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VORWORT

hina und Indien - sie sind nicht nur die gréf3ten

Markte in Asien, sondern mittlerweile auch
Wachstumsantrieb der Weltwirtschaft. Trotz der
Finanzkrise und des wirtschaftlichen Abschwungs
des letzten Jahrzehnts konnten beide Lander enor-
me Wachstumsraten verzeichnen. Auch deutsche
Familienunternehmen haben von diesen Entwick-
lungen profitiert und konnten so den stagnierenden
Markten im Westen ein Stiick weit entgegenwirken.

Mit Beginn der Marktliberalisierungen in China und
Indien in den 1980er Jahren begannen auch die Inves-
titionen deutscher Unternehmen in diese Markte. Da-
mals noch mehrheitlich als giinstige Produktions-
lander fiir den Westen fungierend, konnte man schon
Ende der 1990er eine Trendwende beobachten. Gerade
China, aber auch Indien, entwickelten sich rasant zu
attraktiven Absatzmaérkten fiir westliche Unterneh-
men. Besonders im letzten Jahrzehnt haben auch
deutsche Familienunternehmen den Schritt in diese
Lander vermehrt gewagt und erhebliche Ressourcen
in die Entwicklung der lokalen Markte investiert. Ob
die beste Strategie Export, ein Joint Venture, eine
Akquisition oder eine Tochtergesellschaft durch ein
Greenfield-/Brownfield-Investment’ ist, haben die Stu-
dienteilnehmer ganz unterschiedlich beantwortet.
Am haufigsten wahlten sie ein Joint Venture (39 %
China; 55 % Indien) oder ein Greenfield-/Brownfield-
Investment (47 % China; 45 % Indien). Obwohl sich
diese beiden Eintrittsstrategien in vielen Punkten
fundamental unterscheiden, wurden fiir die Wahl
sehr dhnliche Beweggriinde angegeben und auch
fir China und Indien sind diese interessanterweise
liberwiegend deckungsgleich.

Als zentrale Herausforderungen fiir deutsche Famil-
ienunternehmen finden sich vor allem Sprache, Reli-
gion und Kultur sowie Netzwerkzugang und Biro-
kratie, was gerade in Indien eine bedeutende Rolle
spielt. Insbesondere die Geschéftskultur in China
und Indien stellt deutsche Familienunternehmen
immer wieder vor Herausforderungen. Der starke
Fokus auf personliche Beziehungen verlangt intensi-
ves Netzwerken vor Ort und treue Geschéaftspartner
sowie Mitarbeiter, die das lokale Know-how und das
,who knows whom" bereits beherrschen. Speziell fiir

Familienunternehmen ist es weitergehend relevant,
die Bedeutung der Familie in diesen Kulturen zu ver-
stehen. Sobald es eine Inhaberfamilie gibt, miissen
Mitglieder an Verhandlungen teilnehmen und Ein-
ladungen persénlich wahrnehmen — unabhangig von
ihrer Rolle im Unternehmen. Daraus ergibt sich aller-
dings auch ein groRer Vorteil, da diese Unternehmens-
form als vertrauensvoller angesehen wird und somit
ein bevorzugter Partner ist. Des Weiteren sollten auch
mit der Inhaber- oder Geschéftsfiihrerfamilie des
lokalen Partners oder Kunden enge Beziehungen
gepflegt werden. Gesellschaftliche Ereignisse und
Familienfeste wahrend Geschéftsreisen sind daher
keine Seltenheit, sondern gehdren zum guten Ton.

Basierend auf der Studie ,Behavioral and Cultural
Aspects of German Family Firms Internationalizing
to China and India“ des Wittener Institut fiir Familien-
unternehmen (WIFU) in Zusammenarbeit mit der
DEG - Deutsche Investitions- und Entwicklungsge-
sellschaft, fasst dieser Leitfaden die wichtigsten Er-
kenntnisse zusammen und formuliert klare Hand-
lungsempfehlungen fiir deutsche Familienunterneh-
men. Trotz des hohen Internationalisierungsgrades
der Studienteilnehmer aus dem produzierenden Ge-
werbe mit Aktivitaten in durchchnittlich 35 Landern,
stell(t)en China und Indien eine ganz besondere Her-
ausforderung fiir sie dar. Unser Ziel ist es, glinstige
Rahmenbedingungen fiir den Markteintritt sowie
Chancen und Herausforderungen aufzuzeigen und
kritisch zu betrachten. Fiir Unternehmen, die eine
Investition in China und Indien planen oder ihre
Marktprasenz dort verbessern mochten, bieten die
Analysen und Erkenntnisse eine umfassende Hilfe-
stellung.

Die Autoren
Ann Sophie K. Lohde
Andrea Calabro

' Greenfield-/Brownfield-Investitionen sind Direktinvestitionen in einen neuen, unbekannten Markt. Greenfield (,griine Wiese") beschreibt
die Neuerstellung einer Produktionsstatte, Brownfield (,braunes Feld“) beschreibt Investitionen, bei denen bestehende Produktions-

strukturen erworben werden.
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ie Professionalisierung deutscher Familienun-

ternehmen in den letzten zwei Jahrzehnten hat
dazu beigetragen, dass Internationalisierung ins Zen-
trum der Wachstumsstrategien gertickt ist (s. Abbil-
dung 1). Dennoch ist ein klarer Unterschied zu Publi-
kumsgesellschaften zu beobachten, da Familien-
unternehmen risikodrmere Internationalisierungs-
strategien wihlen, die hdufig weniger kapitalintensiv
angesetzt und langerfristig orientiert sind.2 Durch die
voranschreitende Globalisierung sowie die Techno-
logisierung der Wirtschaft hat sich der Wettbewerb
jedoch von einem lokalen zu einem globalen ent-
wickelt. Um in diesem weltweiten Konkurrenzkampf
zu bestehen, miissen auch deutsche Familienunter-
nehmen den Schritt in unbekanntes Terrain wagen
und in Markte investieren, die weder geografisch
noch kulturell naheliegend erscheinen.® Die damit
verbundenen Probleme sind vor allem fiir Familien-
unternehmen spirbar, denn mit jedem neuen Markt
und jeder neuen Kultur nimmt die Komplexitat der
Organisationsstruktur zu.* Gerade in Familienunter-

Europa
(exkl. Deutschland)

China
Nordamerika
Indien
Australien

Russland

Siidamerika

Naher Osten 29 %

Afrika

23 %
ASEAN-Staaten

16 %

nehmen, die iber einen starken Bezug zur Eigentiimer-
familie und deren Werthaltungen verfiigen, fihrt dies
oft zu einer geringeren Risikobereitschaft im Inter-
nationalisierungsprozess. Neben den Herausforde-
rungen eines solchen Schrittes fir das Unternehmen
wie auch fiir die Unternehmerfamilie bietet er aller-
dings auch groRes Potenzial. Skaleneffekte durch
die VergroRerung des Absatzmarktes und gerin-
gere Produktionskosten im Ausland, aber auch der
Zugang zu neuen qualifizierten Arbeitskréaften und
Fachwissen, sind nur einige wenige Vorteile einer
Internationalisierung.®

Vor dem Hintergrund der Banken- und Finanzkrise
2007/2008, die vor allem im Westen die Angst vor
Stagnation aufkommen lieR, wurden China und
Indien vermehrt als alternative Absatzmarkte be-
riicksichtigt. Doch was macht diese Markte eigent-
lich so attraktiv und wie kdnnen auch deutsche
Familienunternehmen trotz der Herausforderungen
dieser Lander profitieren?

90 %
90 %
55%

52 %

42 %
42 %

35%

Abbildung 1: internationale Aktivitaten der Studienteilnehmer.

2 Vgl. Calabro et al. (2014).

3 Vgl. Pukall und Calabro (2014).

“Vgl. Singla, Veliyath und George (2014).
5Vgl. Dicken (2007).
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1.1 | POTENZIAL IN CHINA UND INDIEN

nter den asiatischen Landern sind China und

Indien die bevdlkerungsreichsten und bieten
gleichzeitig auch das groRte wirtschaftliche Poten-
zial. Einerseits wegen der schieren GroRRe der lokalen
Absatzmarkte (s. Abbildung 2), andererseits wegen
der hohen Wachstumsraten des Bruttoinlandspro-
dukts der letzten Jahrzehnte im Vergleich zum Wes-
ten (s. Abbildung 3). Diese Entwicklung war in China
noch evidenter fiir viele Jahre, wodurch der chinesi-
sche Konsument im Durchschnitt auch eine héhere
Kaufkraft aufweist. Dies macht China aktuell zum
Dreh- und Angelpunkt des asiatischen Marktes.®

Sollten sich die Voraussagen bestatigen und China
weiter jahrliche Wachstumsraten zwischen 6 und 7 %
erzielen, werden sie die USA in den nachsten Jahren
als grofRte Volkswirtschaft der Welt ablosen. Zusétz-
lich deuten die ausléndischen Direktinvestitionen da-
rauf hin, dass China noch als die attraktivere Investi-
tionsmoglichkeit gesehen wird (s. Abbildung 2).

Doch auch in Indien ldsst sich fiir die letzten
Jahre ein klarer Aufwértstrend in der Einkommens-
entwicklung darstellen und staatlich geférderte
Investitionsprogramme, gerade in landlicheren
Gegenden, zeigen erste Ergebnisse. Es wird er-
wartet, dass Indien bis 2035 zu China aufschlie-
Ren kann.™

CHINA INDIEN DEUTSCHLAND
Einwohner (in Milliarden) 1,38 1,32 0,08
BIP (in USS Milliarden) 11.199,00 2.264,00 3.467,00
BIP Wachstum (p. a.) 6,7 % 71% 1,7%
Inflationsrate (p. a.) 1,2% 3,6% 1,4%
Auslandische Direktinvestitionen 170.56 44017 52 47
(p. a. in USS Milliarden) ! 2 :
Abbildung 2: China und Indien im Vergleich zu Deutschland (2016).2
20
' /\
:- 10 —— ®EU
= W @ Deutschland
° 5 ® USA
= v @ China
g 0 @ Indien
® ~
=
[3)
‘;" -5
-10
1996 2000 2004 2008 2012 2016

Abbildung 3: Entwicklung des Bruttoinlandsprodukts von 1996 bis 2016.°

6 Quelle: World Bank (2016).
7 Angaben nur fiir 2015 verfiigbar.
8 Quelle: World Bank (2016).
° Quelle: World Bank (2016).

19 Vgl. Organization for Economic Cooperation and Development (2017).
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1.2 | HERAUSFORDERUNGEN
DER ZUKUNFT

hina sowie Indien sind allerdings immer noch

in einem Entwicklungsstadium auf dem Weg
zur Industrienation. Beide Lander haben vor allem
Schwierigkeiten, die notwendigen Reformen umzu-
setzen, um mit ihrem eigenen Wachstum Schritt zu
halten.

FUR CHINA SIND DIE GROSSTEN HERAUSFORDERUNGEN DIE FOLGENDEN:

Qualifizierte Arbeitskrafte ausbilden. Bis dato sind die meisten Erwerbstéatigen
ungelernte Hilfsarbeiter, haufig als Tagelohner. Da sich die chinesische Wirtschaft aller-
dings im Wandel befindet, wachst die Nachfrage nach qualifizierten Facharbeitern und
Dienstleistern. Dafiir ist es notwendig, das Bildungswesen zu reformieren."

Arbeitsplatzbeschaffung in der Privatwirtschaft. Durch die staatlich organisierte Plan-
wirtschaft sind viele Unternehmen noch mehrheitlich in Staatsbesitz. Des Weiteren sind
ArbeitsplatzbeschaffungsmalRnahmen héaufig staatlich finanzierte GroRprojekte. Doch
um langfristig ein gesundes Wirtschaftswachstum sicherzustellen, muss die Privatwirt-
schaft diese aus eigener Kraft schaffen.

International ausgebildete Fachkrafte und Manager verpflichten. China muss als Stand-
ort attraktiver werden, damit auslandische Firmen auch ihre hochqualifizierten Mitarbeiter

dorthin schicken (kdnnen). Zurzeit ist es noch eine Ausnahme, dass Abteilungen wie For-
schung & Entwicklung vor Ort angesiedelt sind, was langfristig aber der lokalen Beleg-
schaft sowie der Wirtschaft allgemein zugutekommen wiirde.?

Korruption und ,Copy Cats” bekampfen. Obwohl die Legislative enorme Fortschritte
in der Bekdmpfung von Korruption und dem Schutz geistigen Eigentums gemacht hat,
muss sich gleichzeitig auch ein kultureller Wandel vollziehen. Solange das Kopieren
eines Produkts noch als Kompliment an den Hersteller gesehen wird und Bestechung
zum Geschaftsalltag gehort, wird die chinesische Wirtschaft ihr volles Potenzial nicht
entfalten.

Internationale Nachfrage schaffen. Chinesische Unternehmen miissen international ihre
Absatzmarkte ausbauen. Zwar konnte man in den letzten zehn Jahren einen Anstieg der
chinesischen Direktinvestitionen ins Ausland von tber 1.100 % beobachten, die Nach-
frage nach chinesischen Produkten im Ausland entwickelt sich allerdings immer noch
schleppend.®

 Vgl. KPMG (2016).
2 Vgl. Lohde, Calabrod und Campopiano (2017).
13 Vgl. The Economist (2015).
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INDIEN HINGEGEN SIEHT SICH MIT FOLGENDEN PROBLEMEN KONFRONTIERT:™

Infrastruktur bereitstellen. Indien hat Schwierigkeiten, die Infrastruktur bereitzustellen,
die ein so rasantes Wirtschaftswachstum bendotigt. Auf der einen Seite fiir den Giiterver-
kehr, auf der anderen Seite aber auch fiir den Personenverkehr. Uber das ganze Land ver-
teilt haben sich im letzten Jahrzehnt riesige Wirtschaftsmetropolen gebildet, die immer
noch nicht gut miteinander verbunden sind.

Hochschulbildung ausbauen. Indien hat sich zu einem Innovationsmotor entwickelt.
Viele internationale Konzerne nutzen Indien als Forschungs- & Entwicklungszentrum, vor
allem im Software und IT-Bereich. Um dieser stetig wachsenden Nachfrage nach hoch-
qualifiziertem Personal gerecht zu werden, muss Indien den Zugang zu Hochschulbildung
ausbauen.™

Urbanisierung. Da es in den Stadten Arbeit gibt, sind in den letzten Jahrzehnten urbane
Zentren entstanden, die nicht ausgelegt sind auf Einwohnerzahlen im zweistelligen
Millionenbereich. So haben sich Slums ohne Wasserversorgung, Stromversorgung und
sanitdre Anlagen gebildet. Hier sind Investitionen in Unterkiinfte und Versorgungswerke
dringend notwendig, um den Lebensstandard zu heben.®

Gesundheitswesen aufbauen. Die medizinische Versorgung ist auf dem Land gar nicht
gegeben und in den Metropolen lberlastet. Es fehlt an medizinischer Infrastruktur und
Personal, aber auch an Bildung der Bevolkerung in Bezug auf hygienische Mindest-
standards und Infektionskrankheiten.

Gesellschaftlicher Wandel. Das indische Kastensystem, das die gesellschaftlichen Struk-
turen immer noch weitreichend bestimmt, bricht langsam auf durch den einfacheren
Zugang zu Bildung und das rasante Stadtewachstum."” Daraus resultieren gesellschaft-
liche Unstimmigkeiten und Kulturkdmpfe, denen die Politik einen starken Rechtsstaat
gegeniiberstellen muss.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass
beide Lander vor groBen Herausforderungen stehen,
wenn sie sich von einem Schwellenland zu einer
Industrienation entwickeln wollen. Es ist aber auch
ersichtlich, dass die Politik die richtigen MaBnahmen
trifft, um sich diesen Herausforderungen zu stellen.
Dass sich der Trend der letzten Jahre weiter fort-
setzt und beide Lander stetig wachsen sowie eine

4 Vgl. Ernst & Young (2015).

15 Vgl. Aulbur, Viswanathan und Berger (2017).
6 Vgl. Brar et al. (2014).

7 Vgl. Ambedkar (2016).

8 Vgl. Aulbur, Viswanathan und Berger (2017).

hohere Kaufkraft entwickeln, ist also zu erwarten.
Vor diesem Hintergrund ist eine Présenz in diesen
Méarkten unumganglich, um am Wachstum zu parti-
zipieren und vom steigenden Bildungsniveau zu pro-
fitieren. Deutsche Familienunternehmen bleiben, im
Vergleich zu Unternehmen aus anderen westlichen
Industrienationen, hier gerade in Indien noch weit
hinter ihren Mdglichkeiten.™
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ie Motive deutscher Familienunternehmen, nach

China und Indien zu internationalisieren, sind
vielfaltig und unter anderem davon abhéangig, zu wel-
chem Zeitpunkt die Entscheidung getroffen wurde.
Auf der einen Seite gibt es die Unternehmen, die die-
sen Schritt von langer Hand geplant haben und ihn
als Kernaspekt ihrer Wachstumsstrategie sehen. Auf
der anderen Seite gibt es aber auch einige Falle, in de-
nen ganz spontan entschieden wurde. Hier haben oft
zufillige Begegnungen und Méglichkeiten die Uber-
legungen angestolRen. Die Beweggriinde fiir die Inter-
nationalisierung deutscher Familienunternehmen nach
China und Indien lassen sich daher unterscheiden in:

Strukturelle Motive umfassen alle Elemente einer
formalen Unternehmensstrategie, die die Internatio-
nalisierung nach China und Indien initiieren knnen.

Situative Motive sind ungeplante Ereignisse, die
eine Internationalisierung nach China und Indien ini-
tiieren kdnnen.

Selbstverstandlich schlieRen diese Motive sich
nicht gegenseitig aus. Vielmehr ist es meistens eine
Kombination mehrerer, die letztendlich zu dem Ent-
schluss fiihrt, in einen Markt wie China oder Indien
einzutreten.

2.1 | STRUKTURELLE MOTIVE

m Folgenden werden die sechs strukturellen Mo-
tive erldutert, die am haufigsten von den Studien-
teilnehmern genannt wurden (s. Abbildung 4).

Das Geschéaftsmodell beschreibt die Identifizierung
einer (noch ungenutzten) Wachstumsmaglichkeit in
China und Indien als Teil der Unternehmensstrate-
gie.” Gemeint ist, dass das Geschaftsmodell dar-
auf aufbaut, regelmaRig neue internationale Wachs-
tumsmarkte zu identifizieren. Uber die Halfte der
teil-nehmenden Familienunternehmen nannte die-
ses Motiv fiir China und um die 30 % auch fir Indien.

' Vgl. Afuah (2004); Afuah und Tucci (2000).
20 Vgl. Harwit (2001).
21 Vgl. KPMG (2016).

»,Man ist immer dabei sich umzusehen. Wohin
entwickelt sich die Branche? Wohin geht die
Konkurrenz, wohin der Kunde? Was steht in

der Zeitung? Wenn du langfristig eine
Marktfiihrerposition halten willst, musst du
immer gucken, welche Trends sich lohnen,
welche Maérkte du als ndchstes angehen musst.”
(Externer CFO)

Die strategische Marktprasenzin China und Indien
isteinzentrales Motiv fiirdeutsche Familienunterneh-
men aus der Industrie, da durch die voranschrei-
tende Globalisierung der letzten Jahrzehnte grofle
Kunden aus dem B2B-Segment globale Sourcing-
Strategien implementiert haben. Gerade im Bereich
Infrastruktur herrscht eine hohe Nachfrage nach Pro-
dukten deutscher Unternehmen. Durch die hohen
Zolle auf Importe und Markteintrittsbarrieren haben
sich viele dieser Unternehmen dazu entschlossen,
eine strategische Prasenz, vor allem in China, aufzu-
bauen.?

»Wer von der Globalisierung wirklich profitieren
will, muss nach China. Ansonsten lauft man
schnell Gefahr, nicht nur die Entwicklung vor Ort
zu verpassen, sondern auch auBerhalb Kunden zu
verlieren. Nicht in China zu sein, hei3t langfristig
also, dass einem auch auBerhalb Chinas
Geschifte entgehen.” (Aktiver Gesellschafter)

Risikomanagement st vor allem fiir Indien ein rele-
vantes Motiv, wo es von 25 % der Studienteilnehmer
als solches benannt wurde. Dieser Umstand lasst sich
hauptsachlich mit dem demokratisch orientierten
politischen System erklédren. Zwar hat dies in der Ver-
gangenheit dazu gefiihrt, dass die Entwicklungen im
Land langsamer vorangeschritten sind als in China
und mehrere oOffentliche GroBprojekte verzdgert
wurden, aber langfristig sehen deutsche Familien-
unternehmen das indische System als vertrauens-
voller an?'. Daher wird eine Internationalisierung nach
Indien als risikoarme Diversifikation angesehen,
wohingegen in China zwar grofRes Potenzial liegt,
aber eben auch ein hohes Risiko.
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»Man kann in China zum Beispiel nur pachten

und keinen Grund und Boden erwerben. Da die
chinesische Regierung auch mal gern eine
Zwangsumsiedlung von Millionen von Einwohnern
veranlasst, halte ich es auch fiir méglich, dass sie
einem einfach die Gebaude iiber Nacht kiindigen.”
(Friiherer CEOQ, Gesellschafter)

Das flir beide Markte relevanteste Motiv (>50 %) ist
allerdings die Marktattraktivitat der lokalen Markte.
Die schiere Grofte beider Lander nach Einwohnern,
aber auch die Wachstumsraten der Wirtschaft und
die politischen sowie gesellschaftlichen Entwick-
lungen, haben groes Wachstumspotenzial fiir deut-
sche Familienunternehmen geschaffen. Als Teil der
Attraktivitat dieser Markte wurden auch die geringe
Konkurrenz und der Kostenvorteil durch die niedri-
gen Produktionskosten genannt.

Interessanterweise ist der Kostenvorteil nur fir
China als relevantes Motiv genannt worden, obwohl

Geschiaftsmodell

Strategische
Marktprasenz

24 %
Risikomanagement

Marktattraktivitat

18 %
20%

Geringe Konkurrenz

0%
Kostenvorteil

% der Studienteilnehmer

die Lohnkosten in Indien unter dem chinesischen
Niveau liegen. Die geringe Konkurrenz ist gerade in
den wissensintensiven Branchen des produzierenden
Gewerbes evident. Hier haben deutsche Unterneh-
men héaufig keine gleichwertige lokale Konkurrenz,
da das Wissen und qualifizierte Facharbeiter fehlen.

2.2 | SITUATIVE MOTIVE
ie Internationalisierung kann neben den struktu-

D rellen Motiven auch durch folgende situative Mo-
tive ausgeldst werden, die mehrheitlich allerdings nur
fiir China gelten (s. Abbildung 5). Marktséattigung im
Heimatmarkt, geringes Umsatzwachstum oder so-
gar eine wirtschaftliche Schieflage des Familienun-
ternehmens sind fiir China vereinzelt als situative Mo-
tive angegeben worden. Zusammengefasst also die
Notwendigkeit alternativer Wachstumsmarkte, um
neue Einnahmequellen zu generieren. An Relevanz

57 %

43 %

60 %

Abbildung 4: strukturelle Motive fiir die Internationalisierung nach China und Indien.
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Marktsattigung im 0%
Heimatmarkt . 3%

Geringes 0%
Umsatzwachstum . 39%

Wirtschaftliche 0%

Schieflage - 10%
e

0%

Generationswechsel

Joint-Venture-
Angebot

13%

Kundenbediirfnisse 18 %

(B2B)

% der Studienteilnehmer

41 %

57 %

Abbildung 5: situative Motive fiir die Internationalisierung nach China und Indien.

gewonnen haben diese drei situativen Motive seit
der globalen Finanzkrise, die vor allem im Westen zu
Wachstumsriickgangen gefiihrt hat. Durch die 6ffent-
liche Forderung deutscher Unternehmen in China als
Teil verschiedener Konjunkturprogramme hat sich
dieser Schritt im letzten Jahrzehnt vermehrt ange-
boten.??

Ein auf Basis der Studienteilnehmer nur fir Indien
relevanter Aspekt? ist ein Generationswechsel als
situatives Motiv. Wenn Nachfolger ins Unternehmen
eintreten, werden ausléndische Tochterunternehmen
haufig genutzt, umihnen Raum zu geben, sich zu ent-
falten. So kann ein neuer Markt einem Nachfolger die
Chance geben, sich als Fiihrungskraft unter Beweis
zu stellen.*

22 Vgl Harwit (2001), KPMG (2016).

»Indien aufzubauen war fiir mich die beste
Moglichkeit, in das Familienunternehmen
einzusteigen. Es war klar, dass ich erstmal nicht ins
deutsche Unternehmen wollte, sondern was Eigenes
machen.” (MD Indien, Gesellschafter)

Das nachste mehrheitlich fiir Indien relevante situ-
ative Motiv ist ein Joint-Venture-Angebot. Hiermit ist
gemeint, dass das deutsche Familienunternehmen
unerwartet ein Joint-Venture-Angebot bekommt
oder sich die Mdglichkeit dazu ergibt.® In China
sind diese Umstande haufig durch staatliche Vor-
gaben fiir GroRprojekte oder bestimmte Branchen
entstanden, so dass der Joint-Venture-Partner von
offentlicher Seite vorgegeben beziehungsweise vor-
geschlagen wurde.?

2 Es ist zu vermuten, dass kein direkter Zusammenhang zu Indien besteht, sondern sich das rein ,indische” Phdanomen damit erklaren
lasst, dass der Trend zum Einstieg eines Nachfolgers durch die Griindung einer Auslandsgesellschaft relativ neu ist und viele der

Studienteilnehmer zu diesem Zeitpunkt bereits in China aktiv waren.

24 Vgl. Schlippe und Kellermanns (2008).
25 Vgl. Calabro et al. (2017).
2 Vgl. Procher, Urbig und Volkmann (2013).
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In Einzelféllen waren es vorherige Geschéftspart-
ner oder Kunden. In Indien hingegen haben sich die
Umstande eines Joint-Venture-Angebots nur aus
bestehenden Geschéftsbeziehungen entwickelt. Dass
dieses Motiv fiir Indien haufiger zu finden ist, ist
einerseits damit zu erklaren, dass deutsche Fami-
lienunternehmen den Indern mehr Vertrauen entge-
genbringen und sich daher eher auf ein Joint Venture
einlassen. Andererseits wurde Indien zum entspre-
chenden Zeitpunkt aber auch noch nicht als relevan-
ter Markt gesehen und nur durch das Joint-Venture-
Angebot liberhaupt beriicksichtigt.

Das letzte situative Motiv sind die Kundenbediirf-
nisse im B2B-Bereich, die gerade fiir China in mehr
als der Hélfte der Félle eine Rolle gespielt haben.
Globale Akteure aus Automobil-, Infrastruktur- und
Transportindustrie zdhlen haufig zu den Hauptkun-
den der deutschen Familienunternehmen aus dem
produzierenden Gewerbe und ziehen es vor, ihre
Lieferanten geografisch in ihrer Ndhe zu haben, um
Kooperationen zu ermdglichen und das Risiko von
Lieferengpdssen durch Infrastrukturprobleme zu
minimieren.?’

,Wir haben zwar iiber China und Indien immer
wieder nachgedacht, das war ja auch nicht
moglich, das nicht zu tun in den letzten 20 Jahren.
Aber die Entscheidung, diesen Schritt wirklich

zu wagen, die fiel erst, als einer unserer grof3ten
Kunden dorthin ging. Dann sind wir schnell mit!”
(Geschiéftsfiihrender Gesellschafter)
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F Ur beide Markte lieB sich ein Entscheidungs-
prozess mit verschiedenen Phasen von der Ini-
tiierung bis zum finalen Markteintritt identifizieren.
Die Entscheidung, in diese Markte einzutreten, ist
bei allen Studienteilnehmern eine gemeinsame Ent-
scheidung von Management und Gesellschafter-
familie gewesen. Aspekte wie die kulturellen Unter-
schiede und Entfernung zu Deutschland, die Unsi-
cherheit Uber die politischen sowie wirtschaftlichen
Entwicklungen und die notwendigen Investitionen
waren pragend fiir den Entscheidungsprozess aller
Familienunternehmen. Abbildung 7 zeigt die Pha-
sen dieses Entscheidungsprozesses, den die teil-
nehmenden Unternehmen durchlaufen haben - teil-
weise fanden Phasen parallel statt.

Phase 1
Initiilerung

Phase 3
Marktforschung

Phase 4
Management
Field Trip

Phase 2
Team Set-up

PHASE 1: INITIIERUNG

Die Initiierung findet meistens durch ein Mitglied
des Managements statt und steht im Zusammen-
hang mit den oben diskutierten Motiven. Haufig sind
es geschéaftsfiihrende Familienmitglieder, die die Ini-
tiative ergreifen (s. Abbildung 8).22 Manchmal wurde
das Thema auch von Gesellschaftern in ihrer Rolle
als Beiratsmitglied aufgebracht, die Verantwortung
aber dann héufig an die Geschéftsfiihrung iber-
geben. In 30 % der Falle waren es hingegen familien-
externe Geschéaftsfiihrer, die den Schritt nach China
und/oder Indien angestoRen haben.

Phase 5
Probelauf

Phase 7
Markteintritt

Phase 6
Eintscheidung
Gesellschafterfamilie(n)

Markterkundung

Chancenverwertung

Abbildung 7: der Entscheidungsprozess in sieben konsekutiven Phasen.

28 ygl. Calabro et al. (2016).
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Geschiftsfiithrender
Gesellschafter

29 %
29 %

Externer
Geschiftsfiihrer

Business
Development

Inaktive
Gesellschafter

Beirat/
Aufsichtsrat

68 %

Prozessverantwortung

Abbildung 8: Initiierung und Prozessverantwortung fir den Internationalisierungsprozess.

PHASE 2: TEAM SET-UP

Im Anschluss an die Initiierung wird ein Team ge-
formt, das sich dem Prozess annimmt. Dieses Team
besteht normalerweise aus Mitgliedern der Ge-
schéftsfiihrung und leitenden Angestellten, die fiir
Abteilungen verantwortlich sind, die bereits Erfah-
rungen mit den Mérkten (z. B. durch Export, Sour-
cing oder gemeinsame Projekte) gemacht haben.
Dieses Team entscheidet, welche Informationen fiir
einen eventuellen Markteintritt in einem néachsten
Schritt gesammelt werden miissen.

PHASE 3: MARKTFORSCHUNG

Ziel der Marktforschungsphase ist es, herauszu-
finden, ob und in welchem Umfang ein Markteintritt
sinnvoll ist. Interessanterweise nutzen Familien-
unternehmen hier weniger externe Quellen oder
Unternehmensberatungen, sondern verlassen sich
lieber auf ihr Netzwerk und das Wissen ihrer eigenen
Mitarbeiter und lokaler Geschéftspartner. In dieser
Phase kristallisieren sich zudem auch haufig schon
die zentralen Partner des spéateren Markteintritts-
prozesses heraus.

PHASE 4: MANAGEMENT FIELD TRIP

Auffallig bei der Internationalisierung nach China
und Indien ist die friihe Kontaktaufnahme zu poten-
ziellen lokalen Partnern und Kunden. Noch bevor Ent-
scheidungen getroffen werden, reist meistens eine
Delegation der Geschéftsfiihrung in das jeweilige
Land, um ein Gefihl fiir den Markt zu entwickeln
und ein Netzwerk aufzubauen. Dieses Phdnomen ist
besonders evident, wenn ein Familienmitglied die
Geschaftsfiihrung leitet. Hauptsachlich werden in die-
ser Phase folgende Ziele verfolgt: a) Marktstruktur
und -mechanismen verstehen, b) lokales Geschafts-
umfeld kennenlernen, c) potenzielle Kunden treffen
sowie Kundenbediirfnisse verstehen und d) ein Ge-
flihl fir die Kultur entwickeln.

,Wir sind mit der ganzen Geschéftsfiihrung und
einigen Entwicklern gereist. Wir wollten ein paar
potenzielle Kunden treffen und gucken, inwiefern
wir unsere Produkte anpassen miissen, damit sie
auf dem lokalen Markt erfolgreich sein kénnen.
AuBerdem ist es sehr wichtig, die Leute persénlich
zu treffen als Familienunternehmer, das wird
erwartet.” (Geschiéftsfiihrender Gesellschafter)
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PHASE 5: PROBELAUF

In dieser Phase werden die Produkte bzw. Dienstleis-
tungen, die flr den jeweiligen Markt angeboten wer-
den sollen, getestet. Dafiir werden entweder ein loka-
ler Produktlaunch vorgenommen oder einige wenige
Kundenauftrage angenommen. Ziel ist es, vertrauens-
volle Partnerschaften aufzubauen und die Strategie
auf Basis der lokalen Begebenheiten zu optimieren,
wie zum Beispiel den Markteintrittsmodus zu wahlen.

PHASE 6: ENTSCHEIDUNG
GESELLSCHAFTERFAMILIE(N)

Da es sich bei einer Internationalisierung nach Chi-
na und Indien um ein GroRprojekt mit entsprechen-
dem Risiko und finanziellem Aufwand handelt, wird
diese Entscheidung final von der Eigentiimerfamilie
oder dem Gremium, das diese vertritt, getroffen. Auf
Basis aller Informationen wird sich nach dem Affor-
dable-Loss-Prinzip® fiir eine Strategie entschieden,
die aber Raum fiir Adaption lasst.°

PHASE 7: MARKTEINTRITT

Nach Zustimmung der Eigentiimerfamilie wird der
Plan implementiert und der Internationalisierungs-
prozess begonnen. Es gibt regelmalige Strategie-
meetings aller Entscheidungstrager, in denen immer
wieder Adaptionen beschlossen werden, die sich erst
wahrend des Markteintrittsprozesses abzeichnen.

.Wir hatten schon Erfahrungen und eine klare
Idee, mit welchen Produkten wir in den Markt
wollten. Also haben wir angefangen, unser
Tochterunternehmen zu planen. Leider mussten
wir schnell lernen, dass wir keine Ahnung vom
Markt hatten, als wir unser Produkt launchen
wollten bei unserem ersten Kunden, den wir
waéhrend unserer Chinareise getroffen hatten.
Wir mussten dann unsere gesamte Strategie fiir
China andern und ein neues Produkt entwickeln.”
(Geschéftsfiihrender Gesellschafter)

2 Das Affordable-Loss-Prinzip beschreibt das Unternehmerprinzip, nur solche Risiken einzugehen, die sich das Unternehmen maximal
leisten kann. So wird das Risiko auf der einen Seite kontrollierbar gehalten und auf der anderen Seite bewahrt sich der Unternehmer
Flexibilitat.

30 Vgl. Sarasvathy (2001).
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4 | MARKTEINTRITTSSTRATEGIEN
FUR CHINA UND INDIEN

ach der Erlauterung der Beweggriinde und der

Entscheidungsprozesse zum Markteintritt wid-
met sich das folgende Kapitel den verschiedenen
Optionen, die es fiir einen Markteintritt gibt, und was
die Vor- und Nachteile dieser verschiedenen Ein-
trittsmodi fiir Familienunternehmen sind. Des Wei-
teren wird speziell auf die Rolle der kulturellen Unter-
schiede und verschiedener Finanzierungsoptionen
eingegangen.

4.1 | MOGLICHKEITEN
DES MARKTEINTRITTS

a die Eintrittsstrategie ein zentrales Erfolgsele-

ment ist und das Internationalisierungsvorha-
ben als solches maRgeblich von ihr abhdngt, miissen
die verschiedenen Optionen vorsichtig gegeneinan-
der abgewogen werden. Dazu ist es notwendig, ein
Grundverstéandnis dafiir zu entwickeln, welche Optio-
nen es gibt und was die Vor- bzw. Nachteile sind.®
Folgende Markteintrittsformen werdenim Anschluss
beschrieben: Export, Handelsvertretung, Greenfield-/
Brownfield-Investitionen, M&A-Aktivitdten und (Equity)
Joint Ventures.

EXPORT VORTEILE NACHTEILE
Exportaktivitaten beschreiben den ° Geringes Risiko ° Hohe Einfuhrzolle
Verkauf von Waren ins Ausland. ® Kein oder geringes (] Lange Lieferzeiten
Investment ® Geringe Flexibilitat
HANDELSVERTRETUNG AUSLAND * Aufbau von * Neukundenakquise
Kundenbeziehungen schwierig

Handelsvertreter im Ausland sind
Mitarbeiter, die sich vor Ort um den
Vertrieb und die Exportkunden
kiimmern.

® Marktforschung
flr spateren Markteintritt

® Erfahrungen
beschranken sich
auf den Vertrieb

Abbildung 9: Exportaktivitdten und Handelsvertretungen im Ausland.??

31 Vgl. Brouthers und Nakos (2004).
32 Vgl. Calabro und Mussolino (2013), Larimo (2013).

Export und Export mit Handelsvertretungen sind
Vorstufen des Markteintritts, die die teilnehmenden
Unternehmen bereits ausgebaut haben. Sie eignen
sich jedoch, um erste Erfahrungen in einem Markt zu
machen, bevor man eine Investition tétigt, die immer
auch mit Risiko verbunden ist. Um in Landern wie
China und Indien allerdings lokal zu expandieren,
missen deutsche Familienunternehmen den Markt-
eintritt wagen und vor Ort Aktivitdten aufbauen.



GREENFIELD-/BROWNFIELD-
INVESTITION

Auslandische Direktinvestition (FDI)
fir die Griindung eines Tochterunter-
nehmen, entweder durch Bau einer

Anlage (Greenfield) oder Ubernahme
bestehender Gebaudestrukturen.

Abbildung 10: Vor- und Nachteile von Greenfield- und Brownfield-Investitionen.%

M&A

Akquisition oder Fusion eines
bestehenden Unternehmens (haufig
Konkurrent oder Geschaftspartner)
als Tochterunternehmen im Ausland.

4 | MARKTEINTRITTSSTRATEGIEN FUR CHINA UND INDIEN

VORTEILE

® Kontrolle tiber
Geschéftsaktivitaten
Flexibilitat im Angebot
Né&he zu Partnern
Enge Kundenbeziehungen
Lokaler Netzwerkzugang
Marktwissen

VORTEILE

® Kontrolle tiber
Geschéftsaktivitaten

® Flexibilitat im Angebot
Kunden- und
Lieferantenbeziehungen
Aktives Netzwerk
Expertenwissen liber Markt/
Produkt
Bestehende Marke
Lokaler Netzwerkzugang

Abbildung 11: M&A-Aktivitaten im Zielland.3

(EQUITY) JOINT VENTURE

Ein Joint Venture ist ein neues Unter-
nehmen, das von zwei bestehenden

Unternehmen geformt wird. Rendite
sowie Risiko und Verantwortungs-
bereiche werden anteilig je nach
Eigentimerstruktur geteilt.

VORTEILE

® Mittelhohe

® Investitionskosten

® Geteiltes Risiko

® Vertrauensvolle Partner

® Marktwissen und -erfahrung
® Bestehendes Netzwerk

Abbildung 12: Joint Venture mit einem lokalen Partner.®®

33 Vgl. Makino und Neupert (2000), Nagano (2013).

34 Vgl. Waldkirch (2009).
3 Vgl Killing (2012).

NACHTEILE

® Lange
Vorbereitungsphase
® Hohe
Investitionskosten
® Gebundenes Kapital
® Hohes Risiko
Lernprozess lokaler
Arbeitsweisen

NACHTEILE

* Ubernahmeziel finden
Hohe Investition
Unternehmenskultur
anpassen
Produktportfolio
integrieren
Widerstand in der
Belegschaft

® Wissensmanagement

VORTEILE

® Partnersuche

® Vertrauen aufbauen

® Wissenstransfer

* Divergierende
Interessen in der
Zukunft
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Dazu gibt es einerseits die Option einer auslandi-
schen Direktinvestition in Form einer Greenfield-/
Brownfield-Investition oder einer Akquisition (M&A-
Aktivitaten). Andererseits kann man statt einer eige-
nen Tochtergesellschaft auch ein (Equity) Joint Ven-
ture®® mit einem lokalen Partner griinden und sich
auf diese Weise Marktwissen, Netzwerkzugang und
eventuell sogar schon ein bestehendes Kunden-
und Lieferantennetzwerk zu eigen machen. Des
Weiteren war es von 1979 bis 2001 in den meisten
Branchen Pflicht, in China ein Joint Venture - zu min-
destens 50 % in der Hand eines chinesischen Staats-
unternehmens - zu griinden und Wissen an den Joint-
Venture-Partner zu transferieren.?

Seit2001 werden diese Regulierungen zunehmend
gelockert und nur noch in wissensintensiven Bran-
chen beziehungsweise fiir staatlich geforderte
GroRRprojekte angewandt. In Indien gab es zwar
Beschrankungen fiir ausldndische Unternehmen,
aber nie landesweit angewandte Regeln wie in

China. Noch heute kommt es in Indien mafRgeblich
darauf an, die Genehmigung der 6rtlichen Behdrden
zu erlangen, denen es freigestellt ist, einen lokalen
Joint-Venture-Partner zu empfehlen.

4.2 | MARKTEINTRITTSSTRATEGIEN
DEUTSCHER FAMILIENUNTERNEHMEN
FUR CHINA UND INDIEN

ie Studienteilnehmer haben ihre Aktivitdten in

China und Indien alle mit vereinzelten Export-
aktivitaten und/oder Handelsvertretungen begon-
nen. In China hat die Mehrheit schon in den 1990ern
und 2000ern lokale Handelsvertreter beschaftigt, in
Indien begann dieser Trend etwas spater. Wie die
deutschen Familienunternehmen, die an der Studie
teilgenommen haben, den ersten richtigen Markt-
eintritt gestaltet haben, zeigen Abbildung 13 (China)
und Abbildung 14 (Indien).

M&A

Joint Venture

In Planung (momentan noch Export)
Green-/Brownfield

Abbildung 13: Markteintrittsstrategien fiir den
ersten Markteintritt nach China.

@ Joint Venture
In Planung (momentan noch Export)
@ Green-/Brownfield

Abbildung 14: Markteintrittsstrategien fiir den
ersten Markteintritt nach Indien.

36 Alle teilnehmenden Familienunternehmen, die ein Joint Venture haben, haben ein Equity Joint Venture im jeweiligen Markt gegriindet.
Es gibt allerdings auch noch die Mdglichkeit eines Non-Equity Joint Ventures.

37 Vgl. Harwit (2001).



4.3 | EINFLUSSFAKTOREN DER MARKT-
EINTRITTSSTRATEGIE DEUTSCHER
FAMILIENUNTERNEHMEN

elche Markteintrittsstrategie ein Unternehmen

wabhlt, wird von mehreren internen und exter-
nen Faktoren beeinflusst: Verhaltensrichtlinien, inter-
nationale Erfahrung, kulturelle Distanz, Netzwerk-
zugang, finanzielle Ressourcen, nicht-finanzielle
Ressourcen.®® Welche Faktoren in welchem Male
Einfluss nehmen, hangt einerseits vom Geschéfts-
umfeld des Familienunternehmens ab, andererseits
beeinflussen aber auch individuelle Werte des Unter-
nehmens und der Familie den Markteintritt.

VERHALTENSRICHTLINIEN
Richtlinien in einem Familienunternehmen sind hau-

fig eine Kombination aus offiziellen Unternehmens-
richtlinien und inoffiziellen Verhaltensregeln, die den

Hoch

Internationale
Erfahrung

4| MARKTEINTRITTSSTRATEGIEN FUR CHINA UND INDIEN

Willen der Familie widerspiegeln.®® Fiir die Internatio-
nalisierung, gerade in Markte wie China und Indien,
die ein gewisses Risiko und unternehmensweite
Veranderungen mit sich bringen konnen, spielen
diese Richtlinien eine entscheidende Rolle bei der
Wabhl der Eintrittsstrategie. Eingeschréankte Nutzung
externer Finanzierungsoptionen oder Eigentiimer-
strukturvorgaben fiir internationale Joint Ventures
konnen die Alternativen fiir einen Markteintritt
bereits einschranken.*

»Es gibt bei uns ganz klare Regeln der Familie

fiir die Finanzierung solcher Projekte. Alle Kredite
miissen innerhalb von zwei Jahren beglichen sein.
AuBerdem ist das erkléarte Ziel, bis 2018 die
Schulden aller Tochterunternehmen, auch der im
Ausland, komplett abzubauen.” (Externer CFO)

Niedrig Export

Equity Joint
Venture

v

Green-/Brownfield
Investition

Erster Markteintritt China/Indien

Abbildung 15: Zusammenhang zwischen internationaler Erfahrung und der gewahlten Markteintrittsform

fir China und Indien.

38 Die teilnehmenden Unternehmen haben diese Faktoren individuell priorisiert, es konnten keine Muster gefunden werden.

3 Vgl. Calabro und Mussolino (2013).
© \gl. Lin (2012).
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INTERNATIONALE ERFAHRUNG

Erfahrungen mit Internationalisierungsvorhaben
korrelieren positiv mit der Bereitschaft, diesen Schritt
wieder zu gehen, und einer hoheren Risikobereit-
schaft (s. Abbildung 15). Unabhéngig davon, ob die
Erfahrungen negativ oder positiv waren, beeinflus-
sen sie malgeblich die Markteintrittsstrategien in
der Zukunft.*' Positive Erfahrungen fiihren dazu, dass
ein vergleichsweise hoheres Risiko in Kauf genom-
men wird, wohingegen bei negativen Erfahrungen
haufig leicht umkehrbare Eintrittsformen gewahlt
werden. Des Weiteren werden die Eintrittsformen,
mit denen das Unternehmen bereits gute Erfahrun-
gen gemacht hat, auch fir neue Markte praferiert,
obwohl diese nicht immer die passendsten sind.

KULTURELLE DISTANZ

Dieser Faktor beschreibt die kulturelle Distanz zwi-
schen Heimatmarkt und Zielmarkt. Da China und
Indien in vielen Aspekten noch fremd sind fiir deut-
sche Familienunternehmen, empfanden viele die
kulturellen Unterschiede als so gravierend, dass sie
den Schritt in diese Markte ohne lokalen Partner
nicht gewagt hatten.

,Wir hitten das niemals ohne einen Partner
gemacht. Wir kennen die Kultur der Inder ja gar
nicht, wie die arbeiten, wie die eine Produktion
aufbauen, wie die Mitarbeiter einstellen. Wir haben
tiberhaupt kein Gefiihl dafiir, wie das da vor Ort alles
funktioniert. Deswegen haben wir das Joint Venture
(...) gegriindet.” (Externer Geschaftsfiihrer)

Fiir andere Unternehmen hingegen war diese kul-
turelle Distanz der Grund, warum sie auf gar keinen
Fall mit einem lokalen Partner zusammenarbeiten
wollten, da sie die volle Kontrolle tiber die auslandi-
sche Tochter behalten wollten.

»Wir hitten niemals ein Joint Venture gegriindet.
Wir wollten nicht in der Situation enden, dass der
dann einfach unser ganzes Wissen klaut und sein
eigenes Geschift aufmacht. Man hat ja schon
genug gehort. Von daher war das nie eine Option.”
(Externer Geschéftsfiihrer)

41 Forsgren (2002).

42 Pant und Rajadhyaksha (1996).
4 Pant und Rajadhyaksha (1996).
4 Ko und Liu (2016).

4 Vgl. Binz et al. (2013).

Folgende Dimensionen von kultureller Distanz
waren besonders relevant fir die Studienteilnehmer,
um die Eintrittsstrategie festzulegen:

Sprache ist fiir China und Indien eine der groten
Barrieren. Auch wenn Englisch in Indien eine der
offiziellen Landessprachen ist, spricht es nur eine
Minderheit aus der Oberschicht. Des Weiteren sind
in beiden Landern viele verschiedene Dialekte vor-
zufinden, was auch die Kommunikation durch einen
Dolmetscher haufig erschwert.

»Bei einer sechswoéchigen Schulung

mit den Ingenieuren aus Deutschland

hatten wir einen Ubersetzer dabei. Und die
ganzen chinesischen Mitarbeiter haben

immer signalisiert, dass sie alles verstehen.
Am Ende durften wir dann feststellen, dass der
Ubersetzer einen falschen Dialekt sprach und
so gut wie keiner ein Wort verstanden hatte.”
(Friiherer geschaftsfiihrender Gesellschafter)

Geschaftspraktiken in China und Indien unterschei-
den sich stark von den westlichen Gepflogenheiten.
Erst einmal ist es wichtig, Vertrauen aufzubauen. Da-
fiir werden keine Miihen gescheut und ausgedehnte
soziale Aktivitaten veranstaltet, bevor man liber das
Geschaft sprechen kann. Des Weiteren haben Vertra-
ge eine geringere Wertigkeit als personliche Abspra-
chen und Beziehungen.*? Fiir Familienunternehmen
kommt hinzu, dass die Anwesenheit von Familien-
mitgliedern in Verhandlungen erwartet wird, ob diese
aktiv im Geschéft sind, spielt dabei nur eine unterge-
ordnete Rolle.*® Dies riihrt daher, dass soziale Bezie-
hungen und Netzwerke (in China ,Guanxi“ genannt**),
der Dreh- und Angelpunkt von Geschaftsbeziehungen
sind. Dieses Konzept, oft falschlicherweise mit Vet-
ternwirtschaft gleichgesetzt, darf nicht als Nachteil
verstanden werden. Gerade fiir Familienunternehmen
hat es viele Vorteile, da die Familie einen besonders
hohen Stellenwert hat und diese Unternehmensform
als vertrauenswiirdiger angesehen wird als anonyme
Publikumsgesellschaften mit oft wechselnden Fiih-
rungspersonen - sie sind daher ein bevorzugter Ge-
schéftspartner.*> Vorsicht ist allerdings auch geboten,
denn das in westlichen Landern verbreitete Credo ,erst
das Unternehmen, dann die Familie” gilt hier nicht.



Kultur im Sinne von Regeln und Verhaltensweisen,
die im Alltag herrschen und das menschliche Mit-
einander betreffen, von Gestik bis hin zu Tischregeln,
konnen in Landern, zu denen eine grofRe kulturelle
Distanz besteht, sehr schnell problematisch werden.
Haufig sind diese Regeln und Verhaltensweisen nicht
sichtbar fir die, die nicht mit ihnen vertraut sind.
Nichteinhaltung oder Nichtwissen kann allerdings zu
Problemen fiihren. Dies ist nicht nur fir Geschéafts-
beziehungen relevant, sondern auch, um Verhaltens-
weisen von Mitarbeitern richtig einordnen zu kénnen.

Regierungsinstitutionen spielen in beiden Landern
eine erhebliche Rolle fiir das Geschéftsleben. Von
Genehmigungen bis hin zu Kreditvergaben - die
offentlichen Einrichtungen und lokalen Regierungen
haben die volle Kontrolle liber wirtschaftliche Aktivi-
taten in ihrer Region. Ein gutes und enges Verhalt-
nis zu lokalen Politikern und Behdrden zu pflegen ist
somit unumganglich.

NETZWERKZUGANG

Netzwerke im Heimatmarkt sowie im Zielmarkt
sind wichtige Informationsquellen, um eine Marktein-
trittsstrategie festzulegen. Man sollte sich mit lang-
jahrigen Geschaftspartnern oder anderen Familien-
unternehmen (ber Erfahrungen in den Zielmarkten
austauschen.*® Nicht, um sich diese zu eigen zu
machen, sondern um sich potenzieller Problem-
felder bewusst zu werden. Ein lokales Netzwerk hin-
gegen ist hilfreich, um vor Ort schnell Ful} fassen zu
konnen. Da in China wie auch in Indien Netzwerke
die wichtigste Ressource sind, um geschéftlich er-
folgreich zu sein, miissen deutsche Familienunter-
nehmen von Anfang an ihr Netzwerk ausbauen. Mit
bereits bestehenden Kontakten fallt dieser Schritt
leichter. Im Falle eines Joint Ventures kann Gber
diese Netzwerke zum Beispiel auch ein passender
Partner gefunden werden.*

46 Vgl. Eberhard und Craig (2013).
47 vgl. Xia, Tan und Tan (2008).
8 Vgl. Calabro, Brogi und Torchia (2015).
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»In Indien hatte unser Exportmanager erste
Kontakte, da wir mit einer Handelsvertretung dort
angefangen haben. Der hatte dort schon Beziehungen
aufgebaut und als wir dann beschlossen haben,

in Indien auch zu produzieren, hat er gleich den
richtigen Partner gehabt, mit dem wir dann ein
Joint Venture griinden konnten.”
(Geschiftsfiihrender Gesellschafter)

FINANZIELLE RESSOURCEN

Bei der Entscheidung iiber die Markteintrittsform
spielen finanzielle Ressourcen und Finanzierungs-
moglichkeiten eine entscheidende Rolle, da einige
sehr kapitalintensiv sind. Deutsche Familienunter-
nehmen gehen aber sehr sparsam mit ihren finan-
ziellen Ressourcen um und mdchten ihre finanzielle
Unabhangigkeit bewahren.*® Wie in Abbildung 16 zu
sehen ist, haben die Studienteilnehmer tiberwiegend
auf externe Finanzierungsoptionen verzichtet und
die Internationalisierung aus Gewinnriicklagen finan-
ziert, statt diese auszuschiitten. Auch dies ist ein
Vorteil, den Familienunternehmen gegeniiber anony-
men Publikumsgesellschaften haben, die regelma-
Rig Ausschiittungen vornehmen (sollten). Fiir China
haben um die 20 % der Studienteilnehmer auf 6ffent-
liche Fordermittel zuriickgegriffen, da die geschaft-
lichen Beziehungen beider Lander seit den 1990er
Jahren vermehrt geférdert wurden. Fiir Indien gibt
es mittlerweile auch entsprechende Angebote. In
Einzelfallen wurden Darlehen mit lokalen Banken
aufgenommen, da dies von offentlicher Stelle im
Zielmarkt verlangt wurde.

2 Wir finanzieren solche Projekte eigentlich immer
intern. Aber in China muss man oft ein Darlehen mit
einer lokalen Bank aufnehmen. Das ist dann eine
der Auflagen, die die Bezirksverwaltung beschlief3t.
Damit unterstiitzen die auch ihren Bankensektor.”
(Externer CFO)
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Gewinnriicklagen

Firmendarlehen . /%
@ -
Familiendarlehen . 7%
Bankdarlehen (Hausbank) . 7%
@
0%
@~

®-

Bankdarlehen (lokale Bank)

Offentliche Fordermittel

TS GEECTIEED

Abbildung 16: Finanzierungsquellen der Internationalisierung nach China und Indien.

NICHT-FINANZIELLE RESSOURCEN

Vor allem Mitarbeiter und Familienmitglieder spie-
len eine entscheidende Rolle in der Umsetzung einer
Markteintrittsstrategie.*® So konnen sie Erfahrungen
und Kontakte aus anderen Anstellungen oder priva-
ten Interessen mitbringen. Gerade in der Marktfor-
schungsphase haben viele Studienteilnehmer auf Wis-
sen und Kontakte ihrer Mitarbeiter zuriickgegriffen.
Des Weiteren ist die Bereitschaft zu Reisen oder zu
einem langeren Aufenthalt im Zielland eine wichtige
Eigenschaft fiir Mitarbeiter wie Familienmitglieder.

49 Vgl. Ruzzier et al. (2007).

»Wir haben mehrere Male probiert, nach Indien
zu gehen, sind aber jedes Mal gescheitert. Mein
GroBvater und ich sind dann zu dem Entschluss
gekommen, dass wir diesen Markt nur aufbauen
kénnen, wenn eine Person sich vor Ort um alles

kiimmert. Und so bin ich dann nach Indien gezogen
und baue seitdem unsere Tochterfirma hier auf.”
(MD Indien, Gesellschafter)



5| AKTIVITATEN DEUTSCHER
FAMILIENUNTERNEHMEN IM AUSLAND

D ie Teilnehmer dieser Studie haben bereits erfolg-
reich ihre Marktprasenz in China und/oder In-
dien aufgebaut. Allerdings unterscheidet sich die
Form der Aktivitdten vor Ort von Unternehmen zu
Unternehmen. Von reinem Verkauf tiber Produktent-

Export &
Handelsvertretung

Sourcing/
Re-Import

Lokaler Handel

Internationaler Handel

Produktion
(Teil-Portfolio)

Produktion
(Portfolio)

Produktmodifizierung
Produktentwicklung

F&E-Aktivitaten

Pre- und After-
Sales-Betreuung

Ausbildung/Training

Kulturschulung/
-ausbildung

Abbildung 17: Aktivitaten in China und Indien.

wicklung bis hin zu Ausbildungsprogrammen finden
sich die verschiedensten Ansétze innerhalb der Teil-
nehmergruppe. Abbildung 17 gibt einen Uberblick
Uber die Aktivitaten der Studienteilnehmer in China
respektive Indien.

46 %

100 %
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5.1 | CHINA

5.2 | INDIEN

s ist interessant zu beobachten, dass fast 50 %

derStudienteilnehmer,dieimchinesischenMarkt
aktiv sind, von dort auch re-importieren. Dieses Pha-
nomen der ,verlangerten Werkbank" begann in den
1990er Jahren, als der chinesische Markt sich lang-
sam 0Offnete und die Produktionskosten so gering
waren, dass sich so ein gravierender Kostenvorteil
realisieren lieR.>° Mittlerweile lohnt sich die Verla-
gerung der Produktion fiir Re-Importe nur noch in
Ausnahmefallen, da vor allem die Lohnkosten stark
angestiegen sind und die chinesische Regierung
hohe Strafzolle erhebt, um den lokalen Markt auf-
zubauen. Da die Supply Chain in vielen Fallen aber
bereits besteht, re-importiert (immer) noch knapp
die Halfte der Studienteilnehmer.

Auf der anderen Seite haben aber auch iiber 40 % der
Unternehmen bereits Forschungs- & Entwicklungs-
aktivitditen und Produktentwicklung in China an-
gesiedelt, was zeigt, dass sie den lokalen Markt als
relevant erachten. Diebstahl geistigen Eigentums
ist zwar immer noch ein kulturelles Problem - die
Gesetze wurden bereits verschérft —, aber die Quali-
tatsanspriiche des chinesischen Kunden passen
sich dem Westen immer mehr an und das Original
wird der Kopie vorgezogen. Des Weiteren entwickeln
die meisten Unternehmen bereits individualisierte
Produkte fiir ihre chinesischen Kunden, indem sie
bestehende Produkte adaptieren oder mit dem Kun-
den gemeinsam neue Produkte und Serviceange-
bote entwickeln.

,Die Chinesen kénnen unser Produkt kopieren,
wie sie wollen. Der Kunde weil3, dass unser Produkt
besser ist. Vor allem im After-Sales-Service kénnen

die uns keine Konkurrenz machen.”
(Geschéftsfiihrender Gesellschafter)

% | ager et al. (2014).

ie Familienunternehmen, die in Indien Aktivi-

taten aufgebaut haben oder dies planen, ver-
folgen das Ziel, den lokalen indischen Markt aufzu-
bauen. Uberraschenderweise verlagern allerdings
weniger als 20 % der Teilnehmer Forschungs- und
Entwicklungsaktivitdten nach Indien, obwohl Indien
global gesehen als einer der wichtigsten Markte
fiir Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten gilt.
Die Griinde dafiir finden sich einerseits in der Zeit-
spanne, die die deutschen Familienunternehmen
der Studie in Indien aktiv sind. Diese ist um die
zehn Jahre kiirzer als fiir China, weswegen davon
auszugehen ist, dass im nachsten Jahrzehnt auch
Forschung & Entwicklung und Produktentwicklung
vermehrt in Indien angesiedelt werden wird.

Andererseits ist das Vertrauen in die Stabilitat
der Entwicklung Indiens geringer, da das politische
System instabiler ist als in China und in der Vergan-
genheit schon &fter beschlossene Reformen und
GroRprojekte gestoppt oder verzogert wurden. Da-
durch ist eine langfristige Planung fiir Indien sehr
viel schwieriger.



6 | HERAUSFORDERUNGEN DER
INTERNATIONALISIERUNG NACH CHINA UND INDIEN

ie Internationalisierung in ein unbekanntes Land

bringt groRBe Herausforderungen fiir jedes Unter-
nehmen mit sich. Im Falle eines Familienunterneh-
mens kommt allerdings noch die Dimension Familie
hinzu. In Bezug auf China und Indien bietet diese
Besonderheit der Unternehmensform, wenn richtig
eingesetzt, einen grolen Vorteil. Im Folgenden werden
die zentralen Herausforderungen der Markte China
und Indien individuell diskutiert und Empfehlungen
erarbeitet, wie man ihnen am besten begegnet.

6.1 | HERAUSFORDERUNGEN DES
CHINESISCHEN MARKTES

ir deutsche Familienunternehmen, die nach

China internationalisieren, konnten vier zentrale
Herausforderungen identifiziert werden. Abbildung
18 fasst diese Herausforderungen und entspre-
chende Handlungsempfehlungen zusammen, die im
Anschluss ausfiihrlich beschrieben werden.

HERAUSFORDERUNGEN
Sprache und

Kommunikation

Geschéftspraktiken

Netzwerkzugang

1. SPRACHE UND KOMMUNIKATION

Das Hochchinesisch (Mandarin) in Wort und Schrift
ist den westlichen Sprachen fremd und sehr schwie-
rig zu lernen, Grundkenntnisse sind jedoch von Vor-
teil. Sie meinen in diesem Fall vereinzelte Worte des
alltaglichen Sprachgebrauchs. Es geht dabei weniger
um die Moglichkeit der Verstandigung (dafir braucht
es Jahre, wenn nicht Jahrzehnte), als vielmehr um die
Anerkennung der chinesischen Geschaftspartner
und ihrer Kultur. Unterhaltungen und Verhandlungen
im Geschaftsalltag kdnnen meistens auf Englisch
gefiihrt werden, da Chinesen in leitenden Positionen
sehr gutes Englisch sprechen. Es ist allerdings uner-
lasslich, zu jeder Zeit einen Dolmetscher dabei zu
haben, um zu verhindern, dass Missverstandnisse ent-
stehen. Diesen Dolmetscher (Muttersprache: Hoch-
chinesisch) sollte man optimalerweise in Deutsch-
land anstellen und auf die Geschéftsreisen mitneh-
men. Einerseits stellt man so sicher, dass er nicht nur
der deutschen Sprache maéchtig ist, sondern auch
die Kultur grundlegend versteht.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Grundkenntnisse der Sprache als Zeichen von Respekt
Dolmetscher aus Deutschland, Muttersprache
Chinesisch

Konzept des Guanxi verstehen
Geschéftsbeziehungen auf Vertrauen aufbauen

Partner vor Ort finden, die bereits Teil der Netzwerke sind
Engen Kontakt zu Verwaltungsbeamten pflegen

Gesellschafter aus dem Familienkreis als

Rolle der Inhaberfamilie

Verhandlungsfiihrer
Anwesenheit von Familienmitgliedern als Zeichen

von Respekt

Abbildung 18: Chinas Herausforderungen und Handlungsempfehlungen hierfiir.
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Andererseits kann so verhindert werden, dass er
eine Allianz mit dem chinesischen Partner bildet und
nicht im besten Interesse des deutschen Familien-
unternehmens verhandelt.

Hinzu kommen viele verschiedene regionale Dia-
lekte, die vor allem die Kommunikation zwischen
Mitarbeitern haufig erschweren konnen, da gerade
Arbeiter aus landlichen Gegenden h&ufig kein Hoch-
chinesisch sprechen. Daher miissen die sprach-
lichen Fahigkeiten der Mitarbeiter von Anfang an
bekannt sein.

2. GESCHAFTSPRAKTIKEN

Das grundlegende Prinzip des Geschaftsalltags
in China ist Guanxi und dies ist besonders fir deut-
sche Unternehmen eine Herausforderung. Guanxi
beschreibt das personliche Netzwerk, das den All-
tag im Geschafts- und Privatleben maRgeblich mit-
gestaltet. Vor allem gehoren auch enge Beziehungen
zu Beamten und Regierungsmitgliedern dazu.*
Guanxi hat einen hoheren Stellenwert als Vertrage
oder Absprachen, was der deutschen Kultur diame-
tral entgegensteht und haufig als Nepotismus oder
Korruption wahrgenommen wird. Fiir Geschéftsbe-
ziehungenin China bedeutet das, dass sich deutsche
Familienunternehmen dieses Umstandes erstens zu

51 vgl. Tsang (1998).
52 Vgl. Reuvid und Yong (2006).
% Vgl. Gold und Guthrie (2002).

jeder Zeit bewusst sein sollten und zweitens zualler-
erst eine vertrauensvolle und enge Beziehung zu
potenziellen Partnern aufgebaut werden muss, bevor
man Uber das Geschéft sprechen kann. Dazu geh6-
ren h&ufig gemeinsame Aktivitdten und ausge-
dehnte Geschéftsessen.®

3. NETZWERKZUGANG

Deutsche Familienunternehmen miissen sich
vor Ort ein Netzwerk aufbauen, um dort Geschifte
machen zu konnen. Einerseits mit potenziellen Kun-
den und Partnern, andererseits mit Mitarbeitern
der Regierung und der Verwaltung. Haufig kénnen
bestehende Kontakte zu chinesischen Unternehmen
aus Deutschland oder Ulber deutsche Einrichtungen
vor Ort als Einstieg niitzen. Gerade am Anfang sind
die Beziehungen zu den lokalen Verwaltungseinrich-
tungen von zentraler Bedeutung, da sie Prozesse
Uber Jahre hinauszégern konnen. Des Weiteren muss
das Guanxi standig gepflegt werden, weswegen Préa-
senz vor Ort und Teilnahme an sozialen Aktivitdten
unabdingbar ist. Um der Gefahr zu entgehen, mit
deutschen Compliance-Regeln oder Unternehmens-
richtlinien in Konflikt zu geraten, wird empfohlen, in
der Anfangszeit in engem Austausch mit Anwaélten
zu stehen, die sich darauf spezialisiert haben.

4. ROLLE DER INHABERFAMILIE (IN CHINA)

Familienzugehorigkeit ist die wichtigste soziale
Verbindungin China. Das iibertragt sich direkt auf das
Geschaftsleben, da Familienmitglieder den héchs-
ten Stellenwert genielRen und bevorzugt behandelt
werden (miissen). Da Familie automatisch mit Ver-
trauen assoziiert wird, sehen chinesische Geschéfts-
partner ein Familienunternehmen als vertrauens-
wiirdigeren Partner an, was sich von Anfang an
positiv auf die Beziehung auswirkt. Des Weiteren
herrscht in China eine starke Bewunderung fir die
Tradition und Langlebigkeit deutscher Familien-
unternehmen. Um diese Vorteile nutzen zu kon-
nen, miissen die Geschaftskontakte allerdings von
Familienmitgliedern hergestellt und Verhandlungen
auch von diesen gefiihrt werden. Denn in der chine-
sischen Kultur zahlt der Status in einem Unterneh-
men weniger als die Familienzugehdrigkeit, wes-
wegen nur ein Familienmitglied als Verhandlungs-
partner auf Augenhohe angesehen wird.>
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6.2 | HERAUSFORDERUNGEN
DES INDISCHEN MARKTES

uch fiir den indischen Markt konnten vier zen-

trale Herausforderungen identifiziert werden.
Sie sind gemeinsam mit den Handlungsempfeh-
lungen in Abbildung 19 dargestellt und im An-
schluss erlautert. Im Gegensatz zu China ist die
Sprachbarriere nicht die groRte Herausforderung,
da Englisch eine der offiziellen Landessprachen ist
und Mitarbeiter des Verwaltungsapparats sowie
Unternehmer meist gutes Englisch sprechen. Man
muss sich allerdings bewusst sein, dass es 122
anerkannte Sprachen und Dialekte in Indien gibt,
und gerade bei der Mitarbeitersuche darf dieser
Aspekt nicht aulRer Acht gelassen werden.

HERAUSFORDERUNGEN

Kultur und Religion

1. KULTUR UND RELIGION

Das in Indien vorherrschende Varna-Kastensystem
ist eine religios begriindete Gesellschaftsordnung,
die allgemein anerkannt und sozial legitimiert ist.

Die hierarchische Ordnung des liber 2000 Jahre
alten Systems bestimmt immer noch das All-
tagsleben der meisten Inder. Es entscheidet Gber
Ausbildungschancen und berufliche Perspektiven,
aber auch das Sozialleben und Heirat. Es gibt vier
Kasten im traditionellen Varna-Kastensystem und
eine unabhéngige Kaste fiir Mitglieder der Gesell-
schaft, die nicht an das Kastensystem gebunden sind,
urspriinglich Einwanderer und Eroberer (s. Abbildung
20).5 Die strikte hierarchische Ordnung hat direkte
Auswirkungen auf den Geschéftsalltag fiir deut-
sche Familienunternehmen. Zum Beispiel werden

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Respekt vor Brauchen und Traditionen
Kastensystem und seine Auswirkungen verstehen

Kastensystem als Basis fiir Geschaftsbeziehungen

Geschéftspraktiken

akzeptieren
Vermischung von privaten und geschéftlichen

Aktivitaten dulden

Anderungen/Verzdgerung 6ffentlicher Projekte
einkalkulieren
Engen Kontakt zu Bezirksregierungen pflegen

Regierung und Biirokratie

RegelmaRige Familientreffen vor Ort mit

Rolle der Inhaberfamilie

Geschaftspartnern

Kontaktpflege zu Familienmitgliedern

Abbildung 19: Indiens Herausforderungen und Handlungsempfehlungen hierfiir.

54 Vgl. Ambedkar (2016).
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Anordnungen nicht befolgt, wenn sie von einem Mit-
glied einer niedrigeren Kaste kommen. Des Weiteren
konnen Weiterbildungen und Zertifikate zu einem
Aufstieg innerhalb des Systems fiihren, da Bildung
eigentlich nur den oberen Kasten zusteht. Daher
konnen solche Angebote zu sozialen Unruhen in der
Belegschaft fiihren.

»In Indien hat man das Problem mit dem
Kastensystem. Die diirfen nicht miteinander reden,
wenn sie aus verschiedenen Kasten sind. Man hat
also nicht nur das Sprachproblem, sondern auch
noch diese religiosen Besonderheiten, die

man managen muss bei seinen Mitarbeitern.

Und das muss man erstmal wissen.”

(Friiherer CEO, Gesellschafter)

Durch die lange Tradition des Kastenwesens haben
sich regionale Unterschiede herausgebildet und
durch die Urbanisierung der letzten zwei Jahrzehnte
ist eine gewisse Aufweichung des Systems in der
modernen indischen Gesellschaft zu beobachten.5®
Im Bildungsbereich und in der Verwaltung wurden in
den letzten Jahrzehnten des Weiteren einige Antidis-
kriminierungsgesetze erlassen, um auch niedrige-
ren Kasten Zugang zu Universitdten und politischen
Amtern zu ermdglichen. Allerdings helfen diese nur
einer Minderheit in den GroRstadten.

2. GESCHAFTSPRAKTIKEN

Das Kastensystem hat natiirlich auch direkte Aus-
wirkungen auf die Art und Weise, wie in Indien Ge-
schafte gemacht werden. Mittelbar hat dies erstmal
keinen Einfluss auf das deutsche Familienunterneh-
men, aber schon bei der Beziehung von Geschéfts-
partnern und Verwaltungs- oder Regierungsbeam-
ten kann es zu Konflikten kommen, da diese nicht
immer der gleichen Kaste angehoren. Man muss
also ein Verstandnis daflir haben, wer zu welcher
Kaste gehort, und welche Implikationen das fiir Ver-
handlungen hat, da zum Beispiel einem Mitglied einer
hoheren Kaste nicht widersprochen werden darf.5

Man kann sich das Kastensystem insofern zu Nutze
machen, als dass man aktiv den Kontakt zu Mitglie-
dern der obersten Kaste, den Brahmanen, sucht. Die
daraus entstehenden Kontakte und deren Einfluss
konnen gerade in der Anfangsphase vieles vereinfa-

%5 Vgl. Lakshman (2015).
% Vgl. Ambedkar (2016).
57 Vgl. Ambedkar (2016).

chen und einen Zugang zu den richtigen Netzwerken
ermdoglichen. Dies ist ein grolRer Vorteil gegeniiber
lokalen Unternehmern, da diese oft nicht den Zugang
zu Mitgliedern der entsprechenden Kaste haben.

Wir haben eine enge Verbindung zu
einem Kloster in Indien aufgebaut, wir
haben fiir die ein Austauschprogramm fiir
Theologiestudenten mit einer deutschen
Uni organisiert. So baut man sich da

sein Netzwerk auf, das ist meistens

gar nicht direkt geschéftsrelevant.”
(Geschiftsfiihrender Gesellschafter)

Gerade in den hoéheren Kasten finden regelmafig
groRe Familienfeste statt, da diese ein Zeichen von
Wohlstand und Status sind. Die Anwesenheit von
internationalen Geschaftspartnern ist eine groRRe
Ehre, gerade wenn diese noch weitere Familienmit-
glieder mitbringen. Haufig werden am Rande dieser
Treffen Verhandlungen gefiihrt, neue Partnerschaf-
ten geschlossen und Kunden akquiriert. Deutsche
Familienunternehmen sollten entsprechenden Ein-
ladungen also unbedingt folgen.

»Mir wurde mal gesagt ,Du kannst dich
sehr gliicklich schétzen, dass du aus
Deutschland kommst!" und ich fragte

,Warum?’, da sagte er: ,Weil es bei euch

zu 95 % ums Geschéft geht. Hier in Indien
muss man 70 % seiner Zeit in Beziehungen
investieren, und maximal 30 % kann man
sich auf sein Unternehmen konzentrieren.”
(MD Indien, Gesellschafter)

3. REGIERUNG UND BUROKRATIE

Die dritte zentrale Herausforderung ist der Regie-
rungsapparat und die Biirokratie der Verwaltungs-
einrichtungen. Wie bereits erldutert, sind auch hier
die personlichen Beziehungen und Netzwerkzuge-
horigkeiten der Schllissel zum Erfolg. Die lokalen
Behdrden haben vergleichsweise viel Autonomie
bei der Vergabe von Lizenzen oder Vertragen. Daher
kann man entweder in den Genuss kommen, ohne
lange Wartezeiten und ohne groflen Aufwand sein
Unternehmen vor Ort aufzubauen — mit den richti-
gen Beziehungen —, oder man wird jahrelang in biro-
kratischen Prozessen durch Amter geschickt.
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»Die Inder haben die Biirokratie von den
Engldndern geerbt und sie dann perfektioniert.”
(Geschiftsfiihrender Gesellschafter)

Ein weiteres Problem des indischen Regierungs-
apparats ist die Unzuverlassigkeit bei GroRprojekten
und langfristigen Vertrdgen fiir 6ffentliche Investi-
tionsprogramme. Diese Auftrage sind haufig sehr
lukrativ, allerdings missen sich Unternehmen auf
jahrelange Verzogerungen und Vertrags@nderungen
einstellen. Deutsche Familienunternehmen miissen
in Indien also ein gewisses Maf} an Geduld und Flexi-
bilitat mitbringen.%8

4. ROLLE DER INHABERFAMILIE
(IN INDIEN)

Zuletzt spielt auch in Indien die Familie eine be-
sondere Rolle und Familienunternehmen geniel3en
ein sehr hohes Ansehen in der Gesellschaft, denn
Indien hat selbst eine lange Tradition von Familien-
unternehmen. Generell sind Familienunternehmen

Priester, Gelehrte

Fiirsten, Krieger, hohere Beamte

Bauern, Kaufleute

Knechte, Dienstleister

Unberiihrbare

Abbildung 20: das indische Varna-Kastensystem.

%8 Vgl. Karan und Selvaraj (2008), Press Trust of India (2016).
% Vgl. Pant und Rajadhyaksha (1996).

als Geschaftspartner sehr beliebt, da sie mit Tradi-
tion und familidrem Zusammenhalt assoziiert wer-
den. Des Weiteren wird groBer Wert darauf gelegt,
mit der Inhaberfamilie ein enges Verhaltnis zu pfle-
gen, als Absicherung, dass Absprachen eingehalten
werden. Dazu gehdren, unter anderem, gemeinsame
Familienreisen, Geschenke zu Geburtstagen der Kin-
der bis hin zum Schiileraustausch.

China wie auch Indien stellen deutsche Familien-
unternehmen also vor groRe Herausforderungen.
Eine sorgfaltige Vorbereitung und Anpassung an die
Kultur ist notwendig, um im lokalen Markt FuB zu
fassen. Besonders schwierig ist es, sich den eige-
nen Werten und Traditionen treu zu bleiben, und
trotzdem erfolgreich Geschéftsheziehungen vor Ort
aufzubauen. Allerdings haben Familienunternehmen
auch einen groRen Vorteil dadurch, dass sie ein
Familienunternehmen sind, und richtig eingesetzt,
kann es nicht nur helfen, die Herausforderungen vor
Ort zu meistern, sondern einen echten Wettbewerbs-
vorteil darstellen.%®

4 Varnas

Dalits — Harijans — Parias



7 | ERFOLGSFAKTOREN DER INTERNATIONALISIERUNG
NACH CHINA UND INDIEN

F Uir die Familienunternehmen, die bereits vor Ort
sind oder diesen Schritt noch vor sich haben,
bietet dieser Leitfaden einen Uberblick iiber die wich-
tigsten Aspekte der Internationalisierung und Ein-
blicke in die Strategien und Erfolgsrezepte anderer,
die bereits erfolgreich im chinesischen sowie indi-
schen Markt aktiv sind. Die zentralen Erfolgsfaktoren
sindim Folgenden noch einmal abschlieRend zusam-
mengefasst.

Lokale Partner und Mitarbeiter: Von Anfang an auf lokale Partner und Mitarbeiter setzen,
Verantwortung abgeben und Vertrauen aufbauen.

Netzwerke: Personliche Beziehungen zu Geschéaftspartnern aufbauen, engen Kontakt zu
Behorden pflegen und gesellschaftliche Veranstaltungen besuchen.

Think local — act local: Lokalen Markt und seine Besonderheiten sowie individuelle
Kundenbediirfnisse verstehen und Produkte/Service entsprechend anpassen.

Unternehmenskultur: Internationalisieren in kulturell entfernte Lander beeinflusst die
Unternehmenskultur insgesamt. Globale Werte kommunizieren, um Unternehmensidenti-
tat beizubehalten.

Marke Familienunternehmen: Aktive Einbindung von Familienmitgliedern in den Inter-
nationalisierungsprozess vor Ort. In China und Indien herrscht eine besondere Wert-
schatzung fiir Familienunternehmen als Geschéftspartner.




8 | DIE STUDIE

D ie zugrundeliegende Studie ist Teil des gemein-

samen Forschungsprojekts ,Behavioral and
Cultural Aspects of German, Indian and Chinese
Family Firms in their Internationalization Pro-
cess” der DEG - Deutsche Investitions- und Ent-
wicklungsgesellschaft und des Wittener Instituts
fiir Familienunternehmen (WIFU), unter Leitung von
Andrea Calabro und seinem Team. Es war auf vier
Jahre angelegt und untersucht verschiedene Aspekte
im Internationalisierungsprozess von Familienunter-
nehmen mit einem Schwerpunkt auf dem produzie-
renden Gewerbe. Ziel ist es, einen nationalen und inter-
nationalen Beitrag zu diesem wissenschaftlichen
Forschungsfeld zu leisten und Eigentimern und
Geschaftsfiihrern von Familienunternehmen wichtige
Einblicke in komplexe strategische Internationalisie-
rungsprozesse zu geben. Das Projekt gliederte sich
in drei Phasen. Die erste Phase konzentriert sich auf
die Identifizierung, Analyse und den Vergleich der
Internationalisierungsprozesse deutscher Familien-
unternehmen nach China und Indien. Die darauf-
folgenden Phasen fokussieren sich auf indische und
chinesische Familienunternehmen und deren Inter-
nationalisierungsprozesse, um auch hier Verhaltens-
muster zu identifizieren, die einen gegenseitigen
Lernprozess ermdglichen. Der vorliegende Leitfaden
basiert auf der ersten Phase dieses Projekts und
fasst die wichtigsten Erkenntnisse der daraus ent-
standenen Studie zusammen.

Um das Internationalisierungsverhalten deutscher
Familienunternehmen aus dem produzierenden Ge-
werbe zu analysieren und Strategien sowie Prozesse
zu identifizieren, wurden Fallstudien durchgefihrt.
Die Familienunternehmen fiir diese Fallstudien wur-
den nach folgenden Kriterien ausgewahilt:

« Deutsches Familienunternehmen mit
>50 % Familienbesitz

+ Mindestens in der 2. Familiengeneration
+ Aktivim industriellen Sektor

+ Jahresumsatz von ca. € 100 Million
bis zu € 1 Milliarde

« Aktivitaten in China und/oder Indien.

Die finale Auswahl umfasste 31 Unternehmen. Fiir
die Fallstudien wurden Primar- sowie Sekundardaten
erhoben. Die primare Datenerhebung fand in person-
lichen Interviews mit Geschaftsfiihrern sowie leiten-
den Angestellten, die maRgeblich in die Internationa-
lisierungsprozesse nach China und/oder Indien invol-
viert waren, statt. Die Sekundardatenerhebung fand
vor sowie nach den Interviews statt und stiitzte sich
hauptséchlich auf Online-Datenbanken, Firmenweb-
sites sowie Zeitungsartikel und allgemeine Internet-
recherchen.

In einem zweiten Schritt wurden die Fallstudien
erstellt und vorerst als Einzelfallstudien betrachtet.
Zuletzt wurden die 31 Fallstudien dann miteinander
verglichen, um Verhaltensmuster zu identifizieren.
Auf Basis der Ergebnisse dieses mehrstufigen Ana-
lyseprozesses wurde dann unter Beriicksichtigung
des aktuellen Forschungsstands zur Internationa-
lisierung von Familienunternehmen die Studie ,Be-
havioral and Cultural Aspects of German Family
Firms Internationalizing to China and India“ erstellt.
Diese finden Sie auch zum Download auf der WIFU-
Homepage www.wifu.de.
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