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I 

Vorwort 

Internationalisierungsstrategien von Unternehmen gehen mit Entscheidun-

gen über die konkrete Institutionalisierung solcher Aktivitäten einher. Immer 

stellt sich die Frage, auf welche Weise die Zusammenarbeit mit ausländi-

schen Partnerunternehmen erfolgen soll. Häufig ist die Internationalisierung 

unternehmerischer Aktivitäten mit einer vertraglichen Kooperation mit den 

ausländischen Partnern, mit Kapitalbeteiligungen oder mit der Gründung 

gemeinsamer Unternehmen verbunden. Nicht überraschend ist die Ent-

scheidungssituation eine sehr komplexe, die von vielen Faktoren beein-

flusst wird. 

Im Rahmen dieses IfG-Arbeitspapieres untersucht Konstantin Kolloge die 

Determinanten von Asien-Sourcing-Strategien von Unternehmen der deut-

schen Bekleidungs- und Textilindustrie. Die Untersuchung bezieht sich auf 

Lieferanten aus China und Indien und differenziert zwischen unterschiedli-

chen Segmenten: Discount, Mittelklasse und High End. Aus kooperations-

theoretischen Überlegungen werden mehrere Hypothesen abgeleitet, die im 

Rahmen einer Befragung von Unternehmen mit Lieferanten in China und 

Indien geprüft werden. Diese Untersuchung liefert sehr interessante Er-

kenntnisse. Sie zeigt nicht nur die Bedeutung von Produktmerkmalen, 

Marktbesonderheiten und Rechtssicherheit, sondern auch von weichen 

Faktoren – wie Vertrauen und persönliche Kontakte – auf. Zusätzlich treten 

große Unterschiede zwischen den beiden Volkswirtschaften zutage. 

In diesem Arbeitspapier werden wesentliche Ergebnisse der Diplomarbeit 

von Konstantin Kolloge dargestellt und vertieft. Es stammt aus dem „IfG-

Forschungscluster II: Kooperationsmanagement“. Kommentare und Anre-

gungen sind sehr willkommen. 

 

 

Prof. Dr. Theresia Theurl       
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1 Einleitung1 

 „China: Gift und Geiz“,2 „schwerwiegendste Verstöße gegen Rechte des 
geistigen Eigentums“,3 „Mattel ruft schon wieder China-Spielzeug zu-
rück“4 – die Wirtschaftspresse ist seit geraumer Zeit durch Hiobsbot-

schaften geprägt, die den rasant wachsenden chinesischen Beschaf-

fungsmarkt in zweifelhaftem Lichte erscheinen lassen. Doch an Stelle 

einer pauschalen Verurteilung von Deutschlands mittlerweile viertwich-

tigstem Importpartner drängt sich die Frage in den Vordergrund, in wie 

weit Sicherheits- und Qualitätsprobleme nicht auch die vorhersehbare 

Folge einer falschen Ausgestaltung der Beziehungen zu den lokalen 

Produzenten sind. Verlangt China andere Lieferantenstrategien als des-

sen hochdynamischer Konkurrent Indien? 

Vor dem Hintergrund dieser Frage ist es das Ziel des vorliegenden Ar-

beitspapiers, Handlungsempfehlungen für die Ausgestaltung internatio-

naler Lieferantenbeziehungen zu entwickeln. Zu diesem Zweck wird ein 

Untersuchungsraster vorgelegt, auf dessen Grundlage die Vorteilhaftig-

keit unterschiedlicher Kooperationsstrategien in Abhängigkeit von den 

spezifischen Eigenschaften des Beschaffungsproduktes und des Be-

schaffungsmarktes erklärt wird (Kapitel 3). Explorativ wird mit Hilfe einer 

qualitativen Befragung von zwölf Importmanagern untersucht, in wie weit 

die hergeleiteten Wirkungszusammenhänge gestützt werden können 

(Kapitel 4). Als konkreter Untersuchungsgegenstand bietet sich der asia-

tische Markt für Textil und Bekleidung besonders an. So stellt die Bran-

che zum einen eine der bedeutendsten Exportbranchen Chinas und In-

diens dar, zum anderen zeigt sich hier eine beachtliche Variation vertika-

ler Beziehungen deutscher Abnehmer zu ihren lokalen Lieferanten. 

2 Kooperationsstrategien der internationalen Beschaffung 

2.1  Kooperation als strategische Option  

Die Beschaffung umfasst alle Prozesse, die der Versorgung eines Un-

ternehmens mit den benötigten Gütern durch Lieferanten dienen.5 Wer-

                                                 
1  Großer Dank gilt JENS NAGEL und HEINZ WERNER für wertvolle Anregungen 

und große Unterstützung bei der Gewinnung der Interview-Partner. Durch 
den BUNDESVERBAND DES DEUTSCHEN GROß- UND AUßENHANDELS (BGA) E.V. 
wurde die Untersuchung unterstützend begleitet. 

2  Vgl. O. V. (2007a), S. 2. 
3  Vgl. MAROHN (2005), S. 196. 
4  Vgl. O. V. (2007b), S. 6. 
5  Vgl. KAUFMANN (2001), S. 36 und ZENTES ET AL. (2004), S. 309. 
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den dabei Ländergrenzen überschritten, wird von internationaler Be-

schaffung gesprochen. Aus institutionenökonomischer Sicht bieten sich 

einem Unternehmen zunächst zwei Referenzmodelle der internationalen 

Beschaffung, die Koordination über die Gütermärkte und die Koordinati-

on in der Unternehmenshierarchie. Aufgrund ihrer unterschiedlichen Go-

vernancestrukturen bieten beide Organisationsformen spezifische An-

reiz- und Gestaltungsvorteile.6 Die Vorteile einer rein marktlichen Be-

schaffung bestehen darin, dass aufgrund der Spezialisierungs- und Grö-

ßenvorteile des Lieferanten und aufgrund des Anbieterwettbewerbs zu 

niedrigeren Preisen eingekauft werden kann.7 Bedarfsschwankungen 

können aufgrund völliger Flexibilität im Einkauf abgefedert werden, Risi-

ken und Fixkosten einer Eigenfertigung bestehen nicht.8 Im Gegensatz 

dazu bietet die Beschaffung im Rahmen der Akquisition eines ausländi-

schen Lieferanten die Möglichkeit, durch eine Anpassung der Schnitt-

stellen die Effizienz der Beschaffungsprozesse zu steigern. Qualität und 

Standards der Beschaffungsprodukte können direkt gesteuert werden.9 

Spot-Beschaffung 
(Markt)

Akquisition des Lieferanten
(Hierarchie)

- Schutz vor Wettbewerbsdruck

- Unternehmerisches Risiko

- Integration

- (Kurzfristig) konstante 
Fertigungskapazitäten

- Effizienzsteigerung der 
Prozesse

- Einfluss auf Qualität und 
Mindeststandards

- Wettbewerbsdruck

- Geringes Risiko

- Spezialisierungs- und Größen-
vorteile (economies of scale)

- Mengenmäßige Flexibilität

- Keine Abstimmung an den 
Schnittstellen

- Kein Einfluss auf 
Qualitätsmerkmale

Lieferanten-
Kooperation

 
 Abb. 2-1: Vorteile kooperativer Lieferantenbeziehungen (Quelle: eigene Darstellung, 

in Anlehnung an THEURL (2001), S. 76.) 

In der internationalen Unternehmenspraxis haben sich zwischen „Markt“ 

und „Hierarchie“ vielfältige hybride Formen der Beschaffungsorganisati-

on etabliert. Mit Hilfe kooperativer Arrangements mit ihren Lieferanten 

streben Abnehmer es an, die Vorteile beider Referenzmodelle (jeweils in 

eingeschränkter Form) zu kombinieren (Abb. 2-1).10 Hierfür ist es jedoch 

notwendig, die Beschaffungskooperation mit Hilfe der richtigen „Stell-

                                                 
6  Vgl. THEURL (2001), S. 76. 
7  Vgl. ESSIG/BATRAN (2004), S. 734 und WRONA/SCHELL (2005), S. 336. 
8  Vgl. BEDACHT (1995), S. 63. 
9  Vgl. HERTEL ET AL. (2005), S. 167. 
10  Vgl. MCIVOR ET AL. (1997), S. 59 und THEURL (2001), S. 76. 
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schrauben“ an den Anforderungen der jeweiligen Beschaffungssituation 

auszurichten. Für die Untersuchung der Frage, welche Faktoren der Be-

schaffungssituation welche Ausgestaltungsformen erfordern, wird im 

Folgenden ein Überblick über die konstituierenden Merkmale und die 

relevanten Ausgestaltungsdimensionen von Beschaffungskooperationen 

gegeben.  

2.2  Merkmale und Gestaltungsdimensionen  

Unter internationalen Abnehmer-Lieferanten-Kooperationen werden in 

der vorliegenden Arbeit Formen der grenzüberschreitenden, zielorien-

tierten, freiwilligen und meist formalisierten Zusammenarbeit zwischen 

rechtlich selbstständigen Abnehmern und Lieferanten verstanden, wel-

che in unterschiedlichen Ländern ansässig sind.11 Es handelt sich um 

vertikale Kooperationen, da sich diese aus Sicht des nachfragenden Un-

ternehmens auf die vorgelagerte Wertschöpfungsstufe beziehen. Beide 

Partner bringen einander ergänzende Kernkompetenzen in die Partner-

schaft ein.12 Neben diesen gemeinsamen Merkmalen dienen im Weite-

ren die Gestaltungsdimensionen Institutionalisierungsgrad, Zeitdauer, 

Exklusivität, Ausmaß des Know-how-Transfers und Ausmaß der sozia-

len Bindung zur Unterscheidung von Beschaffungskooperationen.13 

Kooperationsverhältnis

Kooperationsebene

Internationalität

Kernkompetenzen

Institutionalisierungsgrad

Zeitdauer

Exklusivität

Ausmaß sozialer Bindung

multilateral

Merkmal

bilateral

Ausprägungen

gering

F&E

Gründung

heterogen

Beschaffung Produktion

mittelhoch hoch

homogen

BeteiligungAbsprache Vertrag

national grenzüberschreitend international

mäßig (Double-Sourcing) hoch (Single Sourcing)

kurzfristig begrenzt mittelfristig begrenzt unbefristet

Vertrieb

Kooperationsrichtung horizontal vertikal diagonal

gemeinsame
Merkmale

Gestaltungs-
dimensionen

gering (Multiple Sourcing)

Ausmaß Know-how-Transfer gering mittelhoch hoch

 
Abb. 2-2: Gestaltungsmenü für internationale Beschaffungskooperationen 

(Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an LUTZ (1993), S. 56) 

                                                 
11  Vgl. BARTSCH (2004), S. 173, LAURENT (2007), S. 213 sowie LUBRITZ (1998), 

S. 30.  
12  Vgl. LUTZ (1993), S. 53 und BOGASCHEWSKY (1995), S. 162. 
13  Vgl. CANNON/PERREAULT (1999), S. 441 ff. und WERNER (1997), S. 46 ff. 
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Abb. 2-2 zeigt eine Übersicht über die konstituierenden Merkmale und 

die möglichen Ausprägungsgrade der Gestaltungsdimensionen. Den 

zentralen Erklärungsgegenstand stellt im Weiteren der Institutionalisie-

rungsgrad der Beschaffungskooperation dar. Abb. 2-3 zeigt, dass sich 

mit steigendem Institutionalisierungsgrad zwischen marktlicher und hie-

rarchischer Beschaffung ein Kontinuum kooperativer Lieferantenbezie-

hungen aufspannt. Auf eine detaillierte Darstellung der einzelnen For-

men soll hier jedoch verzichtet werden,14 da im Folgenden vorrangig auf 

die jeweilige Vorteilhaftigkeit einer eher stärker oder eher schwächer 

institutionalisierten Abwicklung hingewiesen werden soll. 

Hierarchie

Kooperation

Markt

Akquisition

Joint Venture

Direktinvestive Beteiligung
am Lieferanten

Know-how-Kooperation

Lizenzkooperation

Auftragsfertigung

Rahmenvertrag

Spot-Beschaffung

 
Abb. 2-3: Transaktionsformentypenband der Grundformen internationaler Beschaf-

fungskooperationen (Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an PICOT ET 

AL. (2005), S. 69) 

3 Die Wahl der Kooperationsform  

3.1   Entwicklung eines Analyserahmens  

Der weiteren Analyse wird der situative Ansatz zu Grunde gelegt. Des-

sen zentrale Zielsetzung ist die Erkennung der situativen Faktoren, wel-

che die Unterschiede in Struktur und Verhaltensweisen von Organisatio-

nen in Abhängigkeit von der jeweiligen Situation erklären.15 Für die vor-

liegende Untersuchung konkretisiert sich der Ansatz in der Frage, wel-

che Einflussfaktoren für die Unterschiede in den Gestaltungsdimensio-

nen internationaler Lieferantenbeziehungen in besonderem Maße ver-

                                                 
14  Vgl. hierfür exemplarisch KAPPICH (1989), S. 120 ff. und SELL (2002), S. 8ff. 
15  Vgl. KIESER/KUBICEK (1978), S. 106 und PICOT (1982), S. 278. 
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antwortlich sind. Dabei dient der situative Ansatz als „Leitidee“16 und 

bietet einen offenen Bezugsrahmen für multikausale Erklärungen.17 Sei-

ne Operationalisierung erfolgt unter Zuhilfenahme der Transaktionskos-

tentheorie, der Theorie relationaler Verträge und der Ressourcenabhän-

gigkeitsperspektive. Mit ihrer Hilfe lassen sich Einflussfaktoren identifi-

zieren und deren Einfluss auf die Gestaltungsdimensionen erklären (Ab-

schnitt 3.2). 

Die Transaktionskostentheorie ermöglicht den Effizienzvergleich unter-

schiedlicher institutioneller Arrangements, in deren Rahmen Transaktio-

nen abgewickelt werden. Die Durchführung von Transaktionen führt auf-

grund der Verhaltensannahmen der begrenzten Rationalität18 und des 

opportunistischen Verhaltens19 zu Reibungsverlusten, durch die es an 

den Schnittstellen des Leistungsaustausches zur Entstehung von Trans-

aktionskosten kommt.20 Von zentraler Bedeutung für die Höhe der 

Transaktionskosten ist der Faktor der Unsicherheit, welcher üblicherwei-

se anhand von Komplexität und Dynamik operationalisiert wird.21 Da das 

Beschaffungsprodukt das relevante Untersuchungsobjekt darstellt, wird 

im Weiteren der Einfluss der Produktkomplexität untersucht. Die Dyna-

mik in der Beschaffungssituation wird besonders durch die Beschaf-

fungsmarktdynamik determiniert. Als Bestandteile der Transaktionsat-

mosphäre sind zudem die rechtlichen Rahmenbedingungen und die kul-

turelle Distanz zum Partner von großer Bedeutung für die Höhe der 

Transaktionskosten.22 

Die Theorie relationaler Verträge ordnet unterschiedlichen Transaktio-

nen bestimmte Vertragstypen zu.23 Transaktionen, bei denen Leistung 

und Gegenleistung direkt zeitlich zusammenfallen und objektiv überprüf-

bar sind, lassen sich durch vollständig formulierte, klassische Verträge 

effizient steuern.24 Langfristige Austauschbeziehungen hingegen sind 

während ihrer Gültigkeit stets mit Veränderungen relevanter Faktoren 

                                                 
16  KIEDAISCH (1997), S. 40. 
17  Vgl. SYDOW (1992), S. 167 und THELEN (1993), S. 80.  
18  Unter der Annahme begrenzter Rationalität handeln Wirtschaftssubjekte 

aufgrund ihrer begrenzten intellektuellen Informationsverarbeitungskapazi-
tät „intendiert rational, aber nur begrenzt“, WILLIAMSON (1990), S. 51 f. 

19  Opportunismus ist nach WILLIAMSON (1990), S. 54 „die Verfolgung des Ei-
geninteresses unter Zuhilfenahme von List“. 

20  Vgl. ARROW (1969), S. 48 und WILLIAMSON (1990), S. 51 ff. 
21  Vgl. DUNCAN (1972), S. 314. 
22  Vgl. PICOT ET AL. (2005), S. 61 und WILLIAMSON (1990), S. 59 ff.  
23  Vgl. MACNEIL (1978), S. 854 ff. 
24  Vgl. BARTSCH (2004), S. 167. 
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verbunden. Neoklassische Verträge enthalten daher explizite Anpas-

sungs- und Alternativvereinbarungen.25 Bei hoher Dynamik werden rela-

tionale Verträge den Anforderungen langfristiger Austauschbeziehungen 

jedoch besser gerecht.26 An die Stelle eindeutig fixierter Rechte und 

Pflichten treten implizite Übereinkünfte auf der Basis einer engen sozia-

len oder hierarchischen Bindung zwischen den Partnern.27 

Die Ressourcenabhängigkeitsperspektive erklärt Unterschiede in Struk-

tur und Verhaltensweisen von Organisationsformen mit dem Grad der 

Abhängigkeit eines Unternehmens von in der Umwelt verfügbaren Res-

sourcen.28 Abhängigkeit von einer Ressource kann nur bestehen, wenn 

eine Ressource aus Sicht eines Unternehmens sowohl wichtig als auch 

knapp ist.29 Somit stellt die Produktwichtigkeit einen relevanten situati-

ven Faktor dar. Da die Knappheit eines Produktes in engem Zusam-

menhang mit seiner Komplexität steht,30 wird der Aspekt der Knappheit 

im Rahmen der Produktkomplexität diskutiert. 

3.2.2

Kulturelle Distanz

Rechtliche Rahmen-
bedingungen

3.2.1
Produktwichtigkeit

Produktkomplexität

Markt
bezogene 
Faktoren

Produkt-
bezogene 
Faktoren

Beschaffungsmarktdynamik

• Transaktionskostentheorie

• Transaktionskostentheorie

• Ressourcenabhängigkeitsperspektive

• Transaktionskostentheorie
• Ressourcenabhängigkeitsperspektive

• Transaktionskostentheorie, 
• Theorie relationaler Verträge

AbschnittSituative Faktoren Theoretische Bezugspunkte

 
Abb. 3-1: Die situativen Faktoren der Organisationsform internationaler Lieferanten-

beziehungen und ihre theoretischen Bezugspunkte (Quelle: eigene Darstel-
lung) 

Auf Grundlage der theoretischen Bezugspunkte (Abb. 3-1) lassen sich 

im Folgenden Hypothesen über die Zusammenhänge formulieren, die 

zwischen den identifizierten situativen Faktoren, den Gestaltungsdimen-

sionen und den Kooperationsformen der internationalen Beschaffung 

bestehen. Abb. 3-2 zeigt den erarbeiteten Analyserahmen, der die 

Grundlage der Untersuchung bildet. 

                                                 
25  Vgl. MACNEIL (1978), S. 865 und WERNER (1997), S. 33. 
26  Vgl. BARTSCH (2004), S. 167. 
27  Vgl. BAUR (1990), S. 85, und RICHTER/FURUBOTN (2003), S. 185. 
28  Vgl. BARTSCH (2004), S. 164 sowie HOMBURG/WERNER (1998), S. 982. 
29  Vgl. PFEFFER/SALANCIK (1978), S. 45. 
30  Vgl. SCHRAMM-KLEIN (2004), S. 780. 
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Hierarchie

Kooperation

Markt

Akquisition

Joint Venture

Direktinvestive Beteiligung
am Lieferanten

Know-how-Kooperation

Lizenzkooperation

Auftragsfertigung

Rahmenvertrag

Spot-Beschaffung

Markt-
bezogene
Faktoren

Produkt-
bezogene 
Faktoren

1. Produktkomplexität

2. Produktwichtigkeit

1. Beschaffungsmarkt-
Dynamik

2. Rechtssicherheit

3. Kulturelle Distanz

Situative Faktoren

Gestaltungsdimensionen

Koordinationsformen der Beschaffung

• Institutionalisierungsgrad

• Zeitdauer

• Exklusivität

• Ausmaß Know-how-Transfer

• Ausmaß sozialer Bindung

 
Abb. 3-2: Analyserahmen: die Organisation vertikaler Beschaffungskooperationen  

(Quelle: eigene Darstellung) 

3.2 Hypothesen der Untersuchung 

3.2.1 Produktbezogene Faktoren 

Die Produktkomplexität wird als Maß für die Anzahl der zur Entwicklung 

und Herstellung verwendeten Technologien und Know-how-

Komponenten, deren Unterschiedlichkeit und deren Abhängigkeiten 

voneinander verstanden.31 Bei höherer Komplexität des zu produzieren-

den Gutes steigen die Anforderungen an die Leistungsfähigkeit des Pro-

duzenten.32 Unter der Annahme eines Know-how-Vorsprungs des Ab-

nehmers wird es zunehmend notwendig, Lieferanten relevantes Wissen 

zu vermitteln, um eine hinreichende Qualität der Beschaffungsprodukte 

sicher zu stellen.33 Aus Sicht des Abnehmers stellt ein solcher Know-

how-Transfer eine spezifische Investition in das Leistungspotenzial des 

Lieferanten dar.34 Sie rentiert sich umso mehr, je länger der Abnehmer 

von der erhöhten Leistungsfähigkeit partizipieren kann.35 Der Abnehmer 

wird zunehmend von seinem Lieferanten abhängig. Ist diese Abhängig-

keit asymmetrisch zu Lasten des Abnehmers, besteht die Gefahr, dass 

der Lieferant die Situation ausnutzt und nachvertragliche Konditionenän-

                                                 
31  Vgl. BAUR (1990), S. 79, KAUFMANN (2001), S. 234 und WERNER (1997), S. 

71.  
32  Vgl. SCHRAMM-KLEIN (2004), S. 780. 
33  Vgl. ARNOLD (1997), S. 192, BOGASCHEWSKY (2000), S. 149 und MCIVOR ET 

AL. (1997), S. 64. 
34  Vgl. GÖBEL (2002), S. 310. 
35  Vgl. BOGASCHEWSKY (2000), S. 149. 
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derungen zu seinen Gunsten durchsetzt. Entsprechend aufwändig ist die 

Gestaltung, Kontrolle und Anpassung einer für beide Partner akzeptab-

len Liefervereinbarung.36 Die Weitergabe und die Überwachung der ver-

tragsgemäßen Nutzung des Know-hows sind zudem mit hohen Transak-

tionskosten verbunden, wenn das zu übertragende Wissen vertraulicher 

Art und/oder nur implizit37 vorhanden ist.38 Hierarchienähere, langfristig 

orientierte Organisationsformen der Lieferantenbeziehung verfügen auf-

grund ihrer Anreiz- und Kontrollvorteile über komparative Vorteile.39 

Hypothese 1:  Mit steigender Komplexität des Beschaffungsproduktes 

kommt es zu einer stärkeren Institutionalisierung der Lieferantenbezie-

hung.  

Die Produktwichtigkeit entspricht der strategischen und finanziellen Be-

deutung eines Beschaffungsproduktes in der Wahrnehmung des be-

schaffenden Unternehmens.40 Sie bestimmt sich durch die Auswirkun-

gen des Kaufs auf die Basisziele des Käufers.41 Je wichtiger ein knappes 

zu beschaffendes Produkt ist, desto höher ist die Abhängigkeit des be-

schaffenden Unternehmens vom Lieferanten des Produktes.42 Aus Sicht 

der Ressourcenabhängigkeitsperspektive kann der Abnehmer diese Ab-

hängigkeit vermindern, indem er durch Einflussnahme auf den Produ-

zenten das Versorgungsrisiko reduziert.43 Mit steigender Abhängigkeit 

des Abnehmers wird er seine Bemühungen verstärken, die Sicherung 

der Verfügbarkeit durch eine engere, langfristiger orientierte und stärker 

institutionalisierte Partnerschaft zu erreichen.44  

Hypothese 2:  Mit höherer Wichtigkeit des Beschaffungsproduktes 

kommt es zu einer stärkeren Institutionalisierung der Lieferantenbezie-

hung. 

                                                 
36  Vgl. KAPPICH (1989), S. 176 und MANDEWIRTH (1997), S. 117. 
37  Implizites Wissen (tacit knownledge) bezeichnet nicht formalisiertes Wis-

sen, vgl. NEWELL ET AL. (2002), S. 3. 
38  Vgl. CANNON/PERREAULT (1999), S. 441, TEECE (1986), S. 287 ff. und HEN-

NART (1988), S. 366. 
39  Vgl. HENNART (1988), S. 367. 
40  Vgl. CANNON/PERREAULT (1999), S. 444. 
41  Vgl. HOMBURG/WERNER (1998), S. 995.  
42  Vgl. KIEDAISCH (1997), S. 98 und PFEFFER/SALANCIK (1978), S. 45. 
43  Vgl. EYHOLZER ET AL. (2002), S. 68 und WERNER (1997), S. 24. 
44  Vgl. SCHRAMM-KLEIN (2004), S. 781 und SWOBODA (2005), S. 52. 
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3.2.2 Marktbezogene Faktoren 

Die Beschaffungsmarktdynamik beschreibt die Häufigkeit, das Ausmaß 

und die Vorhersagbarkeit exogener Veränderung der relevanten Fakto-

ren des Marktes, insbesondere der Beschaffungspreise und des Markt-

angebots.45 Streben Nachfrager eines komplexen und/oder wichtigen 

Produktes langfristige Lieferverträge mit exponierten Lieferanten an, 

führt eine hohe Dynamik der Preise und des Angebots zu erheblichen 

Anpassungsproblemen zwischen den Partnern.46 Eine Berücksichtigung 

der Veränderungen in Form bedingter Alternativvereinbarungen (neo-

klassische Verträge) wird zunehmend unmöglich und es kommt zu wie-

derholten Nachverhandlungen.47 Verfügt der Lieferant im Rahmen dieser 

Nachverhandlungen zum einen über Informationsvorteile bezüglich der 

Veränderung der lokalen Marktbedingungen und/oder ist zum anderen 

ungleich weniger vom Abnehmer abhängig, eröffnen sich ihm Spielräu-

me zu opportunistischem Verhalten. Durch eine hierarchienähere Be-

schaffungsform erlangt der Abnehmer hier wesentliche Kontroll- und In-

formationsvorteile.48  

Hypothese 3:  Mit steigender Beschaffungsmarktdynamik kommt es bei 

Wichtigkeit und/oder Komplexität des Beschaffungsproduktes zu einer 

tendenziell stärkeren Institutionalisierung der Lieferantenbeziehung. 

Rechtssicherheit ist in steigendem Maße gegeben, je eindeutiger und 

umfassender die Ordnungs- und Konfliktbereinigungsfunktion des 

Rechts erfüllt wird und je nachvollziehbarer, zwingender und schneller 

Rechtsprechung und Rechtsvollzug wirken.49 Eindeutige Rechtsnormen 

und effizient funktionierende Rechtsinstanzen begrenzen mögliche 

Verhandlungs- und Streitkosten und erleichtern damit die Durchsetzung 

vertraglicher Ansprüche.50 Ein unsicherer Rechtsrahmen hingegen bietet 

schlechte Vorraussetzungen für den Abschluss und die Abwicklung von 

Verträgen. Bei zunehmender Rechtsunsicherheit ergeben sich kompara-

tive Vorteile einer unternehmensinternen Abwicklung der Beschaffung, 

bei der Rechtsdurchsetzungsprobleme mit Dritten entfallen.51 

                                                 
45  Vgl. KAUFMANN (2001), S. 237, KIEDAISCH (1997), S. 65. 
46  Vgl. BAUR (1990), S. 71. 
47  Vgl. BAUR (1990), S. 71, KAUFMANN (1998), S. 46 und PICOT (1982), S. 272. 
48  Vgl. CANNON/PERREAULT (1999), S. 444 und WILLIAMSON (1990), S. 88. 
49  Vgl. KAPPICH (1989), S. 195. 
50  Vgl. BAUR (1990), S. 84. 
51  Vgl. KAPPICH (1989), S. 195 und TEECE (1986), S. 295. 
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Hypothese 4:  Mit steigender Rechtsunsicherheit auf dem Beschaf-

fungsmarkt kommt es zu einer tendenziell stärkeren Institutionalisie-

rung der Lieferantenbeziehung.  

Die kulturelle Distanz zwischen Lieferant und Kunde zeigt sich in unter-

schiedlichen Gebräuchen, Sprachen, Werten und Normen.52 Je größer 

diese Distanz ist, umso größer ist auch das drohende Konfliktpotential 

aufgrund unzureichend berücksichtigter Geschäftsnormen und                  

-praktiken des ausländischen Partners.53 Gemäß KAPPICH (1989) lässt 

sich jedoch keine allgemeine Aussage treffen, wie dem steigenden Sta-

bilisierungsbedarf in institutioneller Hinsicht zu begegnen ist.54 Dennoch 

bleibt die Beachtung der Besonderheiten und Unterschiede der jeweili-

gen Kulturen bei der Wahl der Kooperationsform unerlässlich.55 

unabhängige Variablen:  
situative Faktoren 

Indikatoren 
Trend d. abhängigen 
Variable: Institutio-
nalisierungsgrad 

hohe Produktkomplexität 
zahlreiche, unterschiedliche, voneinander abhän-
gige Technologien und Know-how-Komponenten 
sind zur Entwicklung und Herstellung notwendig 

↑ 
hohe Produktwichtigkeit große Auswirkungen des Kaufs auf die Ziele des 

Käufers ↑ 

hohe Beschaffungsmark-
dynamik (bei Produkt-
komplexität/–wichtigkeit) 

häufige, starke, unvorhersehbare Änderungen der 
Beschaffungsmarktpreise und des Angebots ↑ 

hohe Rechtsunsicherheit 
die Konfliktbereinigungsfunktion des Rechts ist nur 
mangelhaft erfüllt, die Durchsetzung des Rechts 
ist zweifelhaft und schleppend 

↑ 

hohe kulturelle Distanz 
unterschiedliche kulturelle Prägungen, Gebräuche, 
Sprache, Werte und Normen zwischen Abnehmer 
und Lieferant 

unbestimmt 

Tab. 3-1: Der Einfluss der situativen Faktoren auf den Institutionalisierungsgrad der 
Lieferantenbeziehung (Quelle: eigene Darstellung) 

4 Kooperative Textilbeschaffung in China und Indien 

Ausgehend von einer Darstellung der branchenspezifischen Strukturen 

und Herausforderungen der asiatischen Textilbeschaffung (Abschnitt 

4.1) soll im Weiteren untersucht werden, in wie weit die abgeleiteten 

Wirkungszusammenhänge geeignet sind, die Existenz der vielfältigen 

institutionellen Arrangements der Beschaffung in China und Indien zu 

erklären (Abschnitt 4.2). 

                                                 
52  Vgl. BAUR (1990), S.84 und ESSIG/BATRAN (2004), S. 735. 
53  Vgl. KAPPICH (1989), S. 200 und SCHRAMM-KLEIN (2004), S. 779. 
54  Vgl. KAPPICH (1989), S. 200, dem stimmt KAUFMANN (1998), S. 124 zu. 
55  Vgl. KIEDAISCH (1997), S. 13 und LUTZ (1993), S. 103. 
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4.1 Branchenspezifischer Kontext 

Als wesentlicher Teil der textilen Kette steht die internationale Textil- und 

Bekleidungsbeschaffung im Fokus der weiteren Analyse (Abb. 3-1). Auf 

der institutionellen Ebene stehen den asiatischen Lieferanten als Ab-

nehmer sowohl inländische Handelsunternehmen als auch Bekleidungs-

hersteller gegenüber.  

Konsument
Lieferant 

(Fabrik/Auf-
tragsfertiger)

Vorlieferant

Groß- und
Einzelhandel

Bekleidungs-
und Marken-

artikel-
hersteller

Internationale  Bekleidungsbeschaffung

Nationaler MarktGlobale Beschaffungsmärkte

Lieferströme

(1)

(2)

(3) (4)

 
Abb. 4-1: Die Struktur der textilen Kette auf institutioneller Ebene (Quelle: eigene 

Darstellung, in Anlehnung an BEDACHT (1995), S. 30, EICKHOFF (1994), S. 
120 und HEYMANS (2004), S. 83) 

Inländische Abnehmer. Die Struktur des Handels ist zweistufig organi-

siert. Auf der Stufe des Großhandels werden Unternehmen mit Groß-

handelsfunktion, Groß- und Außenhandelsunternehmen und Handels-

vermittler unterschieden, die aufgrund ihrer Produkterfahrung und ihrer 

Kenntnis der relevanten Importvorschriften, Risikoabsicherungsmöglich-

keiten und Transportwege insbesondere dem mittelständischen Einzel-

handel das Warenangebot der globalen Märkte zugänglich machen.56 

Die verschiedenen Betriebstypen auf der Einzelhandelsstufe unterschei-

den sich hinsichtlich der Beschaffung insbesondere darin, in welchem 

Maße sich ihre Bekleidungssortimente aus international beschafften 

Produkten (1) und Produkten inländischer bzw. westlicher Bekleidungs- 

und Markenhersteller (2) zusammensetzen.57 Besonders neue Formen 

des Handels wie die so genannten vertikalen Filialisten (z.B. Zara) agie-

ren überwiegend mit eigenen Bekleidungsprodukten (Handels- bzw. Ei-

genmarken), indem sie Entwicklungs- und Designaufgaben übernehmen 

und im Rahmen kooperativer Arrangements mit Lieferanten auf die Pro-

                                                 
56  Vgl. EICKHOFF (1994), S. 123 und MÜLLER/NAGEL (2004), S. 110. 
57  Vgl. HEYMANS (2004), S. 84. 
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duktionsprozesse Einfluss nehmen (1).58 Deutsche Bekleidungs- und 

Markenhersteller haben im Laufe der letzten Jahrzehnte ihre Fertigungs-

tiefe stark reduziert.59 Soweit sie noch über eigene Produktionsstätten 

verfügen, wurde deren überwiegender Teil zumeist ins kostengünstige 

Ausland verlagert. In erster Linie konzentrieren sich die Unternehmen 

auf das Design und die Vermarktung ihrer Marken sowie auf das Mana-

gement ihrer internationalen Beschaffung (3).60 Auf die zunehmende 

Rückwärtsintegration der Handelsunternehmen reagieren Hersteller      

(z. B. Esprit) verstärkt durch die Aufnahme eigener Handelsaktivitäten im 

Sinne einer vertikalen Vorwärtsintegration, um beispielsweise durch Mo-

nomarken-Stores Vertriebskanäle zu sichern (4).61 Somit verwässern die 

Grenzen zwischen Hersteller- und Handelsunternehmen im Beklei-

dungsbereich zunehmend.  

Aktuelle Trends und Entwicklungen auf den europäischen Absatzmärk-

ten stellen deutsche Textil- und Bekleidungsunternehmen vor große 

Herausforderungen. Ihre Wettbewerbsfähigkeit hängt mittlerweile stärker 

als je zuvor davon ab, inwieweit sie mit Hilfe einer geeigneten Konfigura-

tion ihrer Beschaffung in der Lage sind, wesentliche Beschaffungsziele 

zu erreichen.62 So stellen die deutschen Absatzmärkte hohe Anforde-

rungen an die Qualität der Textilien, an denen die Textilimporteure ihre 

Beschaffung ausrichten müssen.63 Diese Qualitätsanforderungen betref-

fen nicht nur die direkten Produktmerkmale wie z.B. Schnittmaße, Ver-

arbeitung, Farbechtheit und gesundheitliche Unbedenklichkeit. Auch die 

Einhaltung arbeitsschutztechnischer und sozialer Mindeststandards in 

den Produktionsstätten wird zunehmend von den Nachfragern gefor-

dert.64 Vorschriften hinsichtlich Kennzeichnung, Verpackung und Wa-

renauszeichnung müssen erfüllt sein. Zudem hat durch den zunehmen-

den internationalen Wettbewerb die Schnelllebigkeit in der Textilbranche 

stetig zugenommen und stellt die Anbieter vor neue modische, qualitati-

ve und technische Herausforderungen.65 Neue Materialien und Produkti-

onsverfahren sind innerhalb kürzester Zeit ausfindig zu machen und 

aufeinander abzustimmen, vertikale Filialisten geben mit monatlich neu-

en Modekollektionen den Takt für immer kürzere Innovationszyklen 

vor.66 Angesichts eines sinkenden Marktvolumens, hoher Wettbewerbs-

                                                 
58  Vgl. HEYMANS (2004), S. 145. 
59  Vgl. LO (1995), S. 114 und HEYMANS (2004), S. 84. 
60  Vgl. HEYMANS (2004), S. 84. 
61  Vgl. HEYMANS (2004), S. 88 und PFOHL ET AL. (2005), S. 7. 
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intensität und geringer Gewinnmargen sind dauerhaft niedrige 

Einstandskosten von hoher Bedeutung für deutsche Textilunterneh-

men.67 

Lieferanten. Aufgrund der äußerst lohnintensiven Herstellung der Be-

kleidungsprodukte findet die Konfektion überwiegend in Entwicklungs- 

und Transformationsländern statt, welche komparative Vorteile gegen-

über den westlichen Industrieländern aufweisen.68 Vor dem Hintergrund 

weit reichender Liberalisierungsmaßnahmen und des partiellen Auslau-

fens des internationalen Handelsquotensystems am 1. Januar 2005 gel-

ten China und Indien als die beiden interessantesten und zukunftsträch-

tigsten Weltmarktlieferanten.69 Die Vorteile beider Länder in der Textil-

produktion liegen insbesondere in den niedrigen Lohnkosten, der breiten 

Basis fähiger Arbeitskräfte, einer reichlichen Binnenverfügbarkeit fast 

aller notwendigen Rohstoffe und in einer dynamischen Entwicklung der 

Produktionstechnologien und Kapazitäten.70 Ungeachtet dieser Vorteile 

besteht ein noch enormer Know-how- und Technologierückstand im 

Vergleich zu den internationalen Standards der Textil- und Bekleidungs-

branche (Tab 4-1).71 

 China Indien 

Textilexport nach Deutschland (2006) 5,96 Mrd. Euro 1,16 Mrd. Euro 

  Anteil am deutschen Textilimport  19,98% (größter Anteil) 3,89% (5.-größter Anteil) 

  Entwicklung d. Export seit 1.1.20051) + 61,94% + 37,38% 

Arbeitskosten pro Stunde (Textil) 0,47 Euro 0,24 Euro 

Produktivität relativ zum US-Niveau2) 55% 35% 

Stückpreis pro T-Shirt 2,64 € 3,16 € 

Tab. 4-1: Kenndaten Chinas und Indiens als textile Beschaffungsmärkte aus deutscher 
Perspektive (Quelle: STATISTISCHES BUNDESAMT (2007b), S.1 und PFOHL ET AL. 
(2006), S. 3; 1) Veränderung des Werts der Textilexporte nach Deutschland 
vom 1.1.2005 bis zum 31.12.2006; 2) Produktivität im Textilbereich relativ zum 
US-Niveau) 

                                                                                                                        
62  Vgl. HERTEL ET AL. (2005), S. 38 und LO (1995), S. 116. 
63  Vgl. HERTEL ET AL. (2005), S. 38. 
64  Vgl. SCHRAGE (2004), S. 18.  
65  Vgl. BECKER (2005), S. 154 und KEWES (2006), S. 9. 
66  Vgl. KEWES (2006), S. 9 und RUDOLPH (2005), S. 108. 
67  Vgl. SWOBODA ET AL. (2007), S. 191. 
68  Vgl. BEDACHT (1995), S. 32 und HEYMANS (2004), S. 83. 
69  Vgl. WIERLEMANN/MAZUMDAR (2005), S. 95. 
70  Vgl. BFAI (2005), S. 32, PFOHL ET AL. (2006), S. 3 und USITC (2004), S. E-5 

sowie F-15. 
71  Vgl. BFAI (2005), S. 35 und USITC (2004), S. E-5. 
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4.2 Die Wahl der Kooperationsform 

4.2.1 Methodisches Vorgehen 

Als Erhebungsinstrument der empirischen Untersuchung dienten per-

sönliche Telefoninterviews auf der Grundlage eines strukturierten, offen 

ausgerichteten Interview-Leitfadens.72 Um ein möglichst breites Spekt-

rum an Informationen zu erhalten, wurden Unternehmen von sowohl un-

terschiedlicher Größe als auch unterschiedlicher Unternehmenstätigkeit 

für die Befragung ausgewählt (Tabelle 4-2). Während alle befragten Un-

ternehmen Waren aus China beziehen, importieren acht der elf Unter-

nehmen Produkte aus Indien. Die Darstellung der Ergebnisse der Exper-

teninterviews erfolgt durch Häufigkeitsauswertungen und durch das Zi-

tieren illustrierender, exemplarischer Einzelaussagen. Die Untersuchung 

strebt dabei weniger eine repräsentative Überprüfung ihrer Hypothesen 

an, sondern dient explorativ der Erkennung bisher vernachlässigter Wir-

kungszusammenhänge. 

Asiatische Beschaf-
fungsmärkte Interview-

Partner Funktion Beschaffungsprodukte 
aus Asien 

Anteil 
Asien-

Sourcing1)
China Indien andere 

Geschäfts-
tätigkeit 

Jahresumsatz 
des Unter-
nehmens 

(2006) 

A Geschäftsführerin Kunststoffe, Rohstoffe ca. 40% x x x Großhandel 12 Mio. Euro 

B Leitung Abteilung Logistik 
und Customer Support 

Chemie ca. 50% x x x Großhandel 140 Mio. Euro 

C Vice President Internatio-
nal Buying 

Textil u. Bekleidung k. A. x x x Einzelhandel 9,2 Mrd. Euro 

D Geschäftsführender 
Gesellschafter 

Textil u. Bekleidung Ca. 90% x x x Großhandel k. A. 

E Geschäftsführer Schleifmittel Ca. 10% x  x Großhandel 5 Mio. Euro 

F Leitung Grenzüberschrei-
tende Warenverkehre 

Textil u. Bekleidung Ca. 15% x x x Einzelhandel 2,5 Mrd. Euro 

G Geschäftsführender 
Gesellschafter 

Textil u. Bekleidung fast 100% x  x Großhandel 250 Mio. Euro 

H Leitung Import Strategie Textil u. Bekleidung, 
Hartwaren 

k. A. x x X Groß- und 
Einzelhandel 

200 Mio. Euro 

I Leitung Auslandsabteilung Textil u. Bekleidung, 
Hartwaren 

Ca. 10% x x X Einzelhandel 4,9 Mrd. Euro 

J Director Global Sourcing Textil u. Bekleidung k. A. x x X Hersteller 904 Mio. Euro 

K Geschäftsführender 
Gesellschafter 

Textil u. Bekleidung Ca. 90% x x X Großhandel k. A. 

L Head of International 
Customs Affairs 

Textil u. Bekleidung k. A. x  X Hersteller 1,5 Mrd. Euro 

Tab. 4-2: Interviewpartner 
1)Anteil Asiens am Gesamtbeschaffungsvolumen 

 

                                                 
72  Der Leitfaden ist im Anhang beigefügt, vgl. zur ihm zu Grunde liegenden 

Methodik MAYER (2006), S. 36ff. 
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4.2.2 Produktbezogene Faktoren  

Produktkomplexität 

In enger Anlehnung an die Einteilung in Qualitätssegmente von PFOHL 

ET AL. (2006) sollen die zu beschaffenden Bekleidungsprodukte mit stei-

gender Produktkomplexität in die Segmente Discount, Mittelklasse und 

High End eingeteilt werden.73 Diese Dreiteilung ist zwar recht grob und 

nicht eindeutig abgrenzbar; sie bietet aber die Möglichkeit, wesentliche 

Implikationen unterschiedlicher Komplexitätsgruppen für die Gestaltung 

der Lieferantenbeziehung vereinfacht darzulegen. Mit höherer Komplexi-

tät des Bekleidungsproduktes sind steigende Anforderungen an den Lie-

feranten bezüglich der Entwicklung, Konfektion und Qualitätssicherung 

verbunden. Von den befragten Textilunternehmen ordnen fünf Unter-

nehmen ihre beschafften Textilprodukte in den Discount-Bereich ein, 

acht Unternehmen beschaffen Produkte der Mittelklasse und ein befrag-

tes Unternehmen importiert hochkomplexe High-End-Textilien.74 

Discount. Einfache Discountwaren (z. B. einfache Damen-, Herren- und 

Kinderunterhosen, T-Shirts) sind gekennzeichnet durch relativ niedrige 

technische und modische Anforderungen an Entwicklung und Konfektion 

der Bekleidung.75 Ein Transfer von Wissen an den asiatischen Lieferan-

ten ist in diesem Segment zumeist nicht notwendig. Die Einhaltung der 

einfachen Qualitätsanforderungen kann relativ transaktionskostengüns-

tig mit Hilfe von Dokument-Akkreditiven überprüft und sichergestellt wer-

den.76 Die befragten Unternehmen beschaffen dennoch nur selten im 

Rahmen reiner Spot-Käufe [C, D]. Vielmehr dienen längerfristige, aber 

lose Rahmenverträge mit den Lieferanten als Grundlage, um elementare 

Standards hinsichtlich europäischer Sicherheitsanforderungen, Zoll, 

Kennzeichnung und Verpackung zu vereinbaren.77 Auf deren Basis wer-

den konkrete Einzelaufträge mit genauen Vereinbarungen von Preis, 

Menge, Qualität und Spezifikationen der Textilien erteilt [C, G, I, K]. Da 

keine Förderung des Lieferanten stattfindet, können Rahmenverträge zu 

niedrigen Transaktionskosten mit mehreren Lieferanten auf mehreren 
                                                 
73  Vgl. PFOHL ET AL. (2006), S. 22, ähnlich auch HERMANNS (1991), S. 37. 
74  Dabei waren Mehrfachnennungen möglich, da einige Unternehmen in meh-

rere Segmente beschaffen: Discount-Textilien [C, D, G, I, K], Mittelklasse 
[C, D, F, H, I, J, K, L] und High-End-Textilien [L]. Die Einschätzungen der 
Befragten weichen jedoch in einigen Fällen von der der Arbeit zu Grunde 
gelegten Unterscheidung ab. 

75  Vgl. WIERLEMANN/MAZUMDAR (2005), S. 102. 
76  Vgl. EBERHARDT/TULI (2005), S. 171. 
77  Vgl. SCHARRER/KURZ (2005), S. 165 und EBERHARDT/TULI (2005), S. 166. 
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Textilmärkten geschlossen werden [C, D, G, I]. Eine Multi-Sourcing-

Strategie ermöglicht es dem Käufer, flexibel Preisunterschiede auszu-

nutzen und sein Versorgungsrisiko zu minimieren. Die Erzielung des 

geringstmöglichen Einkaufspreises steht im Vordergrund, die Lieferan-

ten „müssen ganz einfach hungrig sein“ [D].  

Mittelklasse. Im Komplexitätssegment der Mittelklasse (z. B. Gerippte 

Unterwäsche, Jacken und Mäntel, etc.) hingegen machen hohe Anforde-

rungen der europäischen Absatzmärkte bezüglich Mode, Qualität, Si-

cherheit, etc. den Einsatz anspruchsvoller Technologien und umfangrei-

chen Know-hows notwendig.78 In der Regel verfügen die chinesischen 

und indischen Lieferanten jedoch nicht über eine ausreichende techni-

sche und modische Kompetenz, um mit ihren Produkten den Ansprü-

chen der Zielmärkte für mittelklassige Bekleidung standzuhalten.79 Be-

kleidungsimporteure müssen daher Mittel der Lieferantenförderung er-

greifen, indem sie ausgewählte Lieferanten mit ihrem Know-how unter-

stützen.80 Insbesondere bezüglich der Entwicklung und Konfektion der 

Bekleidung ist eine umfangreiche technische Beratung notwendig.81 

Falls möglich, kann Know-how in Form von Herstellungsanleitungen, 

Zeichnungen, Plänen und Schnittmustern über Marken, Geschmacks-

muster und Patente auf vertraglicher Basis übertragen werden.82 Ist das 

Wissen nur implizit vorhanden, ist ein Transfer nur durch Training und 

Ausbildung der Arbeiter vor Ort durch deutsche Bekleidungstechniker 

möglich.83 In Anbetracht der geographischen Entfernung zum Lieferwerk 

wird das Problem der Sicherung der Textilqualität bei komplexeren Texti-

lien besonders relevant. Angesichts der langen Transportzeiten muss 

eine strenge Qualitätskontrolle zwangsweise vor der Verschiffung erfol-

gen.84 Eine reine Qualitätssicherung durch Dokument-Akkreditive zur 

Sicherstellung einer hinreichenden Textilqualität reicht mit höherer Kom-

plexität nicht mehr aus, da es zunehmend schwieriger bzw. teurer wird, 

kompetente externe asiatische Warenprüfgesellschaften zu finden, die 

eine Überprüfung von in Akkreditivdokumenten geforderter Warenquali-

                                                 
78  Vgl. PFOHL ET AL. (2005), S. 19. 
79  Vgl. BFAI (2005), S. 55, PFOHL ET AL. (2005), S. 16 und WIERLE-

MANN/MAZUMDAR (2005), S. 95. 
80  Vgl. BEDACHT (1995), S. 124 und SCHMIDT/SICKMANN (2005), S. 87. 
81  Vgl. KROKOWSKI (2005), S. 106. 
82  Vgl. MENG (1998), S. 107. 
83  Vgl. LO (1995), S. 129 und SCHMIDT/SICKMANN (2005), S. 87. 
84  Vgl. GERMAN CENTRE FÜR INDUSTRY AND TRADE (2005), S. 7. 
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tät leisten können.85 Daher muss bei höherer Produktkomplexität eine 

strenge Qualitätskontrolle schon im Lieferwerk geleistet werden.86 Auf-

grund des mangelnden Know-hows ist die Unterstützung und Überwa-

chung des asiatischen Produzenten beim Qualitätsmanagement für die 

Sicherstellung einer konstanten Textilqualität und einer hohen Lieferzu-

verlässigkeit unbedingt erforderlich.87 Hat der westliche Auftraggeber 

schließlich spezifisch in das Know-how und die Kompetenz „seines“ Be-

kleidungsproduzenten investiert, wird er von diesem zunehmend abhän-

gig: schließlich kann er zumindest kurzfristig nur mit Qualitätseinbußen 

auf andere lokale Produzenten zurückgreifen.88 Der Produzent hingegen 

könnte einen Großteil seines gewonnenen Wissens auch in der Zusam-

menarbeit mit anderen westlichen Textilimporteuren lohnend nutzen. 

Eine lose Geschäftsbeziehung zum Lieferanten, die nur auf jeweils wie-

derholt ausgehandelten Einzelaufträgen beruht, wäre für den Abnehmer 

unattraktiv. Der Lieferant könnte eine kurzfristig stärkere Position aus-

nutzen und auf Vertragsänderungen zu seinen Gunsten drängen.89 Da-

her schließen die befragten Abnehmer langfristige, bindende Lieferver-

einbarungen im Rahmen einer Know-how- bzw. Lizenzkooperation, um 

ihre spezifische Investition in die Leistungsfähigkeit des Lieferanten ab-

zusichern [C, D, F, K, L]. Angesichts der zum Lieferantenaufbau not-

wendigen Zeit von ein bis zwei Jahren90 verwundert es nicht, dass einige 

der Interview-Partner bereits zwanzigjährige Geschäftsbeziehungen zu 

ihren asiatischen Lieferwerken pflegen [B, F, K]. Dabei werden häufig – 

zumindest für bestimmte Güter – Exklusivbelieferungsvereinbarungen 

getroffen [C, D, F, K]. Aufgrund der Kosten des Lieferantenaufbaus, die 

in jeder Partnerschaft erneut anfallen, kommt es zu einer Reduktion der 

Lieferantenzahl pro Artikel [F].91  

High End. Bei der Herstellung hochkomplexer Textilien (z.B. technische 

Textilien) stellen sich weitaus höhere technische Anforderungen an die 

Produktionsverfahren und die Sicherstellung der Qualität.92 Komplexere, 

computergesteuerte Systeme kommen zum Einsatz, die spezifisch auf 

                                                 
85  Vgl. SCHMIDT/SICKMANN (2005), S. 87. 
86  Vgl. BEDACHT (1995), S. 145. 
87  Vgl. BEDACHT (1995), S. 125 und 145. 
88  Vgl. KAPPICH (1989), S. 176. 
89  Vgl. EBERHARDT/TULI (2005), S. 171. 
90  Vgl. BEDACHT (1995), S. 124. 
91  Vgl. EICKHOFF (1994), S. 139 und HOMBURG/WERNER (1998), S. 980. 
92  Zu den Anwendungsfeldern hochkomplexer Textilien zählen Kommunikati-

on, Logistik, Medizin und Sicherheit, vgl. FACKLER (2006), S. 12.  



 18

die Erfordernisse des Abnehmers zugeschnitten sind. Bei höchster 

Komplexität ist es erforderlich, dem asiatischen Lieferanten komplette 

Anlagen, Ausrüstung und Fertigungsstraßen zu liefern und technisches 

Schulungspersonal über Jahre zur Verfügung zu stellen.93 Wie bereits im 

Mittelklasse-Segment wird ausschließlich nach hochwertigen und inno-

vativen Designs, Mustern und Technologie-Patenten des Auftraggebers 

produziert. Angesichts seiner enormen spezifischen Investitionen in das 

Lieferwerk wird der Auftraggeber in hohem Maße vom seinem Lieferan-

ten abhängig, der fortan als einziger das hochkomplexe Bekleidungs-

produkt in der gewünschten High-end-Qualität fertigen kann (Single 

Sourcing).94 Der Lieferant könnte diese Situation ausnutzen und sich 

durch Nachverhandlungen mit dem Produzenten eine hohe Quasi-Rente 

aneignen. Abnehmer hoch komplexer Bekleidungsprodukte wählen da-

her die Integration des Lieferanten, die ihr großes Schutzbedürfnis auf-

grund der Informations-, Kontroll- und Anreizvorteile zu vergleichsweise 

niedrigen Transaktionskosten befriedigt.95 Die exemplarischen Ergeb-

nisse der Befragung sind somit geeignet, Hypothese 1 tendenziell zu 

stützen. Während die befragten Unternehmen einfache Bekleidung rela-

tiv marktnah importieren, stellen sich kooperative Beschaffungsarran-

gements bei mittlerer Komplexität und die Integration bei hoher Komple-

xität der Produkte als überlegen heraus.  

Produktwichtigkeit 

Eine Differenzierung der Kooperationsstrategien hinsichtlich der Pro-

duktwichtigkeit konnte in der Befragung indes nicht erfolgen, da die rele-

vanten Beschaffungsprodukte aus Sicht der Befragten eine durchweg 

hohe Bedeutung für die Erreichung ihrer Ziele tragen. Eine Stützung der 

Hypothese 2 erfolgt jedoch dann, wenn Imageziele in die Betrachtung 

integriert werden. So können sich die Umstände der Fertigung des Tex-

tilproduktes auf die Imageziele des Käufers auswirken.96 Da das Kon-

sumverhalten in der Bekleidungsbranche zunehmend durch ein verstärk-

tes Bewusstsein für Themen wie Nachhaltigkeit und soziale Verantwor-

tung geprägt ist, führt das Bekanntwerden unerwünschter Geschäftsme-

thoden des asiatischen Lieferanten (Kinderarbeit, illegale Beschäftigung, 

                                                 
93  Vgl. LO (1995), S. 129. 
94  Vgl. PFOHL ET AL. (2005), S. 23. 
95  Vgl. LUBRITZ (1998), S. 120. Indes beziehen nur knapp fünf Prozent der 

deutschen Textilimporteure komplexe Produkte aus eigenen Lieferwerken 
in China, vgl. PFOHL ET AL. (2005), S. 23. 

96  Vgl. WEINKE (2000), S. 70. 
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etc.) zu hohen Umsatzeinbussen beim deutschen Unternehmen.97 Je 

größer die zu befürchtenden Auswirkungen sind, umso stärker wird das 

Unternehmen vom Verhalten des Lieferanten abhängig. Die Ergebnisse 

der Expertenbefragungen zeigen, dass einige der befragten Unterneh-

men gemäß Hypothese 2 langfristige, kooperative Arrangements auch 

deshalb wählen, um in deren Rahmen die Lieferwerke bei der Umset-

zung relevanter Standards zu unterstützen und zu kontrollieren [C, F, H, 

I].  

4.2.3 Marktbezogene Faktoren 

Beschaffungsmarktdynamik 

Die Textilpreise Chinas sind aufgrund unterschiedlicher Einflüsse durch 

starke, häufige und unvorhergesehene Änderungen gekennzeichnet. So 

verursacht das rasante Wachstum der chinesischen Textilproduktion 

momentan einen starken Anstieg der Preise textiler Rohstoffe.98 Die Ar-

beitskosten stiegen im verarbeitenden Gewerbe in den vergangenen fünf 

Jahren mit jährlichen Raten von durchgehend weit über zehn Prozent.99 

Immobilienpreise, Sozialabgaben und Transportkosten steigen eben-

falls.100 Diskretionäre Eingriffe der chinesischen Verwaltungsbürokratie 

zur Steuerung von Preisen oder zur Regulierung des Zugangs zu be-

stimmten Vorprodukten erschweren eine längerfristige Preiskalkulation 

zusätzlich, da sie häufige Erschütterungen der Preisrelationen verursa-

chen.101 Starke und unerwartete Veränderungen des mengenmäßigen 

Angebots hängen insbesondere davon ab, ob es zu einer Verlängerung 

der bis Ende 2007 befristeten Ausfuhrquoten in die EU für wesentliche 

chinesische Textil- und Bekleidungsgruppen kommen wird.102 Darüber 

hinaus führt die schlechte Wasser- und Stromversorgung chinesischer 

Fertigungsstätten zu häufigen, unberechenbaren Lieferengpässen.103  

                                                 
97  Vgl. BERGIUS (2006), S. 4 und SCHRAGE (2004), S. 18. 
98  Vgl. KERKHOFF (2006), S. 72. 
99  Vgl. BFAI (2006), S. 3 und USITC (2004), S. E-9. 
100  Vgl. HOFFBAUER (2007), S. 11 und USITC (2004), S. E-9. 
101  Vgl. TAUBE (2004), S. 30 f. sowie VINCK (2005), S. 96. 
102  Vgl. KEWES (2006), S. 9 und TEXTIL UND MODE (2006), S.13. 
103  Vgl. PFOHL ET AL. (2005), S. 18. 
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 VR China Indien 

Entwicklung der Arbeitskosten 2005 +12,8% +14% 

Inflationsrate 2006 1,5% 6,1% 

Gefahr diskretionärer Staatseingriffe hoch gering 

Streikgefahr gering hoch 

Handelsbeschränkungen (Quoten) bis (mindestens) 2007 - 

Tab. 4-3: Ursachen und Indikatoren der Preis- und Angebotsdynamik der textilen 
Beschaffungsmärkte Chinas und Indiens (Quelle: BAYERNLB (2006), S. 1, 
BAYERNLB (2007), S. 1, BFAI (2006), S. 3 und 47 sowie IMF (2007)) 

Auch der dynamisch wachsende Textilmarkt Indiens ist durch eine relativ 

starke Volatilität seiner Preise geprägt. Neben dem Einfluss der steigen-

den Kosten für textile Rohstoffe schlägt insbesondere ein starker Anstieg 

der Lohnkosten zu Buche, welcher 2006 geschätzte 13,7 Prozent be-

trug.104 Die gesamtwirtschaftliche Preissteigerungsrate liegt bereits bei 

6,1 Prozent.105 Die Gefahr einer Beschränkung des mengenmäßigen 

Angebots Indiens durch Textilquoten liegt zwar nicht vor, eine drohende 

Quelle unvorhergesehener Mengenverknappungen auf dem indischen 

Textilmarkt wird von einigen Experten indes in der relativ hohen Streik-

gefahr gesehen (Tab. 4-3).106 

Bezüglich einfacher Discount-Textilien erlauben kurzfristige Kaufverträ-

ge auf Basis loser Rahmenverträge mit Lieferanten eine optimale An-

passung an stark dynamische Preise und Angebotsmengen. Da der Ab-

nehmer flexibel zwischen den konkurrierenden Anbietern auf konkurrie-

renden Beschaffungsmärkten auswählen kann, besteht nicht die Gefahr, 

dass die Produzenten beispielsweise Lohnkostensteigerungen in über-

höhtem Maße an ihre Abnehmer weitergeben. „Daher müssen wir No-

maden bleiben“, formulierte ein Interviewpartner [G]. Im Bereich komple-

xerer, wichtiger Textilien hingegen hat sich der Einkäufer durch die spe-

zifische Investition in das Know-how seines Lieferanten von diesem ab-

hängig gemacht und kann ihn nicht ohne weiteres ersetzen. Die starke 

Dynamik auf dem indischen und chinesischen Beschaffungsmarkt führt 

insbesondere bei steigenden Produktionskosten dazu, dass der Liefe-

rant seine Preis- und Mengenzusagen häufig widerruft und auf Nachver-

handlungen drängt.107 Im Rahmen dieser Verhandlungen ist die Position 

des abhängigen Abnehmers deutlich schwächer als die seines Lieferan-

                                                 
104  Vgl. BFAI (2006), S. 47. 
105  Vgl. IMF (2007). 
106  Vgl. ZEICH (2005), S. 226. 
107  Vgl. WIESEGART (2005), S. 278. 
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ten, wenn der Lieferant sein gewonnenes Know-how auch in einer ande-

ren Geschäftsbeziehung nutzen kann. Zudem verfügt der lokale Produ-

zent häufig über einen Informationsvorsprung über das Ausmaß und die 

Ursachen der Preis- und Mengenveränderungen. Die Gefahr ist infolge-

dessen groß, dass der Lieferant unverhältnismäßige Konditionenände-

rungen zu Lasten des Einkäufers durchsetzt. Die Transaktionskosten-

theorie empfiehlt daher eine direktinvestive Anbindung der Produzenten. 

Durch das hierarchische Anweisungsrecht können vollständige sequen-

tielle Preis- und Mengenanpassungen an die veränderten Rahmenbe-

dingungen erfolgen. 

Entgegen Hypothese 3 verzichteten alle befragten Importeure von Mit-

telklasse-Textilien bei hoher Dynamik von Preisen und Angebot jedoch 

auf eine direktinvestive Bindung ihrer chinesischen und indischen Liefe-

ranten. So ist die hohe Preis- und Angebotsdynamik der asiatischen Be-

schaffungsmärkte gerade ein Argument gegen eine starke, direktinvesti-

ve Institutionalisierung der Lieferantenbeziehung [A, D]. Schließlich stel-

len hohe Unwägbarkeiten bezüglich der zukünftigen Entwicklung eines 

Beschaffungsmarktes zugleich eine problematische Grundlage für Di-

rektinvestitionen dar.108 So besteht mittelfristig das Risiko, dass bei-

spielsweise explodierende Löhne und Rohstoffpreise oder neue Han-

delsbeschränkungen die Textilbeschaffung aus Indien oder China relativ 

unrentabel machen und eine Umorientierung in Richtung ebenfalls 

hochdynamischer Textilmärkte wie Vietnam oder Bangladesch erfordern 

[A, D].109 Durch eine Kapitalbindung trägt der Abnehmer jedoch zum ei-

nen das wirtschaftliche Risiko seines Lieferanten mit, zum anderen 

schränken sich seine Wechselmöglichkeiten stark ein.110 Angesichts des 

zentralen Beschaffungsziels der Sicherstellung der Verfügbarkeit und 

Flexibilität ist es bei hoher Marktdynamik daher gerade für mittelständi-

sche Textilunternehmen mit zumeist nur dünner Kapitaldecke vorteilhaf-

ter, von risikobehafteten Investitionen abzusehen.111 

Die befragten Unternehmen betonen vielmehr die zentrale Bedeutung 

von Vertrauen als Stabilisierungsinstrument zur Minderung der Anpas-

sungs- und Opportunismusprobleme [A, B, D, E, F, H, I]. Vertrauen 

wächst durch wiederholte positive Erfahrungen auf der Basis einer dau-

                                                 
108  Vgl. KAUFMANN (1998), S. 118 und LUBRITZ (1996), S. 121. 
109  Vgl. VDMA (2006), S. 4. 
110  Vgl. KAUFMANN (1998), S. 118 und LO (1995), S. 119. 
111  Vgl. LO (1995), S. 119 und LUBRITZ (1998), S. 121.  
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erhaften gegenseitigen Leistungsfähigkeit.112 Dadurch, dass dem Be-

kleidungslieferanten Planungssicherheit und Zuverlässigkeit in Form von 

Abnahmesicherheit, Zahlungssicherheit, etc. geboten werden, sinken 

dessen Anreize, eine erfolgreiche Beziehung zu Gunsten eines nur kurz-

fristigen Vorteils zu riskieren [A, G]. Auch zeitweilige Abnahmeprobleme 

oder Unausgewogenheiten der „Leistungsbilanzen“ werden in Erwartung 

einer langfristigen Besserstellung beider Partner akzeptiert.113 Zudem 

wird besonders häufiges, persönliches Besuchen der Unternehmenslei-

tung des asiatischen Unternehmens als Commitment zur Beziehung 

hoch geschätzt [A, B, G].  

Rechtssicherheit 

China hat seit seinem WTO-Beitritt 2001 die nationalen Gesetze zum 

Schutz geistigen Eigentums zwar sukzessive ausgebaut, die Anmeldung 

von Bekleidungsmarken, Designs und Patenten ist mittlerweile mög-

lich.114 Die Durchsetzbarkeit dieser Rechte ist jedoch besonders für aus-

ländische Unternehmen massiv eingeschränkt. Die traditionell äußerst 

geringe Akzeptanz intellektueller Eigentumsrechte in der Bevölkerung 

und die massive Korruption verhindern eine wirksame Gerichtsbarkeit 

und aktive Strafverfolgung.115 In Indien ist die Durchsetzbarkeit der 

Schutzrechte bei auftretenden Verstößen dahingegen hinreichend gege-

ben. So gilt die indische Justiz als unabhängig und angesehen.116 Prob-

lematisch ist einzig die chronische Überlastung der Gerichte, Unterlas-

sungsverfügungen oder einstweilige Verfügungen bei Schutzrechtsver-

letzungen können jedoch recht schnell erwirkt werden.117 Dementspre-

chend klar tritt der Vorsprung Indiens hinsichtlich der Sicherheit geistiger 

Eigentumsrechte auch in aktuellen Länderrankings hervor.118 

Grundsätzlich betrifft die hohe Rechtsunsicherheit Chinas alle Formen 

der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit von Textilproduzent und 

                                                 
112  Vgl. NAIR/STAFFORD (1998), S. 114. 
113  Nach Aussage eines Befragten kann der Abnehmer von einer „extraordinä-

ren Beziehung [..] sehr, sehr stark profitieren. Wenn es einmal brennt, dann 
tut der Lieferant alles für einen, wenn da ein tiefes Verhältnis herrscht.“ [G]. 

114  Vgl. GERMAN CENTRE FOR INDUSTRY AND TRADE (2005), S. 11. 
115  Vgl. HACHENBERGER (2004), S. 78 und KERKHOFF (2006), S. 72. 
116  Vgl. EBERHARDT/TULI (2005), S. 172 und TEXTIL UND MODE (2007), S. 8. 
117  Vgl. FREIS (2005), S. 176. 
118  In einer Studie der Beratungsgesellschaft A.T. Kearney wird die Sicherheit 

geistiger Eigentumsrechte (auf einer Skala von 0 = geringe Sicherheit bis 1 
= sehr hohe Sicherheit) in China mit 0,35, in Indien mit 0,61 bewertet, vgl. 
A.T. KEARNEY (2007), S. 6. 
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Einkäufer.119 Bereits hinsichtlich der ordnungsgemäßen Abwicklung ein-

facher Rahmen- und Kaufverträge, welche dem Handel einfacher Texti-

lien zu Grunde liegen, kommt es in China aufgrund der nicht ausrei-

chend funktionierenden Rechtsinstanzen zu höheren Verhandlungs- und 

Streitkosten und damit zu einem relativen Anstieg der Transaktionskos-

ten.120 Besonders problematisch wirkt sich Rechtsunsicherheit jedoch 

auf Lieferantenkooperationen mittelkomplexer Textilien aus, in denen 

dem Lieferanten vertrauliches Wissen über Schnittmuster, Technologien, 

etc. mit Hilfe von Designs, Marken und Patenten zur Verfügung gestellt 

wird. Die Verletzung dieser Schutzrechte durch unbefugte Weiterver-

wendung oder Weitergabe hat für den deutschen Abnehmer verheeren-

de Folgen. Deutsche Unternehmen erleiden aufgrund des Verkaufs ille-

galer Kopien der Textilien jährlich sehr hohe Umsatzeinbußen.121 Eine 

Rechtsverfolgung des Musterdiebstahls, wie sie beispielsweise in Indien 

durch eine Intervention der Zollbehörden praktiziert wird, ist in China 

kaum möglich. Daher muss der Auftraggeber in chinesischen Lizenzko-

operationen überwiegend auf private Schutz- und Überwachungsme-

chanismen zurückgreifen, die mit hohen Risiken und Transaktionskosten 

verbunden sind. In indischen Lizenzkooperationen hingegen lässt sich 

schutzrechtsfähiges Know-how zu weitaus geringeren Transaktionskos-

ten verwerten, da die effizienten rechtlichen Rahmenbedingungen Frei-

räume für opportunistisches Verhalten wirksamer begrenzen. Auch die 

hierarchische Abwicklung der Beschaffung hochkomplexer Textilproduk-

te ist in China von relativ höheren Transaktionskosten betroffen als in 

Indien. So erschwert Rechtsunsicherheit auch die Ausgestaltung und 

Durchsetzung arbeitsrechtlicher Verträge im Unternehmen und erhöht 

damit die internen Organisationskosten.122 Trotzdem ergeben sich we-

sentliche komparative Vorteile gegenüber einer kooperativen Lizenzie-

rung des Produzenten. So entfallen Rechtsdurchsetzungsprobleme mit 

Dritten, Konflikte können durch die Ausrichtung der Aktivitäten auf ge-

meinsame Unternehmensziele und durch die Anordnungsbefugnis relativ 

transaktionsgünstiger überwunden werden.123 Wettbewerbsvorteile in 

Form von wertvollen Designs, Schnittmustern und Konfektionspatenten 

                                                 
119  Vgl. KAPPICH (1989), S. 196. 
120  Vgl. BAUR (1990), S. 84. 
121  Vgl. APA (2007), S. 19. Zudem leiden besonders Markenunternehmen unter 

Image-Einbußen, wenn Kopien geringer Qualität unter ihrem Markennamen 
vertrieben werden, vgl. MAROHN (2005), S. 196. 

122  Vgl. BAUR (1990), S. 84 sowie KAPPICH (1998), S. 195. 
123  Vgl. LUBRITZ (1998), S. 122 und TEECE (1986), S. 295. 
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bleiben geheim; die Verhandlungs-, Transfer- und Überwachungskosten 

einer Lizenzvergabe fallen nicht an.124  

Komplexität des
Bekleidungsproduktes

Transaktionskosten 
unter Einfluss der Höhe 

der Rechtssicherheit

Discount High EndMittelklasse

China

Indien

II IIII

II IIII

II IIII

I: Marktmäßige Beschaffung
in Form von Rahmen- und einzelnen Kaufverträgen ohne langfristige Bindungs-
und Sicherheitsvorkehrungen

II: Kooperative Beschaffungskoordination
in Form von Know-How- oder Lizenzkooperationen mit längerfristigen, 
vertraglichen und sozialen Bindungsvorkehrungen

III: Hierarchische Beschaffungskoordination
auf der Basis direktinvestiver Beteiligungen oder einer Akquisition des Lieferanten

 
Abb. 4-2: Der Einfluss des unterschiedlichen Grades an Rechtssicherheit in China 

und Indien auf die Transaktionskosteneffizienz alternativer Beschaffungs-
koordinationsformen in Abhängigkeit der Produktkomplexität 

 (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an MANDEWIRTH (1997), S. 120 
und WILLIAMSON (1991), S. 284). 

Die transaktionskostentheoretischen Konsequenzen für die Koordinati-

onswahl der Beschaffung in China und Indien lassen sich mit Hilfe von 

Abb. 4-2 schematisch herleiten. Die chinesische Rechtsunsicherheit 

führt dazu, dass die Transaktionskosten der Koordinationsformen in 

China (durchgezogene Linien) grundsätzlich höher als die Indiens (ge-

strichelte Linien) liegen. Aufgrund der besonderen Schutzproblematik 

bezüglich der vertraglichen Übertragung von Designs und Patenten ist 

der Transaktionskostennachteil der chinesischen Lizenzkooperation je-

doch überproportional höher als der relative Kostennachteil von Rah-

menvertrag und Akquisition. Folglich ist der Einflussbereich der Lizenz-

kooperation in China zu Gunsten einer direktinvestiven Beteiligung weit-

aus kleiner als der in Indien. Angesichts dessen erscheint zunächst ver-

wunderlich, dass im Widerspruch zu Hypothese 4 keiner der befragten 

Importeure mittelklassiger Bekleidung angesichts der hohen Rechtsun-

                                                 
124  Vgl. BEDACHT (1995), S. 66. 
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sicherheit in China eine hierarchische Bindung seines Lieferanten vor-

nahm. Wie dargelegt, liegt eine wesentliche Ursache dafür in der hohen 

Dynamik der asiatischen Bekleidungsmärkte begründet, die insbesonde-

re für mittelständische Importeure eine riskante Grundlage für Direktin-

vestitionen darstellt.  

Kulturelle Distanz 

In deutsch-asiatischen Lieferantenbeziehungen wird die kulturelle Dis-

tanz besonders hinsichtlich der Einschätzung der Rolle persönlicher Be-

ziehungen zwischen den Geschäftspartnern deutlich. So steht in Indien 

und China weniger der sachliche Nutzen, sondern vielmehr die Person 

des Partners im Vordergrund der Zusammenarbeit.125 Für den Aufbau 

einer erfolgreichen Lieferbeziehung in China sind persönliche Kontakte 

und Netzwerke (chinesisch: Guanxi) zwingend erforderlich.126 Die traditi-

onell hohe soziale und moralische Bindungskraft des Guanxi basiert auf 

wechselseitigen Verpflichtungen zum langfristigen Nutzen beider.127 Ein 

drohender Gesichtsverlust des Ansprechpartners erwirkt eine weitaus 

höhere negative Anreizwirkung als die Folgen gerichtlicher Auseinan-

dersetzung.128 Ebenso stehen in Indien langfristige, persönliche Ge-

schäftsbeziehungen im Vordergrund.129 Dementsprechend gaben alle 

Befragten an, dass es im Rahmen langfristiger asiatischer Lieferanten-

beziehungen unerlässlich sei, in den Aufbau einer persönlichen Bezie-

hung zum Partner zu investieren, diese zu entwickeln und zu pflegen [A, 

F, G].130 Die hohe Bindungswirkung persönlicher Beziehungen kann so-

mit als eine zweite Begründung dafür gelten, dass westliche Importeure 

von Mittelklasse-Textilien trotz der hohen Rechtsunsicherheit auf dem 

chinesischen Markt auf eine direktinvestive Bindung des Lieferanten 

verzichten. Guanxi ist in der Lage, die Transaktionskosten kooperativer 

Arrangements der Beschaffung nachhaltig zu senken.131  

                                                 
125  Vgl. FLIERL (2005), S. 239. 
126  Vgl. HAMANN (2005), S. 286 und WANG (2005), 83. 
127  Vgl. GRAHAM/LAM (2004), S. 44f. und WANG (2005), S. 81. 
128  Vgl. LO (1995), S. 119. 
129  Vgl. FLIERL (2005), S. 237. 
130  Vgl. WANG (2005), S. 86. “Wenn Sie diese Kosten scheuen, brauchen Sie 

es gar nicht erst zu versuchen, dort Geschäfte zu machen” [B]. 
131  Vgl. WANG (2005), S. 81. 
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5 Zusammenfassung und Ausblick 

Die vorliegende Arbeit verfolgte das Ziel, Strategieempfehlungen für die 

effiziente Ausgestaltung der Lieferantenbeziehung zu entwickeln. Auf 

der Grundlage eine multikausalen Analyserahmens zeigte sie zunächst 

theoretisch, dass je komplexer und wichtiger ein Beschaffungsprodukt ist 

und je höher die Dynamik und die Rechtsunsicherheit auf dem Beschaf-

fungsmarkt sind, desto vorteilhafter eine längerfristige, exklusivere, hie-

rarchienähere Koordinationsform der Lieferantenbeziehung ist. Mit Hilfe 

einer qualitativen Befragung erfolgte eine exemplarische Überprüfung 

dieser Zusammenhänge für das Beispiel des chinesischen und des indi-

schen Beschaffungsmarktes für Textil und Bekleidung. Während die Wir-

kungszusammenhänge der produktbezogenen Einflussfaktoren gestützt 

werden konnten, traten hinsichtlich des Einflusses der marktbezogenen 

Faktoren überraschende Ergebnisse hervor. So wählten die befragten 

Einkäufer von Mittelklasse-Textilien auf dem hochgradig rechtsunsiche-

ren Beschaffungsmarkt Chinas entgegen der transaktionskostentheore-

tischen Argumentation keine Bindung des Lieferanten in Form einer di-

rektinvestiven Beteiligung. Als Begründung hierfür wurde zum einen 

deutlich, dass es angesichts der hohen Dynamik der asiatischen Be-

schaffungsmärkte der Wahrung von Wechselflexibilität bedarf. Ange-

sichts der kulturell bedingt hohen Bedeutung persönlicher Beziehungen 

kommt zum anderen gegenseitigem Vertrauen eine hohe Bindungswir-

kung zu, was die Substitution hierarchischer durch soziale Bindungsme-

chanismen begünstigt.  

Die explorativ ausgerichtete Arbeit konnte somit wesentliche Wirkungs-

zusammenhänge der Koordinationsformen des Asien-Sourcings aufzei-

gen. Es wurde jedoch auch deutlich, dass bezüglich der Stärke und der 

Korrelation der einzelnen Einflussgrößen noch bedeutender For-

schungsbedarf besteht. Eine breitere, branchenübergreifende empiri-

sche Untersuchung kann diesbezüglich Klarheit schaffen. Dieses Ar-

beitspapier hat hierfür Ansätze geliefert.  
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Anhang 

 
 

Interview-Leitfaden  
 

zum Thema: 
 

Kooperationsstrategien der internationalen Beschaffung –  

ein systematisierender Vergleich für ausgewählte asiatische Märkte 
 

 
Gesprächspartner: 

Abteilung/Funktion: 

Unternehmen: 

Datum/Zeit: 

Ort: 
 

1. Internationale Beschaffung 

a) Von welchen asiatischen Beschaffungsmärkten beziehen Sie der-
zeit Güter? 

b) Welche Branchen stehen im Fokus Ihrer internationalen Beschaf-
fungsaktivitäten? 

2. Kooperation mit asiatischen Lieferanten 

a) Gehen Sie mit bestimmten Lieferanten langfristige, enge Bezie-
hungen ein? Weshalb ist das notwendig? 

b) Welche Ziele verspricht sich Ihr asiatischer Lieferant von einer län-
gerfristigen Partnerschaft? Verfolgen Sie gemeinsame Ziele? 

3. Formen der Kooperation mit asiatischen Lieferanten 

a) Welche unterschiedlichen (vertraglichen) Formen der Kooperation 
wählen Sie für Ihre Beziehungen zu asiatischen Lieferanten? Sind 
sie kapitalmäßig in Partnerunternehmen beteiligt? 

b) Welche wesentlichen Faktoren beeinflussen Ihre Entscheidung 
bzgl. der Wahl der Kooperationsform? Gibt es Unterschiede hin-
sichtlich der unter 1.a) genannten Länder?  

c) Müssen Sie Ihre Partner beim Aufbau von Know-How oder Tech-
nologie unterstützen?  
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d) Von welcher Dauer sind ihre Lieferantenbeziehungen üblicherwei-
se? Existieren tendenziell Unterschiede in den genannten Län-
dern?  

e) Pflegen Sie für bestimmte Güter mehrere enge Lieferantenbezie-
hungen im gleichen Land? Bedienen Sie sich auch indirekter Be-
schaffungskanäle? 

4. Die Gestaltung der Beziehung zum asiatischen Lieferanten 

a) Theoretisch: Wäre der Aufbau einer neuen, engen Lieferantenbe-
ziehung – beim gleichzeitigen Abbruch der alten Partnerschaft – für 
Sie mit großen Mühen und Kosten verbunden? Weshalb? 

b) Gibt es ländertypische Faktoren, die Ihre persönliche Beziehung 
zum asiatischen Lieferanten eher erschweren bzw. erleichtern? 

5. Unternehmensdaten  

Gründungsdatum: 

Rechtsform: 

Umsatz (2006): 

Anzahl der Mitarbeiter: 

Geschätzter Anteil Asiens am Gesamtbeschaffungsvolumen: 

Die Auswertung dient ausschließlich statistischen Zwecken und bleibt 
anonym. 
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