist es wichtig, den Partner und dessen Kultur zu verstehen, zu
akzeptieren und somit die beiden unterschiedlichen Unternehmenskulturen in ei-
nem Joint Venture zu vereinen.

Die Beziehung spielt als zweitwichtigster Erfolgsfaktor ebenfalls eine groBe Rolle
in Joint Ventures. Es ist auffillig, dass dieser Erfolgsfaktor, der 39mal genannt
wurde, innerhalb der chinesischen kulturtypischen Merkmale am haufigsten ge-
nannt wurde. Dies bestitigt die besondere Bedeutung der Beziehungen, die in der
Literatur auch als ,,guanxi“ bezeichnet werden, im chinesischen Geschiftleben
auch fiir Joint Ventures.

An dritter Stelle steht der Respekt als Erfolgskriterium mit 23 Zitaten. Es ist in
Joint Ventures wichtig, den Partner als gleichwertig zu sehen und auf einer Ebene
mit ihm zu kommunizieren und zu verhandeln.
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Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor ist die Kontinuitat, die Langfristigkeit, Be-
harrlichkeit und Ausdauer mit 20 Nennungen. Wichtig ist Kontinuitét vor allem
wegen der chinesischen Beziehungsorientierung. Da sich Geschifte immer um
Personlichkeiten und Beziehungen Personlichkeiten drehen, ist es fiir die Zusam-
menarbeit sehr forderlich, wenn Osterreichische oder andere auslidndische Expatri-
ates langer in China bleiben und nicht nach zwei Jahren ausgetauscht werden.

Die Planung der Ziele und Verantwortung steht durch 18 Nennungen an fiinfter
Stelle im Ranking der Erfolgsfaktoren. Die griindliche Planung der gemeinsamen
Ziele im Joint Venture und die Zuweisung der Verantwortungsbereiche fiir jeden
Partner sind fundamental fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit und vermeiden
viele potenzielle Streitigkeiten.

Ein gutes Produkt, das den Marktgegebenheiten und der Nachfrage angepasst ist
und die entsprechende Qualitit aufweist, ist ein weiterer wesentlicher Erfolgsfak-
tor fiir sino-osterreichische Joint Ventures. 15 Zitate bestitigen diesen Erfolgsfak-
tor auf Platz 6.

Das gegenseitige Vertrauen steht mit 15 Nennungen auf Platz 7 im Ranking der
Erfolgsfaktoren. Auch hier handelt es sich um ein chinesisches kulturtypisches
Merkmal, der im Zusammenhang mit dem Erfolg des Joint Ventures als wichtig
erachtet wird. Vertrauen ist eine wesentliche Grundlage fiir die wichtigen Bezie-
hungen in China.

Die Aufteilung der Firmenanteile wird mit 14 Zitaten als weiteres Kriterium fiir
eine erfolgreiche Kooperation im Joint Venture gesehen. Dabei haben die Mana-
ger von 50:50 Joint Ventures oder von Joint Ventures mit Osterreichischer Min-
derheit ihre Aufteilung der Firmenanteile als negativ bewertet. Ausnahmen gab es
nur in wenigen Joint Ventures, wo eine tiefe Freundschaft zwischen den Partnern
bestand und die Firmenanteile keine gro8e Rolle spielten.

Auch der Personlichkeitsfaktor spielt fiir die Zusammenarbeit in Joint Ventures
nach wie vor eine groBe Rolle. Wie bereits mehrfach erwdhnt wurde, basieren
chinesische Geschifte vielfach auf Beziehungen zu bestimmten Personen. Daher
ist es wichtig, die richtigen Personen fiir das Joint Venture zu finden. Das betrifft
vor allem den Joint Venture Manager und das Managementteam.

SchlieBlich steht der richtige Partner mit 10 Zitaten an der letzten Stelle im Er-
folgsfaktorenranking. Die Suche nach dem richtigen Partner mit den passenden
Qualifikationen ist eine komplexe Aufgabe. Die Selektion und Bewertung kann
sehr viel Zeit in Anspruch nehmen. Die Anforderungen an den Partner héngen auf
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beiden Seiten nicht zuletzt von der Branche, den Zielen, dem Kapital des Unter-
nehmens und den Konkurrenzverhiltnissen ab.

Um Zusammenhinge zwischen den Erfolgsfaktoren und den Joint Venture Krite-
rien herausfinden zu konnen, wurden alle Erfolgsfaktoren nach Joint Venture
Gruppen kategorisiert. In jenen Gruppen, in denen ein Erfolgskriterium ofter als
in 50% aller Joint Ventures pro Gruppe vorkommt, kann ein Zusammenhang ver-
mutet werden. In Tabelle 89 sind die harten Erfolgsfaktoren dargestellt und in
Tabelle 90 sowie Tabelle 91 sind die weichen Erfolgsfaktoren ersichtlich.

Es zeigt sich, dass bei den harten Erfolgsfaktoren fast kein Muster erkennbar ist.
Uberdurchschnittlich vorkommende Erfolgsfaktoren betreffen die Planung von
Zielen am Standort Hongkong, das Produkt bei komplementiren Kooperationen
und die Firmenanteilsmehrheit bei Joint Ventures, die in den 1980ern gegriindet
wurden. Dies spricht dafiir, dass die Erfolgsfaktoren sich durch alle Arten und
Gruppen von Joint Ventures ziehen und somit auch fiir alle Joint Ventures gleich
wichtig sind.

Joint Venture Merkmale JVs Planung Produkt Firmenanteile Partner

Gleiche Anteile 14 3 |2143% |2 [1429% |4 28,57% 2 | 14,29%
Chinesische Mehrheit 7 3 |4286% [3 |4286% |3 42,86% 2 |28,57%
Osterreichische Mehrheit 25 6 [2400% (6 |2400% |5 20,00% 5 |20,00%
Griindung ab 2000 27 8 12963% |7 12593% |9 33,33% 6 |22,22%
Griindung 1990-1999 15 3 |20,00% (4 |26,67% |2 13,33% 3 [20,00%
Griindung 1980-1989 4 1 [2500% |1 [2500% |2 50,00% 0 |0,00%

Startphase 5 0 ]0,00% 0 |0,00% 1 20,00% 0 |0,00%

Hybridisierungsphase 17 7 [41,18% |5 [2941% |7 41,18% 5 12941%
Reifephase 24 5 12083% |6 ]2500% |4 16,67% 3 112,50%
Kooperation horizontal 17 4 23,53% 5 129,41% 4 23,53% 3 ]17,65%
Kooperation komplementir |5 2 14000% |3 [60,00% |2 40,00% 2 |40,00%
Kooperation vertikal 24 6 [2500% |3 ]12,50% |6 25,00% 4 116,67%
2 Partner 39 9 [23,08% {9 [23,08% |10 [2564% 8 [20,51%
3 Partner 7 3 |4286% |2 |2857% |2 28,57% 1 [14,29%
Chinesischer Partner Privat | 26 6 [23,08% |6 [23,08% |8 30,77% 3 |11,54%
Chinesischer Partner Staat 20 6 [30,00% |5 [2500% |4 20,00% 5 125,00%
Standort Hongkong 2 1 [50,00% |0 |[0,00% 0 0,00% 0 {0,00%

Standort Ostkiiste 22 7 131,82% |8 |3636% |7 31,82% 6 [27.27%
Standort Peking 5 1 ]20,00% |0 |0,00% 1 20,00%° {1 |20,00%
Standort Shanghai 7 1 1429% |1 ]1429% |1 14,29% 0 |0,00%

Standort Siidchina 7 1 1429% |2 |2857% |2 28,57% 1 [14,29%
Standort Zentralchina 3 1 33,33% 0 [0,00% 1 33,33% 1 133,33%

Tabelle 89: Vermutete Zusammenhiinge harte Erfolgsfaktoren und JV Kriterien

Bei den weichen Erfolgsfaktoren ergibt sich ein differenziertes Bild. (siehe Tabel-
le 90 und Tabelle 91) Vor allem der Erfolgsfaktor Interkulturelles Verstindnis
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wird fast in allen Joint Venture Kriteriengruppen iiberdurchschnittlich oft er-
wihnt. Dies hebt dessen Bedeutung des Erfolgsfaktors im Vergleich zu weiteren
Erfolgsfaktoren noch hervor. Am zweihéufigsten wird der Erfolgsfaktor Bezie-
hung genannt. Besonders wichtig erscheinen Beziehungen in Joint Ventures mit
osterreichischer Mehrheit, mit Griindung in den 1980ern und 1990ern, in der Rei-
fephase, bei komplementédren oder vertikalen Kooperationen, bei Joint Ventures
mit 3 Partnern, bei Staatsunternehmen als chinesischem Partner und bei Standort
Hongkong, Ostkiiste und Peking. Des Weiteren zeigen sich vermutete Zusam-
menhénge zwischen dem Erfolgsfaktor Respekt und der Griindung in den 1980er
Jahren sowie dem Standort Hongkong. Kontinuitdt wird bei Joint Ventures mit
Osterreichischer Mehrheit und komplementiren Kooperationen hiufig genannt.
SchlieBlich zeigt sich auch ein Zusammenhang zwischen dem Erfolgsfaktor Ver-
trauen sowie der Griindung in den 1980ern.

Joint Venture Merkmale JVs Interk. Verst. Beziehung Respekt

Gleiche Anteile 14 9 6429% {6 42,86% |4 128,57%
Chinesische Mehrheit 7 4 57,14% |3 4286% |2 [28,57%
Osterreichische Mehrheit 25 18 [72,00% [14 |56,00% |6 [24,00%
Griindung ab 2000 27 13 [48,15% |12 44,44% 19 13333%
Griindung 1990-1999 15 11 |7333% |9 60,00% |1 [6,67%

Griindung 1980-1989 4 2 50,00% |2 50,00% |3 |75,00%
Startphase 5 3 60,00% |2 40,00% [0 [0,00%

Hybridisierungsphase 17 9 5294% |8 47,06% |6 |35,29%
Reifephase 24 18 |7500% |13 54,17% |4 116,67%
Kooperation horizontal 17 9 5294% |6 3529% |4 |23,53%
Kooperation komplementir 5 4 80,00% |4 80,00% |2 [40,00%
Kooperation vertikal 24 17 _17083% |13 54,17% |6 [25,00%
2 Partner 39 26 |66,67% |19 48,72% |9 [23,08%
3 Partner 7 5 71,43% |4 57,14% |3 [42,86%
Chinesischer Partner Privat 26 15 [57,69% |11 4231% |7 [2692%
Chinesischer Partner Staat 20 15 17500% |11 55,00% |5 [25,00%
Standort Hongkong 2 1 50,00% |1 50,00% |1 |50,00%
Standort Ostkiiste 22 16 [72,73% |13 59,09% |8 |36,36%
Standort Peking 5 3 60,00% (4 80,00% (0 [0,00%

Standort Shanghai 7 5 71,43% |3 42,86% |2 [28,57%
Standort Siidchina 7 3 4286% |2 28,57% |1 114,29%
Standort Zentralchina 3 1 33,33% |0 0,00% 0 ]0,00%

Tabelle 90: Vermutete Zusammenhiinge weiche Erfolgsfaktoren und JV Kriterien 1
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Joint Venture Merkmale JVs Kontinuitiit Vertrauen Personlichkeit
Gleiche Anteile 14 2 1429% |4 28,57% |3 21,43%
Chinesische Mehrheit 7 2 28,57% |2 28,57% |1 14,29%
Osterreichische Mehrheit 25 17 | 68,00% |5 20,00% (7 28,00%
Griindung ab 2000 27 6 22,22% |7 2593% |6 22,22%
Griindung 1990-1999 15 5 3333% |3 20,00% |5 33,33%
Griindung 1980-1989 4 1 25,00% (2 50,00% |1 25,00%
Startphase 5 2 40,00% |2 40,00% [0 0,00%
Hybridisierungsphase 17 3 17,65% |5 29,41% |4 23,53%
Reifephase 24 8 3333% |4 16,67% |7 29,17%
Kooperation horizontal 17 2 11,76% |3 17,65% |5 29,41%
Kooperation komplementir 5 4 80,00% |2 40,00% |2 40,00%
Kooperation vertikal 24 7 29,17% |6 25,00% |4 16,67%
2 Partner 39 10 ]25,64% |10 |2564% |10 [2564%
3 Partner 7 3 42,86% |1 1429% |2 28,57%
Chinesischer Partner Privat 26 7 26,92% |7 26,92% |7 26,92%
Chinesischer Partner Staat 20 6 30,00% |4 20,00% |4 20,00%
Standort Hongkong 2 1 50,00% |0 0,00% 0 0,00%
Standort Ostkiiste 22 8 36,36% (6 2727% |5 22,73%
Standort Peking 5 1 20,00% |1 20,00% |1 20,00%
Standort Shanghai 7 1 1429% |1 14,29% |2 28,57%
Standort Siidchina 7 2 28,57% |2 28,57% |3 42,86%
Standort Zentralchina 3 0 0,00% 1 33,33% |0 0,00%

Tabelle 91: Vermutete Zusammenhiinge weiche Erfolgsfaktoren und JV Kriterien 2






6 Schlussfolgerungen und Handlungsempfehlungen

Das Ziel des Dissertationsprojektes war es, einen hybriden Managementstil in
sino-Osterreichischen Joint Ventures in China zu nachzuweisen und die Charakte-
ristika dieses Managementstils zu beschreiben.

Ausgehend von der Uberlegung, dass die in Osterreich und China etablierten Ma-
nagementstile und Verhaltensweisen in einem Joint Venture aufeinander treffen,
erschien die Fragestellung interessant, ob sich die zwei Managementstile vermi-
schen. Die Annahme, dass es zu einer Hybridisierung zwischen dem Osterrei-
chisch und chinesisch beeinflussten Managementstil kommt, basiert auf dem
Konzept der Hybridisierung nach Bahktin.

Das Ziel der Studie war, das Management in sino-osterreichischen Joint Ventures
in der Praxis auf Zeichen der Hybridisierung zu untersuchen und die Charakteris-
tika des Hybrids nédher zu beschreiben. Weiters wurde versucht, Zusammenhénge
zwischen den Managementaufgaben, dem Managementstil und den unterschiedli-
chen Merkmalen der Joint Ventures zu identifizieren.

Dieses Thema ist sowohl aus der theoretischen als auch aus der praktischen Sicht
von hoher Relevanz. In der Theorie gibt es zu diesem Thema noch iiberhaupt kei-
ne Forschung. So mit dient die Arbeit dazu, eine Forschungsliicke zu schlieBen.
Fiir die Praxis kann die Arbeit viele wertvolle Informationen in Bezug auf das
Management von Joint Ventures, kulturelle Besonderheiten und Erfolgsfaktoren
liefern.

Im theoretischen Teil wurden fiir den Begriff Management als Aufgabe im Unter-
nehmen verschiedene Definitionen gegeniibergestellt und verglichen, sowie unter-
schiedliche Managementstile vorgestellt. Im Bereich Interkulturelles Management
wurden vor allem die kulturellen Unterschiede zwischen der osterreichischen und
chinesischen Kultur diskutiert und verschiedene Konzepte zu diesem Thema pra-
sentiert. SchlieBlich wurden das Joint Venture als Unternehmensform definiert
und mdgliche Kennzeichen und Varianten dargestellt.

Zur Untersuchung der Thesen wurden insgesamt 46 Interviews mit 50 Personen in
37 sino-osterreichischer Joint Ventures von Janner bis August 2007 gefiihrt. Bei
den interviewten Personen handelte es groBteils um die Joint Venture Manager
und Geschiftsfithrer. Vereinzelt wurden auch Interviews mit Assistant General
Managers oder Deputy General Managers, Finanzvorstinden, Finanzdirektoren,
Prisidenten, Vorsténden, Tool Managern und Personen, die in Osterreich verant-
wortlich fiir das Joint Venture sind, gefiihrt. Als Methodik wurde ein qualitatives
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Leitfadeninterview eingesetzt, das durch fiinf vorab festgelegte Fragen und narra-
tive Komponenten gekennzeichnet war.

Die Kontakte zu den Interviewpartnern wurden durch personliche Netzwerke,
Kontakte der Wirtschaftsuniversitdit Wien der (Institute Betriebswirtschaftslehre
des AuBenhandels, Europainstitut, Internationales Marketing und Management,
Change Management und Management Development), die AuBenhandelsstellen
der Wirtschaftskammer Osterreich in Peking, Shanghai und Hongkong, die dster-
reichische Botschaft in Peking und schlieBlich auch direkt mit den Unternehmen
per Telefon und Email hergestellt.

Ein GroBteil der Manager ist minnlich, zwischen 31 und 50 Jahren alt, stammt
aus Osterreich, hat einen Universititsabschluss, spricht deutsch und englisch, je-
doch nur die Minderheit spricht auch chinesisch. Die meisten Joint Ventures wur-
den neu gegriindet, haben insgesamt zwei Partner, davon zu gleichen Teilen Pri-
vat- und Staatsunternehmen als chinesischen Partner, und waren im Jahr 2007
existent. Die meisten untersuchten Joint Ventures wurden ab dem Jahr 2000 ge-
griindet und befinden sich in den groBen Industriezonen im Siiden oder den Ostli-
chen Kiistenprovinzen Chinas. Typischerweise besitzt das Osterreichische Part-
nerunternehmen die Mehrheit.

Im empirischen Teil wurden neben den beiden Kernthemen, dem hybriden Mana-
gementstil und den Osterreichischen und chinesischen kulturtypischen Merkmalen,
auch weitere Themen untersucht, insbesondere die Art des Zustandekommens, die
Managementaufgaben, den Verlauf der Kooperation, sowie Probleme und Er-
folgsfaktoren in sino-Osterreichischen Joint Ventures.

Die empirische Untersuchung zeigt, dass die sino-sterreichischen Joint Ventures
in der Stichprobe durch unterschiedliche Motive zustandegekommen sind. Die
Motive der Osterreichischen und chinesischen Partnerunternehmen unterscheiden
sich erheblich. So gehen Osterreichische Unternehmen in vielen Fillen die Koope-
ration ein um eine giinstige lokale Produktion aufbauen, die Nihe zum Kunden
am chinesischen Markt zu gewihrleisten, die wichtigen politischen und wirt-
schaftliche Beziehungen aufzubauen und mit einem gewissen Absatzmarkt rech-
nen zu konnen. Weitere héufige Griinde fiir die Joint Venture Griindung aus dster-
reichischer Sicht sind chinesische Partner, die Rohstoffe, Grundstiicke, Gebéaude
und Arbeitskrifte zur Verfiigung stellen. Die chinesischen Unternehmen schlieBen
Kooperationen vor allem wegen des technologischen Know-hows, der Qualitit
der Produkte, der Marktkenntnisse und Kapitalausstattung sowie des Bekannt-
heitsgrades des Osterreichischen Unternehmens ab. Die Griindungsinitiative des
Osterreichischen oder chinesischen Partners bzw. die Initiative beider Partner zieht
sich durch alle Arten der Joint Ventures. In jedem Fall werden die Kooperation in
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jenen Joint Ventures, die durch Osterreichische Initiative zustandegekommen sind,
in 72% aller Fille als gut beurteilt, wihrend dies beim Zustandekommen durch
beide Partner bei 50% aller Joint Venture zutrifft und beim Zustandekommen
durch den chinesischen Partner bei 36% aller Joint Ventures. Sonst ergibt sich in
Bezug auf die Art des Zustandekommens der Joint Ventures kein weiteres Muster
im Hinblick auf die kategorisierenden Variablen der Unternehmen.

Insgesamt konnte eine zunehmende Anzahl an Kooperationen seit den 1980er
Jahren festgestellt werden. In jeder Phase iiberwiegen im Datensatz die guten Ko-
operationen, die neben dem wirtschaftlichen Erfolg auch immer eine personliche
Komponente aufweisen z.B. eine enge Beziehung oder Freundschaft zum Joint
Venture Partner. Schlechte Kooperationen sind gekennzeichnet durch eine un-
gleichmiBige Aufgabenverteilung und wechselseitige Beeinflussung sowie Blo-
ckaden in operativen Entscheidungen.

Gute Joint Venture Kooperationen treten verhiltnismaBig oft auf, wenn die Joint
Ventures eine Osterreichische Mehrheit besitzen, bei einer Griindung ab dem Jahr
2000, in der Hybridisierungsphase, bei horizontaler Kooperation, bei einem Pri-
vatunternehmen als chinesischem Partner und wenn sich der Standort in Hong-
kong oder Siidchina befindet. Fiir schlechte Kooperationen konnten keine Zu-
sammenhénge identifiziert werden.

In allen Joint Ventures wurde eine Vielzahl von Problemen zugegeben und disku-
tiert. Diese Probleme lassen sich vier Kategorien zuordnen: Probleme beziiglich
des Produktes, Probleme mit den Mitarbeitern, Probleme mit den Joint Venture
Partnern und Probleme mit dem Manager. Bei Problemen beziiglich des Produktes
geht es immer wieder um die zu geringe Produktqualitit, Produktfilschungen und
Raubkopien sowie mangelnde rechtliche Mittel, das mangelnde technische Know-
how des chinesischen Partners und unterschiedliche Sichtweisen in der Preiskal-
kulation des Produktes. Probleme, die die Mitarbeiter betreffen, drehen sich um
mangelnde Loyalitdt und Vertrauen sowie Korruption. Immer noch spielen per-
sonliche Beziehungen auf politischer und Verwandtschaftsebene (Vetternwirt-
schaft) eine groBe Rolle bei der Auswahl des Joint Venture Personals. Der unge-
niigende Grad an Selbststindigkeit und mangelndes Verantwortungsbewusstsein
der Mitarbeiter sowie Probleme bei der Umsetzung und Einhaltung von Terminen
sind weitere, von den Interviewpartnern genannte Aspekte. Auch zwischen den
Joint Venture Partnern kommt es immer wieder zu Problemen in Bezug auf das
Vertrauensverhiltnis. Oft ist der chinesische Joint Venture Partner selbst an Pro-
duktfalschungen und Raubkopien beteiligt. Die Beziehungen des Joint Venture
Partners beeinflussen nicht nur die Besetzung von Posten im Unternehmen, son-
dern stellen sich oftmals als nicht so gut, wie zuvor dargestellt, oder als iiberhaupt
nicht existent heraus. SchlieBlich zdhlen die gegenseitige stérende Beeinflussung
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im téglichen Geschift, sowie Unpiinktlichkeit bei der Umsetzung und Einhaltung
von Terminen und Expansionswiinsche ohne entsprechendes Kapital zu den hau-
figsten Problemen zwischen den Joint Venture Partnern. Der Joint Venture Mana-
ger selbst steht als Vermittler zwischen der chinesischen und Osterreichischen
Kulturen und hat dadurch oft Probleme in seiner Fiihrungsweise, die in manchen
Fillen fiir Osterreicher und Chinesen unterschiedlich ist bzw. sich an die lokalen
Gegebenheiten anpassen muss. In vielen Fillen wird die sinkende, personliche
Motivation nach einigen Jahren Managertitigkeit im Joint Venture zu einem Prob-
lem, vor allem, wenn sich das Unternehmen in einer ldndlichen Gegend in China
befindet.

Bei der Uberpriifung von vermuteten Zusammenhingen zwischen den Problemen
und den kategorisierenden Joint Venture Variablen, konnten einige interessante
Feststellungen getroffen werden. So werden iiberdurchschnittlich viele Probleme
in jenen Joint Ventures thematisiert, die eine chinesische Mehrheit besitzen, mit
Griindung in den 1980er und 1990er Jahren, sowie bei Joint Ventures in der Hyri-
disierungsphase, bei komplementérer Kooperation, bei Joint Ventures mit zwei
Partnern, mit einem chinesischen Staatsunternehmen als Joint Venture Partner, in
Standorten wie Hongkong und der Ostkiiste sowie Zentralchina.

Wenn man die Anzahl der thematisierten Probleme und das Griindungsdatum der
Joint Ventures in Relation setzt, fallt auf, dass in ilteren Joint Ventures iiber Prob-
leme ein bisschen hdufiger gesprochen wird als in jiingeren Joint Ventures. Dies
lasst zwei Interpretationen zu. Einerseits wire es moglich, dass Manager iiber ab-
geschlossene und geloste Probleme der Vergangenheit lieber sprechen als iiber
aktuelle und ungeloste Probleme. Andererseits wire es auch moglich, dass man in
jiingeren Joint Ventures aus den Fehlern der Vorginger gelernt hat und es tatséch-
lich zu weniger Problemen kommt.

In Bezug auf die Managementaufgaben zeigt sich, dass ein Manager in sino-
oOsterreichischen Joint Ventures weniger operativ ist und sich vor allem mit Auf-
gaben wie der Kommunikation, Kontrolle und Fiihrung befasst. Die Kommunika-
tion ist die wichtigste Aufgabe des Joint Venture Managers und beinhaltet Kon-
takte mit den Joint Venture Partnern, dem Managementteam und den Joint Ven-
ture Mitarbeitern sowie mit Kunden, Lieferanten, Hdndlern und politischen Be-
hoérden. Die in der Theorie beschriebenen Managementaufgaben Planung und Or-
ganisation werden von Managern in sino-osterreichischen Joint Ventures weniger
héufig genannt. Inhaltlich konzentrieren sich die Aufgaben vor allem auf Marke-
ting & Sales sowie Finanzierung. Weitere Bereiche wie Personal, Produktion und
Technik werden von den Managern zwar erwihnt, betreffen aber diese nicht ihr
Haupttatigkeitsfeld.
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Die chinesischen und osterreichischen kulturtypischen Merkmale stehen im un-
mittelbarem Zusammenhang mit der Hybridisierung der Unternehmenskultur und
Managementstile, da die Anpassung auf beiden Seiten immer an wichtige Merk-
male der jeweils anderen Kultur erfolgt. Wichtige chinesische kulturtypische
Merkmale, die aus dem Interviewmaterial generiert werden konnten, betreffen die
Beziehungsorientierung, Gesicht, Autoritdre Fithrung, Vertrauen, Hierarchie,
FleiB, Respekt, Flexibilitdt, Sozialer Umgang und Reziprozitit. Dabei stellt die
Beziehungsorientierung das zentralste und wichtigste aller Merkmale dar, der im
chinesischen Geschiftsleben unumginglich ist. Osterreichische kulturtypische
Merkmale betreffen Kooperationsbereitschaft, Direktheit, Individualismus, Sach-
orientiertheit, Mitarbeiterorientierung, Rechts- und Regelorientiertheit. Das zent-
ralste osterreichische Merkmal ist die Kooperationsbereitschaft. Potenzielle Kon-
flikte zwischen den Merkmalen konnten sich ergeben, wenn Gesicht und Di-
rektheit aufeinander treffen, aber auch bei Autoritdrer Fiihrung und Hierarchie vs.
Mitarbeiterorientierung und Individualismus, sowie bei Flexibilitit vs. Rechts-
und Regelorientiertheit. Diesen Bereichen muss spezielle Aufmerksamkeit entge-
gengebracht werden und eine Anpassung bzw. hybride Form gefunden werden,
die fiir beide Partnerkulturen akzeptabel ist.

Bei der Uberpriifung von vermuteten Zusammenhingen mit den kategorisierenden
Variablen zeigt sich, dass sich von den chinesischen kulturtypischen Merkmalen
vor allem die in der Literatur vielfach erwihnte Beziehungsorientierung iiber-
durchschnittlich oft durch alle Arten von Joint Ventures zieht. Das bestitigt die
Wichtigkeit dieses Merkmals auch in sino-osterreichischen Joint Ventures. Das
Merkmal kommt vor allem in Joint Ventures mit chinesischer Mehrheit, in der
Hybridisierungsphase, bei komplementdren Kooperationen, in Hongkong und
Zentralchina vor. Das Merkmal Fleil findet sich ebenfalls in Joint Ventures mit
chinesischer Mehrheit und bei Griindung in den 1980er Jahren. Das Merkmal Ge-
sicht kann haufig in Joint Ventures mit gleichen Anteilen, bei einer Griindung in
den 1990er Jahren, in der Reifephase, bei zwei Partnern insgesamt, bei einem chi-
nesischen Staatsunternehmen als Partner, in Peking und Zentralchina festgestellt
werden. Auch das Merkmal Vertrauen wird iiberdurchschnittlich oft in Joint Ven-
tures mit chinesischer Mehrheit, bei Griindung in den 1980er Jahren, in der Start-
phase, bei komplementédren Kooperationen und in Hongkong erwihnt.

Bei den osterreichischen kulturtypischen Merkmalen zeigt sich kein durchgéingi-
ges Muster, wie es zum Teil bei den chinesischen kulturtypischen Merkmalen zu
finden ist. Uberdurchschnittlich haufig findet sich der Hinweis auf die Kooperati-
onsbereitschaft der Osterreicher in Joint Ventures mit chinesischer Mehrheit, bei
einer Griindung in den 1980er Jahren, bei Joint Ventures mit drei Partnern und bei
Standorten in Hongkong oder Shanghai. Vereinzelt finden sich Hinweise auf die
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osterreichische Direktheit in Joint Ventures in Hongkong sowie Hinweise auf die
Rechts- und Regelorientiertheit in komplementiren Joint Ventures.

Der hybride Managementstil als Kernthese der vorliegenden Dissertation wurde in
der empirischen Untersuchung bestitigt. Die Hybridisierung des Managementstils
duBert sich in einer Kombination von Werthaltungen, Verhaltensweisen, Person-
lichkeitsmerkmalen und Kulturstandards der Osterreichischen und chinesischen
Kultur. Das kennzeichnende Merkmal der Hybridisierung ist eine Kombination
dieser Merkmale aus beiden kulturellen Bereichen innerhalb eines Management-
stils.

Von vielen Managern wurde die Wichtigkeit des Hybrids und gegenseitige Zuge-
stindnisse an die Kultur des Joint Venture Partners als Voraussetzung fiir den
Erfolg des Unternehmens genannt. In Bereichen wie z.B. Technik, Qualitit,
Rechnungswesen und Finanzen werden in allen Joint Ventures Osterreichische
Standards durchgesetzt, wihrend in Bereichen wie z.B. Personalwesen, Marketing
und Sozialleistungen fiir die Mitarbeiter eine lokale Anpassung stattfindet.

Es ist weiters zu beachten, dass die Hybridisierung kein statischer, sondern ein
dynamischer Prozess ist, der in Phasen ablduft. Diese Theorie wurde durch die
empirische Untersuchung ebenfalls bestitigt. Es konnte gezeigt werden, dass mit
fortschreitender Dauer des Joint Ventures die Anzahl der Hybridisierungszitate
stetig zunimmt und somit ein immer hoheres Stadium der Hybridisierung der Ma-
nagementkultur erfolgt.

Bei der Uberpriifung der kategorisierenden Variablen zeigt sich, dass eine Hybri-
disierung des Managementstils in allen Arten des Joint Ventures vorkommt. Es
gibt keine Gruppe, in der nicht ein gewisser Teil der Unternechmen Hybridisie-
rungsmerkmale aufweisen wiirde. Uberdurchschnittlich hiufig finden sich Zei-
chen der Hybridisierung in sino-0sterreichischen Joint Ventures, die gleiche An-
teile oder eine chinesische Mehrheit haben, die in den 1990ern, ab dem Jahr 2000
oder noch spiter gegriindet wurden, die sich in der Hyridisierungsphase befinden,
die komplementiren Kooperationen eingehen, deren chinesischer Partner ein Pri-
vatunternehmen ist und deren Standorte sich in Peking oder Shanghai befinden.

Um im Joint Venture erfolgreich zu sein, gibt es einige Voraussetzungen, die der
Joint Venture Manager mitbringen sollte bzw. weitere Erfolgsfaktoren, die es zu
beachten gilt. Die Erfolgsfaktoren untergliedern sich in weiche und harte Fakto-
ren. Zu den weichen Erfolgsfaktoren zéhlen ein hohes Interkulturelles Verstind-
nis, das chinesische kulturtypische Merkmal Beziehungsorientierung und somit
auch die Fiahigkeit fiir den Manager, Beziehungen zu kniipfen und auszuniitzen.
Weiters werden Respekt vor dem Joint Venture Partner und die Betrachtung der
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Zusammenarbeit auf gleicher Ebene, Kontinuitdt und Beharrlichkeit im Zusam-
menhang mit der chinesischen Beziehungsorientierung erwihnt. Da Geschiifte
immer auf langsam gewachsenen Beziehungen zu Personen basieren, ist der Per-
sonlichkeitsfaktor ein weiteres wichtiges Erfolgskriterium im Joint Venture Ma-
nagement. Zu den harten Erfolgsfaktoren zihlen die exakte und strategische Pla-
nung der Unternehmensziele und der Aufteilung und Zuteilung von Verantwor-
tung im Joint Venture, die fundamental fiir eine gute Kooperation sind. Ein gutes
Produkt in der richtigen Qualitét, fiir den chinesischen oder ausldndischen Markt
konzipiert, stellt ein weiteres Erfolgskriterium dar. SchlieBlich bewerten auch vie-
le Interviewpartner die Aufteilung der Firmenanteile als ein wichtiges Kriterium.
Eine Osterreichische Mehrheit wird von fast allen Interviewpartnern empfohlen,
wihrend von 50:50 Joint Ventures und einer Osterreichischen Minderheit generell
abgeraten wird. Der Joint Venture Partner selbst wird schlieBlich als letztes Er-
folgskriterium genannt. Bereits in die Phase der Suche und Bewertung sollte viel
Zeit und Arbeit investiert werden, weil sich dadurch potenziell nachfolgende
Probleme vermeiden lassen.

Bei der Suche nach vermuteten Zusammenhingen zeigt sich, dass bei den harten
Erfolgsfaktoren fast kein Muster erkennbar ist. Uberdurchschnittlich vorkommen-
de Erfolgsfaktoren betreffen die Planung von Zielen am Standort Hongkong, das
Produkt bei komplementiren Kooperationen und die Firmenanteilsmehrheit bei
Joint Ventures, die in den 1980ern gegriindet wurden. Dies spricht dafiir, dass die
harten Erfolgsfaktoren sich durch alle Arten und Gruppen von Joint Ventures zie-
hen und somit auch fiir alle Joint Ventures gleich wichtig sind.

Bei den weichen Erfolgsfaktoren ergibt sich ein differenziertes Bild. Vor allem
der Erfolgsfaktor Interkulturelles Verstindnis wird in fast allen Joint Venture Kri-
teriengruppen iiberdurchschnittlich oft erwihnt. Dies hebt die Bedeutung des Er-
folgsfaktors im Vergleich zu weiteren Erfolgsfaktoren noch hervor. Am zweihiu-
figsten wird der Erfolgsfaktor Beziehung genannt. Besonders wichtig erscheinen
Beziehungen in Joint Ventures mit Osterreichischer Mehrheit, mit Griindung in
den 1980ern und 1990ern, in der Reifephase, bei komplementiren oder vertikalen
Kooperationen, bei Joint Ventures mit drei Partnern, bei Staatsunternehmen als
chinesischem Partner und bei den Standorten Hongkong, Ostkiiste und Peking.
Weitere vermutete Zusammenhiénge zeigen sich zwischen dem Erfolgsfaktor Re-
spekt und der Griindung in den 1980er Jahren sowie dem Standort Hongkong.
Kontinuitit wird bei Joint Ventures mit Osterreichischer Mehrheit und komple-
mentédren Kooperationen héufig genannt. SchlieBlich zeigt sich auch ein Zusam-
menhang zwischen dem Erfolgsfaktor Vertrauen sowie der Griindung in den
1980ern.
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