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Management Summary

Grundlegende Herausforderungen
auf dem chinesischen Markt

Deutsche und Schweizer Maschinenbauer treffen auf ein
komplexes wirtschaftliches und politisches Spannungs-
feld in China. Auf der einen Seite ist der grofie chinesische
Markt ein wichtiger Anker in der Covid-19 Krise. Auf der
anderen Seite erschweren geopolitische Spannungen, die
chinesische Industriepolitik und die rigide Pandemiebe-
kdampfung das Geschift.

Da sich die politischen Faktoren zunehmend auf die
Geschdftstatigkeiten in China und global auswirken, wird
es fiir den deutschen und Schweizer Maschinenbau immer
wichtiger, diese in ihre Strategie-Planungen fiir den chine-
sischen Markt einzubeziehen.

Chinas Wirtschaftsmodell

China entwickelt sich derzeit eindeutig nicht in die Richtung
einer freien Marktwirtschaft nach westlichem Vorbild.

Vielmehr perfektioniert China sein Modell des ,hybriden
Staatskapitalismus. Der Staat behélt die wesentliche Kont-
rolle. Erhebliche Marktverzerrungen als Folge politischen
Handelns bleiben ein strukturelles Element dieses Modells.

Zugleich Uberldsst die Regierung den Marktkrédften einen
abgesteckten Spielraum und treibt einzelne Liberalisie-
rungsschritte wie bei Auslandsinvestitionen, Preissetzung
und dem Landkauf voran. Das Ziel ist, die Effektivitat des
Systems zu erhdhen.
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Made in China 2025

Im Kern der chinesischen Industriepolitik steht die 2015
verabschiedete Strategie Made in China 2025. Sie hat drei
Ziele: 1. Die Modernisierung der Fertigung; 2. Die Forde-
rung eigenstdndiger Innovationen; 3. Den Aufbau nationa-
ler Champions.

China halt unverandert an diesen Zielen fest, auch wenn
die Made in China 2025-Strategie in der chinesischen
Offentlichkeit nicht mehr genannt wird, um den USA keine
weiteren Angriffspunkte zur Kritik am chinesischen Wirt-
schaftsmodell zu liefern.

Fast ein Drittel der Maschinenbauer sehen Made in China
2025 positiv. Das liegt unter anderem daran, dass die Stra-
tegie die Modernisierung der Industrie und die Nachfrage
nach intelligenter Fertigung fordert.

Ergebnisse von Made in China 2025

Nach 5 Jahren Programmlaufzeit fallen die Ergebnisse der
Strategie gemischt aus. Insbesondere groe Unternehmen
haben ihre Produktion modernisiert. In der Breite jedoch
bleiben KMUs in der Modernisierung zuriick.

Made in China 2025 hat die Substituierung ausldandischer
Technologie in einigen Bereichen schrittweise vorangetrie-
ben, wie etwa bei Antriebsbatterien, Energietechnik oder
Elektroautos. In anderen Bereichen war die Strategie
jedoch bislang nicht erfolgreich, wie zum Beispiel bei Halb-
leitern oder der Medizintechnik.

Im Maschinenbau haben chinesische Unternehmen mit
staatlicher Hilfe die Technologieliicke zu auslandischen
Wettbewerbern verringert, zum Beispiel bei flinf-achsigen
Werkzeugmaschinen. Mehr und mehr bestimmen fiihrende
chinesische Unternehmen das mittlere Marktsegment,
wahrend auslandische Unternehmen weiterhin im Premi-
umsegment tonangebend sind.



14, Fiinfjahresplan

Der 14. Fiinfjahresplan gibt eine strategische Antwort auf
die Herausforderungen der Covid-19-Pandemie und den
Konflikt mit den USA.

Zudem fuft er auf dem Glauben an die Uberlegenheit des
chinesischen politischen Systems. Die friihe Erholung von
der Pandemie wird als Gelegenheit gesehen, gegeniiber
den Industrieldndern aufzuholen.

Derzeit sind zudem spezifische Fiinfjahresplane fiir den
Maschinenbau und die intelligente Fertigung sowie fiir ein-
zelne Industriesektoren wie Roboter, Landmaschinen oder
Baumaschinen in Arbeit.

Etwas mehr als die Halfte der Maschinenbauer sehen den
neuen Fiinfjahresplan als relevant fiir ihr China-Geschaft
an. Fiir besonders wichtig halten sie das Konzept der ,,Dua-
len Zirkulation“, Chinas Ambitionen fiir technologische
Eigenstdndigkeit sowie die chinesische Klimapolitik.

Duale Zirkulation

Die Duale Zirkulation als Kernstrategie des Plans zielt auf
eine Steigerung der Binnennachfrage, unter anderem
durch mehr Haushaltskonsum. Damit soll Chinas wirt-
schaftliche Unabhédngigkeit und Widerstandskraft gegen-
iber unsicheren globalen Markten als Folge von Covid-19
und dem Konflikt mit den USA gestarkt werden.

Trotzdem misst die Duale Zirkulation dem internationa-
len Handel weiterhin eine grofe Bedeutung bei. China
fordert die regionale wirtschaftliche Integration mit
China als Zentrum.

Technologische Eigenstandigkeit

Wie Made in China 2025 fordert der 14. Fiinfjahresplan
eine stdrkere technologische Eigenstandigkeit Chinas.

Im Vergleich zu Made in China 2025 geschieht dies nun
deutlich stédrker vor dem Hintergrund der nationalen
Sicherheit und der Verletzlichkeit gegeniiber Unterbre-
chungen der Lieferketten fiir wichtige Technologien durch
die USA.

Es ist daher eine Intensivierung und Beschleunigung der
Bemiihungen fiir eine technologische Eigenstandigkeit zu
erwarten. Insbesondere auf ,,Engpass“-Technologien kon-
zentriert sich die Regierung wie zum Beispiel fortschrittli-
che Halbleiter, auf die China angewiesen ist, die es aber
selbst nur begrenzt entwickeln bzw. produzieren kann.

Ein Planentwurf fiir die intelligente Fertigung sieht vor,
dass chinesische Marken bis 2025 70 % des Marktes fiir
intelligente Fertigung bedienen sollen.

Klimapolitik

Xi Jinpings Ankiindigung der CO2-Neutralitdt bis 2060
stoBt eine Intensivierung der Klimapolitik an, etwa im
Emissionshandel, bei Emissionsvorgaben fiir den Stahl-
sektor und beim Ausbau erneuerbarer Energien. Dennoch
sind die Emissionsziele des 14. Fiinfjahresplans bis 2025
eher moderat. Fiir den Zeitraum 2021 — 2025 und dariiber
hinaus existiert bisher kein Richtwert fiir die absolute
Begrenzung der CO2-Emissionen.

Instrumente der Industriepolitik

Die Regierung setzt die Ziele des 14. Fiinfjahresplans mittels
einer Reihe von wirtschafts- und industriepolitischen Instru-
menten um, die zu Marktverzerrungen und der Benachtei-
ligung auslandischer Unternehmen fiihren kdnnen.

Die Regierung setzt weiterhin auf eine umfassende Sub-
ventionierung von Unternehmen, etwa fiir die Modernisie-
rung der Industrie oder bei Forschung und Entwicklung.
Nach einer Analyse von Sinolytics erhalten etwa 150 chine-
sische Maschinenbauer jahrliche Subventionen von 1,15
Mrd. EUR, also 12 % ihres Nettogewinns.
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Der 14. Finfjahresplan intensiviert die Reformierung der
Staatsunternehmen, um diese wettbewerbsfahiger zu
machen. Insbesondere sollen mehr private Investoren
beteiligt werden und das Management starker marktorien-
tiert arbeiten. Im Maschinenbau fanden bereits grofie
Umstrukturierungen statt. So wurde zum Beispiel She-
nyang Machine Tools von der China General Technology
Group Uibernommen.

China setzt die Standardisierung gezielt als ein Werkzeug
zur Erreichung industriepolitischer Prioritdten ein. Eine
systematische Benachteiligung auslandischer Unterneh-
men durch eine strategische Standardsetzung ist daher
moglich. 40 % der VDMA- und Swissmem-Mitglieder beob-
achten Benachteiligungen ihres Geschafts durch eine spe-
zifische chinesische Standardisierung.

Allerdings er6ffnen sich auch neue Moglichkeiten, da Stan-
dardisierungs-Gremien zunehmend auch fiir auslandische
Unternehmen offen sind. Allerdings sind bislang nur 8 %
der VDMA/Swissmem-Mitglieder aktive Mitglieder in tech-
nischen Komitees in China.

Der Schutz geistigen Eigentums ist nach wie vor die gréfite
Herausforderung fiir deutsche und Schweizer Maschinen-
bauer in China. Dennoch hat China den Schutz stetig ver-
bessert und mit einer effektiven Strategie kdnnen Unter-
nehmen Verletzungen des geistigen Eigentums teilweise
vermeiden bzw. effektivahnden.

AuBBenwirtschaftspolitik

China setzt fiir sein Wachstum zwar nicht mehr primdr auf
Exportiiberschiisse, eine aktive AuBenwirtschaftspolitik
ist aber ein wichtiger Bestandteil der ,,Dualen Zirkulation®.
In der Handelspolitik will China den Marktzugang in Dritt-
staaten fiir seine Exporterzeugnisse erweitern, wahrend
sich Importe zunehmend auf hoherwertige Giiter konzent-
rieren sollen. Gleichzeitig sollen Lieferketten in Bezug auf
die nationale Sicherheit optimiert werden. Investitionspo-
litisch soll der chinesische Markt mit den Worten von Prési-
dent Xi zu einem ,mdchtigen Gravitationsfeld“ werden,
das ausldandisches Kapital, Technologie und Talente
anzieht. Zugleich wird auch die Internationalisierung von
chinesischen Firmen fortgesetzt.
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Eine weitere Prioritdt der chinesischen AuBenwirtschafts-
politik ist die verstdarkte wirtschaftliche Integration der
Asien-Pazifik-Region, insbesondere durch das RCEP-
Abkommen. Dieses Vorgehen baut auf der durch die Sei-
denstraBeninitiative geschaffenen regionalen Konnektivi-
tat fir Handel und Investitionen auf und soll zugleich
Chinas Rolle in regionalen Wertschopfungsketten und Pro-
duktionsnetzwerken starken. Mit dieser Regionalisierung
verfolgt China auch geo-6konomische Interessen.

Fiir den Maschinenbau stehen beim RCEP-Abkommen kon-
kret drei strategische Effekte im Vordergrund: 1. Kurzfristig
einsetzende geschéftsfordernde Wachstumseffekte der
regionalen Volkswirtschaften 2. Mittel- bis langfristig mog-
liche negative Wettbewerbseffekte durch Importe aus
Japan und Siidkorea und 3. Langfristige Teilverschiebun-
gen von chinesischen Produktionsnetzwerken insbeson-
dere in Richtung Indonesien, Thailand, Malaysia und Laos.

SchlieBlich werden fiir die 14. Fiinfjahresperiode eine ganze
Reihe auBenwirtschaftlicher Instrumente neu eingerichtet.
Einerseits zielen Forderinstrumente wie die (FDI)-Positiv-Lis-
ten, Technologieimport-Positiv-Listen sowie Erweiterungen
von Freihandelszonen und -hdfen auf das Anziehen von
High-Tech und qualitativ hochwertigen Produkten ab. Ande-
rerseits werden verschiedene Instrumente dafiir eingesetzt,
die Exporttdtigkeit chinesischer Unternehmen zu starken.
Dazu gehoren Pilotzonen zur Forderung von grenziiber-
schreitendem E-Commerce, die Digitalisierung des Handels,
der Aufbau von Exportallianzen, die Férderung von produkti-
onsunterstiitzenden Dienstleistungen sowie eine auf den
Export ausgerichtete Logistik.



Geopolitik und Entkoppelung

Die Biden-Administration setzt den harten Kurs gegeniiber
China fort. Als Teil des systemischen Wettbewerbs treiben
hauptsédchlich die USA, aber teilweise auch China selbst
die wirtschaftliche und technologische Entkopplung auf
unterschiedlichen Ebenen voran.

Fast die Halfte der deutschen Maschinenbauer geben an,
vom Wirtschaftskonflikt zwischen China und den USA
betroffen zu sein; zumeist von Strafzéllen, Lieferschwierig-
keiten aufgrund von Stérungen in der Lieferkette sowie von
Lieferrestriktionen an chinesische Kunden.

Auf der Schweizer Seite sehen nur 22 % der Firmen ihr Chi-
nageschaft durch den wirtschaftspolitischen Konflikt
bedroht. Auch hier ist die Erhdhung der Strafzélle die
grofite Herausforderung.

Wenn sich die politischen Spannungen verschérfen, kénn-
ten deutsche und Schweizer Maschinenbauer gezwungen
sein, zwischen dem amerikanischen und dem chinesi-
schen Markt zu wahlen.

Export- und Investitionskontrollen sowohl der USA als
auch Chinas kdnnen infolge der extraterritorialen Anwen-
dung zunehmend Auswirkungen auf Exporte und Lieferket-
ten europdischer Maschinenbauer haben.

Insbesondere die ,Entity List* der US-Regierung schneidet
gezielt einzelne chinesische Unternehmen von US-Techno-
logien ab. 2020 standen 125 chinesische Firmen auf die-
ser Liste. Unter Umstdnden kdnnte das auch die Exporte
europdischer Unternehmen indirekt beeinflussen.

Die chinesische Regierung hat ihrerseits Mafsnahmen ergrif-
fen, um ausldndische Unternehmen zu bestrafen, die sich
an ausldndische Sanktionen halten und damit einem chine-
sischen Unternehmen schaden. Diese Regeln wurden bis-
lang noch nicht angewendet, kdnnten auslandische Firmen
aber vor ein Entscheidungs-Dilemma stellen.

Auf3enwirtschaftspolitische Debatten in EU/Deutschland

Die EU hat im Mdrz 2019 ihre China-Strategie grundlegend
neu ausgerichtet. China wird darin gleichzeitig als ,,Koopera-
tionspartner”, ,,Wettbewerber” und ,Rivale“ in Bezug auf
das Politik- und Gesellschaftsmodell bezeichnet. Diese
China-Strategie sah auch einen 10-Punkte-Aktionsplan vor.

Unter anderem wurden mehrere Manahmen ergriffen, um
gegen Verzerrungen im EU-Markt vorzugehen, verursacht vor
allem von chinesischen Staatsunternehmen bzw. staatli-
chen Finanzierungen: 1. Einfiihrung eines neuen Investiti-
onskontroll-Regimes auf EU-Ebene 2. Ausarbeitung einer
Konnektivitdtsstrategie als Alternative zur SeidenstraRenini-
tiative und 3. Schaffung autonomer Instrumente.

Das von der EU in Reaktion auf eine geopolitisch zuse-
hends unsichere Welt entwickelte {ibergeordnete Konzept
der ,,offenen, strategischen Autonomie* liefert die Grund-
lage eines holistischen Umdenkens in der EU im Umgang
mit China. Dieses neue Konzept sieht vor, die unabhangi-
gen Entscheidungskapazititen der EU in Wirtschafts-,
AuBlen-, und Sicherheitspolitik gegeniiber ausldndischen
Machten eigenstandig zu starken.

Erganzend zur China-Strategie veroffentlichte die EU-
Kommission im Februar 2021 eine umfangreiche neue
Strategie zur europdischen Handelspolitik, die rezipro-
ken und fairen Handel mit China als eine Kernprioritat
definiert. Vor allem soll die neue Handelspolitik die
»offene, strategische Autonomie* und die geopolitischen
Interessen der EU unterstiitzen.

Eine Ratifizierung des Ende 2020 erreichten ,,Comprehen-
sive Agreement on Investment* (CAI) zwischen der EU und
China ist nach den wechselseitigen Sanktionen sehr unge-
wiss. Das Europaparlament hat am 20. Mai 2021 eine
Resolution verabschiedet, wonach der weitere Ratifikati-
onsprozess gestoppt ist, solange die Sanktionen der chi-
nesischen Seite gegen Vertreterlnnen von EU-Organen in
Kraft bleiben. Vor diesem Hintergrund ist die Ratifizierung
des CAl als unwahrscheinlich anzusehen.
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AuBBenwirtschaftspolitische Debatten in der Schweiz

Die kirzlich vom Bundesrat beschlossene erstmalige
China-Strategie legt eine Analyse von China als neuer
Weltmacht vor, definiert Prinzipien fiir die zukiinftige
Zusammenarbeit und legt Ziele und MaBnahmen fiir die
Aussenpolitik gegeniiber China fest. Sie folgt dabei, mit
Blick auf die geopolitische Positionierung der Schweiz als
blockfreiem und neutralem Staat, grundsatzlich dem
bewdhrten, flexiblen Ansatz der Schweizer AuBenpolitik.

Eine Aktualisierung des Schweiz-China Freihandelsab-
kommens wird zwar von der Schweizer Seite insbesondere
fiir einen verbesserten Marktzugang von Schweizer Indust-
rieglitern und Dienstleistungen befiirwortet, aber die wirt-
schaftlichen Anreize fiir die chinesische Seite sind sehr
limitiert. Hinzu kommt als zweiter bremsender Faktor die
diplomatische Irritation Chinas, die durch den chinesi-
schen Botschafter in Bern ausgedriickt wurde.

Eine 2019 zwischen der Schweiz und China abgeschlos-
sene Absichtserkldrung flir die Zusammenarbeit in Dritt-
mdrkten entlang der chinesischen SeidenstraBeninitiative
hat bisher nicht die erwiinschten wirtschaftlichen Chancen
fiir die Schweizer Wirtschaft er6ffnet. Auch fallt die Analyse
der China-Strategie zur Seidenstraleninitiative kritischer
aus und anerkennt explizit auch die geopolitischen Motive
dieser chinesischen Regierungsinitiative.

Gerade im Zusammenhang mit China ist die Thematik der
Unternehmensverantwortung sehr aktuell. Wegen Beden-
ken zu Menschenrechtsverletzungen insbesondere von eth-
nischen Minderheiten in China ist das Parlament sehr aktiv
geworden und kritisiert die China-Strategie diesbeziiglich
als ungeniigend. Der Anfang 2021 vom Bundesrat revidierte
Nationale Aktionsplan zur Umsetzung der «UN-Leitprinzi-
pien fiir Wirtschaft und Menschenrechte» sowie zur Corpo-
rate Social Responsibility ist eine wichtige Referenz.
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e Das Parlament hat im Marz 2020 die sogenannte ,,Motion
Rieder“, ein vom Schweizer Parlament als verbindlich
erkldrter Gesetzgebungsauftrag, angenommen und den
Bundesrat beauftragt, eine Investitionskontrolle zu erar-
beiten. Der Bundesrat war zuvor in einer eigenen Analyse
zum Schluss gekommen, dass ein Monitoring ausreiche.
Der Entscheid fiir eine Investitionskontrolle folgt einem
derzeit breiten internationalen Trend, aus Uberlegungen
der nationalen Sicherheit autonome Instrumente zu schaf-
fen, mit welchen ein Staat im Bedarfsfall Ubernahmen
hoheitlich untersagen kann.

Cybersicherheit

e Seit dem Cybersicherheits-Gesetz von 2017 hat der chine-
sische Staat zahlreiche konkrete Vorgaben fiir die Cybersi-
cherheit erlassen. Auch auslandische Unternehmen, die in
China eine Niederlassung haben, sind von diesen Maf3-
nahmen betroffen.

e Die schiere Menge und Komplexitdt der Regularien kann
dabei eine Herausforderung fiir KMUs sein.

e Trotz dieser Dynamik haben bislang 42 % der VDMA- und
Swissmem-Mitglieder die Auswirkungen der Cybersicher-
heits-Regulierung auf ihr Unternehmen nicht evaluiert. 14
% erwarten Herausforderungen, 28 % keine.

e Insbesondere die Verzogerung der Internetgeschwindigkeit
und der beschrankte Zugriff auf Server im Ausland, eine
unklare Rechtslage bei VPNs und die Reglementierung des
grenziiberschreitenden Datenverkehrs sehen viele als die
grofiten Herausforderungen.

e Die Befolgung europdischer und internationaler Vorga-
ben zur Cybersicherheit (wie zum Beispiel DSGVO und
ISO/IEC-27001) bilden eine wichtige Grundlage, sind
aber fiir die Befolgung der spezifischen chinesischen
Regeln nicht ausreichend.



Die Regeln fiir den grenziiberschreitenden Datentransfer
sind noch nicht finalisiert. Voraussichtlich wird aber beson-
ders der Transfer des personenbezogenen Datenverkehrs
reglementiert, zum Beispiel was Mitarbeiter- und Kunden-
daten betrifft. Noch weniger Klarheit besteht bislang beim
Transfer von Maschinendaten. Datenbasierte Geschafts-
modelle und Dienstleistungen des Maschinenbaus wie
Remote Monitoring, Maintenance oder Cloud-Plattformen
konnten betroffen sein.

Noch weniger Aufmerksamkeit bekommt die wichtige und
verpflichtende Selbstbewertung von IT-Systemen durch
das eigene Unternehmen, wie zum Beispielin China gehos-
teten Webseiten und Plattformen. Ggf. erfordert dies eine
Uberpriifung durch externe Auditoren sowie eine anschlie-
Bende Registrierung bei den Polizeibehérden.

Fachzweige/Industriesektoren

Kapitel 9 der Studie analysiert im Detail die Implikationen
fiir sieben Fachzweige bzw. Industriesektoren: Werkzeug-
maschinen, Prazisionswerkzeuge, Kunststoff- und Gummi-
maschinen, Landtechnik, Fluidtechnik, Antriebstechnik
und Textilmaschinen

Handlungsanregungen

Kapitel 10 der Studie geht auf strategische und operative
Handlungsanregungen fiir das Chinageschaft der Maschi-
nenbauer ein. Diese betreffen unter anderem Innovation,
chinesischen Wettbewerb, Lokalisierung, die Belieferung
von Asien aus China heraus, Regierungsbeziehungen,
Schutz geistigen Eigentums und Standardisierung.
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Handlungsanregungen

Der sich verscharfende Konflikt zwischen den USA und China,
die zunehmenden Spannungen in den EU-China-Beziehungen
sowie eine sich wandelnde Schweiz-China-Beziehung beein-
flussen als (geo-)politische Faktoren zunehmend auch das
Chinageschdft deutscher und Schweizer Maschinenbauer.
Zugleich zeigt sich, dass mittelfristige politische Gestaltungs-
krafte wie etwa der 14. Fiinfjahresplan, die fortschreitende
wirtschaftliche Integration des Asien-Pazifik-Raums, Chinas
Cybersouverdnitdt und sein Streben nach mehr technologi-
scher Eigenstdndigkeit auf den Geschaftskontext auslandi-
scher Maschinenbauer einwirken. Auch entwickelt sich der
chinesische Markt nominell seit den 1990ern als ,sozialisti-
sche Marktwirtschaft“ weiter, in welcher der Staatswirtschaft
oder der staatlichen Industriepolitik eine grundsétzlich andere
Bedeutung als in westlichen Modellen der freien Marktwirt-
schaft zukommt.

Gleichzeitig ist zu erwarten, dass die chinesische Regierung
versuchen wird, das Risiko militdrischer Konflikte oder weite-
rer Eskalationen von politischen Spannungen zu minimieren,
um das Ziel der Verdoppelung von Chinas BIP bis 2035 und
damit eine erfolgreiche Transition durch die sogenannte
»Middle Income Trap“, einer Stagnation in der volkswirtschaft-
lichen Entwicklung eines Landes auf dem Weg zu Innovations-
kraft, hoherer Produktivitdt und Hochlohnstatus, nicht zu
gefdhrden. Chinas Ziel ist dabei auch, sich mit diesen Entwick-
lungszielen im genannten Zeitraum zum Zentrum und Gravita-
tionspunkt der Weltwirtschaft zu entwickeln. Dafiir sollen das
Geschdftsumfeld verbessert und Marktdffnungen vorangetrie-
ben werden. Dies mit einer strukturellen Beseitigung marktver-
zerrender Effekte im chinesischen Markt gleichzusetzen, wére
jedoch falsch.

Nachfolgend werden verschiedene Handlungsanregungen
dargestellt, welche mit Blick auf die beschriebene Gemenge-
lage die Maschinenbauer am ehesten befdhigen sollen, auch
langfristig im chinesischen Markt erfolgreich zu sein. Die Anre-
gungen werden dabei nach ihrer strategischen bzw. operati-
ven Eigenheit unterschieden. Zu beachten ist ebenfalls, dass
der Maschinenbau ein sehr heterogener Sektor ist und dass
viele Handlungen abhéngig sind von Unternehmensgrofe und
konkretem Geschdftsmodell. Daher missen die unten
beschriebenen Handlungsanregungen fiir den Einzelfall indivi-
duell analysiert und gewichtet werden.

HANDLUNGSANREGUNGEN

Strategische Handlungsanregungen

Innovation im Fokus und proaktive Analyse
von Substitutionsrisiken

Wie die Umfrage unter VDMA- und Swissmem-Mitgliedern
gezeigt hat, erwarten die meisten deutschen und Schweizer
Maschinenbauer, dass sich ihr heutiger Technologievor-
sprung gegeniiber der chinesischen Konkurrenz in den
ndchsten 5 — 10 Jahren signifikant reduzieren wird. Es ist
daher sehr wichtig, das Wettbewerbsumfeld in China nicht
nur fiir ,taktisches“ Business Development im chinesischen
Markt zu beobachten, sondern zugleich fiir grundlegende
strategische F&E-Uberlegungen zu beriicksichtigen. Dazu
gehort auch die Frage, welche strategische Relevanz ein
konkretes Marktsegment im Maschinenbau fiir die chinesi-
sche Regierung und deren Industriepolitik besitzt, um struk-
turelle Herausforderungen wie Autarkieziele oder den Auf-
bau ,heimischer Champions“ einzukalkulieren.
Insbesondere dann, wenn staatliche chinesische Unterneh-
men im Marktsegment tatig sind, besteht die Gefahr, aus
dem Markt gedréngt zu werden (zum Beispiel Windkraftan-
lagen).

Mit Blick auf die rasch aufholende lokale Konkurrenz in
China fiihrt zur Sicherung des langfristigen Erfolgs kein
Weg daran vorbei, sich zunehmend mit der chinesischen
Innovationsleistung und den Bediirfnissen der chinesi-
schen Kundschaft zu messen. Innovation ist der wirk-
samste Hebel, um die Nachfrage nach eigenen Produkten
aufrechtzuerhalten und kann gleichzeitig relative Schwa-
chen in anderen betriebswirtschaftlichen Aspekten wie
Marketing und Vertrieb kompensieren.

Ein zusatzlicher Aspekt neben der proaktiven Analyse von
Substitutionsrisiken im chinesischen Markt ist der verbrei-
terte strategische Fokus auf Wachstumsmarkte in der
Asien-Pazifik-Region. Dabei muss es nicht allein um das
ErschlieBen von Zusatzpotenzialen gehen, sondern eine
solche Verbreiterung kann zugleich den Zweck einer unter-
nehmerischen Diversifikation abseits des chinesischen
Markts erfiillen.



Analyse des Lokalisierungsgrads

Die verdnderten geopolitischen Rahmenbedingungen,
aber auch die anhaltende hohe Dynamik im chinesischen
Markt, werfen die Frage nach dem geschaftlich sinnvolls-
ten Lokalisierungsgrad auf. Unternehmen sollten die Loka-
lisierung in Beschaffung, Forschung und Entwicklung, Pro-
duktion und im Vertriebs- und Servicemodell systematisch
auf Chancen und Risiken bewerten und abwdagen.

Hierbei gibt es gute Griinde, die gegen eine starkere Loka-
lisierung sprechen. Beispielsweise der weiterhin liicken-
hafte Schutz geistiger Eigentumsrechte fiir ausldandische
Technologien, der begrenzte Schutz privater und geschaft-
licher Daten und auch die sich verdndernde politische
Sicht Europas und der USA auf China. Uber diese auf den
chinesischen Markt und Kontext bezogenen Gesichts-
punkte hinaus konnen auch Griinde im Heimmarkt wie ein
etabliertes Innovationsékosystem oder stabile Kooperatio-
nen dagegensprechen, weitere Wertschopfungsschritte in
China zu lokalisieren.

Andererseits sprechen diverse Punkte fiir eine intensivere
Lokalisierung in China. Beispielsweise eine Umgehung von
Handelshemmnissen, die erleichterte Produktanpassung
an lokale Bediirfnisse mit F&E Aktivitaten in China oder die
effektivere Nutzung chinesischer Innovations-Ressourcen
und Partner. Der Grad der Lokalisierung kann auch ein Kri-
terium fiir die Vergabe von offentlichen Beschaffungspro-
jekten sein. Ein besonderer Zweck der Lokalisierung kann
auch sein, das Unternehmen weitgehend so zu lokalisie-
ren, dass man, abgesehen von formellen Aspekten, fak-
tisch ein ,,chinesisches Unternehmen“ wird, um im chinesi-
schen Umfeld eine hohere Akzeptanz bei Kunden und
lokalen Behdrden zu gewinnen und dadurch die Nachhal-
tigkeit des Geschaéfts zu erhhen.

Zur Frage der Lokalisierung gehort im Ubrigen auch, das Ein-
gehen lokaler Partnerschaften aktiver zu bewerten. Mogliche
Beweggriinde umfassen beispielsweise eine Verbreiterung
der Marktabdeckung oder der Kundenbasis, Kostenvorteile,
die Nutzung komplementdrer technischer Kompetenzen oder
die Nutzung von Produktionskapazitaten.

Evaluation einer ,,China-for-Asia”-Strategie

Betreibt ein Unternehmen bereits eine eigene Fertigung in
China, er6ffnet Chinas Strategie zur zunehmenden Regio-
nalisierung des Handels eine neue Gelegenheit, den chine-
sischen Markt aktiv als Plattform fiir die Belieferung von
Kunden in asiatischen und anderen internationalen Mark-
ten zu nutzen. Nach erfolgter Ratifizierung des RCEP-
Abkommens sollten daher die Chancen und Risiken einer
»China-for-Asia“-Strategie neu eingeschatzt werden und
die Vorteile von Exporten aus Deutschland bzw. der
Schweiz in der Asien-Pazifik-Region im Vergleich zu Expor-
ten aus China verglichen werden. Uber das RCEP hinaus
kann Chinas wachsendes Netz von Freihandelsabkommen
grundsitzlich neue Vorteile bieten. Uberdies kann ein Off-
shoring einzelner Produktionsschritte oder eine Neuorga-
nisation der Wertschopfungskette mit Blick auf die zuneh-
mende wirtschaftliche Integration der Region gerade fiir
grossere Unternehmen, die weitere Niederlassungen im
Asien-Pazifik-Raum haben, mittel- bis langfristig ebenfalls
Sinn machen. Dies gilt auch flir Unternehmen, die etwa aus
Griinden des nach wie vor mangelnden Know-how-Schut-
zes in China Alternativen suchen.

Gefordert wird eine ,,China for Asia“-Strategie auch durch
die im neuen 14. Fiinfjahresplan vorgesehenen handels-
politischen Instrumente zur Exportforderung aus China
heraus (vgl. Kapitel 5.3). Ein wichtiges Beispiel sind die
Unterstiitzungen fiir den grenziiberschreitenden Online-
handel mit Exportkrediten oder der von Covid-19 stark
beschleunigte Einsatz von digitalen Tools bei Messen und
Exportforderveranstaltungen, welche insbesondere von
chinesischen Firmen rege genutzt werden. Deutsche und
Schweizer Maschinenbauer tun gut daran, diese Moglich-
keiten zu analysieren und wo sinnvoll, auch zu nutzen.Es
ist auch die umgekehrte Option zu nennen, und zwar die
Integration des Asien-Pazifik-Raums sowie Chinas regio-
nale Freihandelsabkommen beispielsweise aus ASEAN
heraus mit Exporten nach China zu nutzen. Insbesondere
die wachsenden Lohn- und Betriebskosten in China sowie
Bedenken zum mangelnden Schutz der eigenen IP kénnen
hierbei eine Rolle spielen.
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Ausbau von Dienstleistungen rund um das Produkt

Wenn sich der ,Technologievorsprung” zu chinesischen
Wettbewerbern weiter verringert, werden Dienstleistungen
als Teil des Geschdftsmodells fiir eine nachhaltige
Wettbewerbsfahigkeit und Wertschépfung noch wichtiger.
Traditionell sind chinesische Unternehmen bei Verkauf und
After-Sales-Services dynamisch und kundenfreundlich und
besitzen wegen lokaler Vernetzung gegeniiber auslandi-
schen Unternehmen grundsétzlich Vorteile. Die Entwick-
lung von gut auf das Produkt abgestimmten und hochwer-
tig erbrachten Dienstleistungen und kundenzentrierten
und holistischen ,Losungen® sind ein wichtiger neuer
Wachstumstreiber und Differenzierungsfaktor. Sie dienen
zugleich dazu, die Kundenbindung zu starken und Impulse
fiir FRE-Aktivitdten aus dem engen Austausch mit den Kun-
den zu gewinnen. Die Hochwertigkeit von Dienstleistungen
soll dabei kein Selbstzweck sein. So kann es mitunter viel
wirksamer sein, Schnelligkeit und Pragmatismus gegen-
iber einem perfektionierten Angebot den Vorrang einzu-
rdumen, um besser mit dem ,,80 — 20“-Ansatz vieler chine-
sischer Wettbewerber Schritt zu halten.

Beschleunigte Digitalisierung

Die Digitalisierung der chinesischen Industrie hat, gerade
mit Blick auf die bisher eher langsame Entwicklung, weiter-
hin eine Prioritét fiir die chinesische Regierung. Dies eroff-
net prinzipiell viele Chancen fiir deutsche und Schweizer
Maschinenbauer. Zugleich ist es aber auch ein Appell an
die lokal prasenten Maschinenbauer, zu tiberdenken, wel-
che Aspekte sowohlim eigenen Geschadftsmodell als auch
in den Produkten und Dienstleistungen digitalisiert werden
sollten. Dazu gehoren beispielsweise die strategische Nut-
zung von E-Commerce-Kandlen, der Einsatz von Big-Data-
Analytics, das Vorsehen von digitalem Fernzugriff fiir die
Wartung oder auch die Kundenkommunikation.
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Operative Handlungsanregungen

Durchfiihrung eines Compliance-Reviews

Der Aufbau und die Verfeinerung der chinesischen Marktre-
gulierung schreitet schnell voran. Die Compliance-Anforde-
rungen unterscheiden sich teilweise deutlich von europai-
schen Konzepten oder Bestimmungen wie zum Beispiel bei
Umweltrichtlinien, der Cybersicherheit, dem Datenschutz
sowie dem Sozialkreditsystem fiir Unternehmen (Corpo-
rate Social Credit System). Letzteres bemisst am Grad der
Compliance die ,Integritdt“ eines Unternehmens und sieht
entsprechend Voteile oder Bestrafungen vor.

Wie im Kapitel 6 dargestellt, ist mit dem Lieferkettengesetz
in Deutschland und dem Gegenvorschlag zur ,,Konzernver-
antwortungsinitiative“ in der Schweiz mit neuer Gesetzge-
bung zu rechnen, die verlangen wird, das Maschinenbauer
kiinftig fiir deren Lieferketten im Ausland insbesondere
zum Schutz ausgewdhlter Menschenrechte wie dem Verbot
der Zwangsarbeit ihre Compliance sicherstellen.

Eine klare Zuweisung der Compliance-Verantwortlichkeit
innerhalb des Betriebs der China-Niederlassung und eine
sinnvolle Ressourcenausstattung ermoglichen, dass eine
vollstandige Compliance jederzeit gewdhrleistet ist. Hier-
bei kommt gerade den Handelskammern und Verbdanden
vor Ort eine wichtige Rolle darin zu, Uiber neue regulatori-
scheEntwicklungen friihzeitig zu informieren.

Mehr Aufmerksamkeit auf Regierungsbeziehungen
(Government Affairs)

Die betriebliche Funktion der ,,Regierungsbeziehungen* in
der Tochtergesellschaft vor Ort wird grundsétzlich wichti-
ger, um komplexer gewordene politische Entwicklungen
und die branchenspezifisch relevante Wirtschaftspolitik
aktiver zu verfolgen und den Bedarf fiir Austausch oder
Lobbying mit lokalen Beh&rden zu identifizieren.

Deutsche und Schweizer Wirtschaftsverbdnde in den Heim-
mdrkten und ihre vor Ort Vertretungen, die europdische
und bilaterale Handelskammer, staatliche Exportforde-
rungsagenturen sowie die jeweiligen Auslandsvertretun-
gen in China spielen insofern eine zentrale Rolle, als dass



sie die im Bereich der Regierungsbeziehungen notwendi-
gen Analysen und Informationen zentral zur Verfligung stel-
len kénnen. Gleichzeitig kommt diesen Akteuren eine
beratende Funktion zu und insbesondere die Botschaft
kann wirtschafts- und handelspolitische Anliegen aufneh-
men, um konkrete Unterstiitzung fiir Firmenanliegen einzu-
fordern.

Durchfiihrung von Normen-/Standardanalysen

Chinas Standardisierung ist von industriepolitischen Inter-
essen geprdgt und kann den Marktzugang von deutschen
und Schweizer Maschinenbauern negativ beeinflussen.
Ein aktives Engagement in den relevanten technischen
Komitees oder Industrieverbdanden — ggf. in Koordination
mit auslandischen Branchenpartnern vor Ort — kann dabei
helfen, die Auswirkungen wichtiger neuer Normen frithzei-
tig abschatzen und auf die Entwicklungen Einfluss nehmen
zu konnen. Falls eine direkte Teilnahme wegen fehlender
Ressourcen oder anderer Griinde nicht méglich ist, sollten
alternative Wege zur Einflussnahme und Informa-
tionsbeschaffung zum Beispiel via Verbdnde, Kunden oder
chinesische Partner evaluiert werden.

Schutz geistigen Eigentums — mit aktiver Involvierung des
Hauptsitzes

Der Schutz geistigen Eigentums (IPR) ist nach wie vor eine
der gréflten Herausforderungen deutscher und Schweizer
Maschinenbauer in China. Die Reform des chinesischen
IPR-Gesetzes und relevanter Regulierungen hat den Schutz
des geistigen Eigentums deutlich verbessert, wenngleich
in der Praxis weiterhin Liicken bestehen. Eine am Hauptsitz
in Deutschland bzw. der Schweiz hohe Sensibilitdt fiir das
Thema kann dabei helfen, notwendige Abklarungen vorzu-
nehmen und Patent- und Markenrechtsverletzungen vorzu-
beugen, zu identifizieren und gegebenenfalls Anspriiche
behordlich oder gerichtlich durchzusetzen.

Bessere Synchronisierung von Perspektiven des Hauptsitzes
und der Tochtergesellschaft

e Zwischen den Hauptsitzen in Deutschland und der Schweiz
einerseits und den Tochtergesellschaften oder Verkaufsbii-
ros in China andererseits konnen sich durch den unter-
schiedlichen operativen Kontext unterschiedliche Sicht-
weisen und Herangehensweisen an das China-geschaft
herausbilden. Eine enge Abstimmung zwischen beiden
Seiten ist daher unerldsslich, um eine alle wichtigen Erwa-
gungen beriicksichtigende Chinastrategie zu entwickeln,
das Chinageschéft in die Strategie der Unternehmens-
gruppe effektiv einzubinden und grenziiberschreitende
Compliance-Fragen oder Unsicherheiten zu politischen
Entwicklungen proaktiv und vertrauensbildend zu behan-
deln. Dieser Umstand ist durch die gewachsenen politi-
schen Spannungen rund um China noch wichtiger gewor-
den, so dass Unternehmen zunehmend auch die
europdische und chinesische Politik beriicksichtigen sowie
Anliegen der Offentlichkeit oder Stimmen von NGOs ernst
nehmen sollten.

e Dabei gewinnt auch die Frage an Bedeutung, wie man die
Balance zwischen lokalem und ausldndischem Personal in
geschaftsfiihrender Funktion der Chinagaktivitdaten gestal-
tet. Einerseits kann es sein, dass das Know-How des
Hauptsitzes nicht fiir alle Wertschépfungsschritte vollstédn-
dig lokal abgedeckt ist (zum Beispiel Produktion, Finan-
zen). Zugleich ist aber die Kommunikation mit dem Haupt-
sitzund das Verstandnis flirdessen Entscheidungskriterien
beispielsweise bei der Evaluation neuer Investitionen wei-
terhin sehr wichtig. Andererseits erfordert die effektive
Weiterentwicklung von Geschéftstatigkeiten im chinesi-
schen Markt immer mehr lokale Marktkenntnisse sowie
vermehrt Fahigkeiten wie Lobbying zur lokalen Durchset-
zung von Firmeninteressen oder ein besseres Verstandnis
fir die dynamischen und anspruchsvollen Compliance-
Themen.

HANDLUNGSANREGUNGEN



