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Vorwort

China und Deutschland:

Verstandnis und Respekt als Grundlage interkultureller Kompetenz

RIS

TESEE: ERSEEFABXHESRENINEM

China hat in den letzten Jahren mit der Modernisierung seines Wirtschaftssys-
tems eine Entwicklung vollzogen wie kaum ein anderes Land. Der Staat rdumte
dem wirtschaftlichen Forschritt Prioritdt ein und offnete sich der Welt. Die am
schnellsten wachsende Volkswirtschaft hat sich bereits maBgeblich in die Welt-
wirtschaft integriert und ist kaum mehr wegzudenken, ob als Produktionsstand-
ort, Zuliefer- oder Absatzmarkt und verstiarkt auch als Investor. Die aufstrebende
Wirtschaftsmacht bringt Unternehmen hervor, die global titig sind und auf ihrem
Weg der Internationalisierung zunehmend auch in Deutschland investieren. Sie
agieren auf dem deutschen Markt sowohl als Kunden, Lieferanten, Kooperations-
partner und auch als Arbeitgeber. Mit dieser noch jungen Entwicklung entstehen
neue Moglichkeiten einer deutsch-chinesischen Zusammenarbeit, von der beide

Seiten unter bestimmten Voraussetzungen profitieren konnen.

Mit Verdnderungen gehen zundchst oft - das ist nur menschlich - Verun-
sicherung, manchmal auch Angste einher. Dies gilt natiirlich um so mehr
fir die tiefgreifenden und rasanten Neuerungen, die die wirtschaftliche und
gesellschaftliche Globalisierung mit sich bringt. Unsere erprobten Denk- und
Handlungsweisen eignen sich dann nicht mehr, um auf die neue Situation zu
reagieren und wir empfinden diese als Bedrohung. Um die Chancen neuer
Entwicklungen wie die Internationalisierung chinesischer Unternehmen zu
erkennen, miissen wir uns auf den neuen Partner einlassen und ihn schéitzen
lernen. Dies gilt fiir beide Seiten: Deutschland als Gastland und die chinesischen

Unternehmen als Investoren.
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Zwar lassen sich Wirtschaftsbeziehungen zwischen Ldndern in Investitions-
summen und Exportbilanzen ausdriicken; doch hinter jeder dieser Zahlen steht
die Zusammenarbeit von Menschen. Diese sind geprdgt durch die sozialen und
religiosen Traditionen, die kulturellen und historischen Wurzeln, die politischen
und rechtlichen Entwicklungen in ihrer Gesellschaft — mit anderen Worten: ihren
Werten! Auch wenn in unserer globalisierten Welt die Verkniipfungen zwischen
den Landern immer enger werden, diirfen wir nicht annehmen, dass mit der
Angleichung der Wirtschaftssysteme eine Angleichung der Kulturen in gleichem

MaBe einhergeht.

Eine globale Einheitskultur wird und sollte nicht entstehen; zu wertvoll sind die
spezifischen Eigenheiten und die Identitdten der Kulturkreise, als dass wir sie
aufgeben durften. Vielmehr miissen wir Verstandnis und Wertschédtzung fiir die
Kultur des anderen schaffen und auch unsere eigene Haltung stindig reflektie-
ren. Investitionen in fremde Markte erfordern in erster Linie den Respekt vor der
jeweiligen Kultur und die Achtung der Menschen - ohne dies wird nur schwerlich
unternehmerischer Erfolg nachhaltig gelingen. Mit dieser Position konnen
wir eine interkulturelle Kompetenz schaffen, die es uns ermdglicht, kulturelle
Elemente so zu kombinieren, dass das Zusammenleben und Zusammenarbeiten
fiir die Beteiligten einen Zugewinn bedeutet — auf der gesellschaftlichen und

personlichen Ebene, aber auch in den Unternehmen.
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Denn die erfolgreiche Verstindigung iiber Kulturen- und Landergrenzen hinweg
ist wesentlich, auch fiir den wirtschaftlichen Erfolg internationaler Unternehmen.
Diese miissen flir ihre Mitarbeiter Rahmenbedingungen schaffen, in denen
jeder Einzelne seine Kompetenzen auch im interkulturellen Handlungsumfeld
erfolgreich einbringen und diese entwickeln kann. Die Kultur im Unternehmen
muss auch die sozialen, emotionalen und historischen Werte der Mitarbeiter in
sich aufnehmen und durch deren Vielfalt zur standigen Weiterentwicklung von

Individuum und Organisation beitragen.

Lernfdhigkeit, Veranderungsbereitschaft und Partnerschaft sind wichtige Voraus-
setzungen dafiir, dass wir als globale Wirtschaftsgemeinschaft unser aller Wohl-
ergehen sicher stellenkonnen. Respekt und Achtung aber schaffen erst die Basis
dafiir, dass Unternehmen nicht nur ihrem Produktions- und Versorgungsauftrag
nachkommen, sondern auch gesellschaftliche Verantwortung fiir Innovation und
Wachstum, Beschaftigung und damit Wohlstand wahrnehmen.

Die hier vorgestellten Case Studies und Statements umreifen Voraussetzungen
erfolgreicher deutsch-chinesischer Kooperationen, die diesen interkulturellen
Herausforderungen gerecht werden. Es wére zu wiinschen, dass damit innerhalb
der globalen Wertschopfungsketten Impulse fiir eine intensivere Zusammenar-
beit zum Erfolg aller Beteiligten ausgeht. Mein ausdriicklicher Dank gilt daher
den beteiligten Unternehmen, Experten und Mitarbeitern fiir ihre Mitwirkung.
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Investitionen chinesischer

Unternehmen in Deutschland
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Chinesische Unternehmen bauen ihre Prdsenz auf den internationalen Markten
stetig aus, so auch in Deutschland. Das stellt die Unternehmen und ihre Mitarbei-
ter wie den Wirtschaftsstandort Deutschland vor Herausforderungen, bietet ihnen
aber auch neue Chancen - betriebswirtschaftliche und volkswirtschaftliche,
gesellschaftspolitische und interkulturelle. Der Markteintritt ausldndischer
Firmen bringt seit jeher Verdnderungen fiir die lokale Wirtschaft mit sich. Sie
zeigen sich ebenso im Wettbewerb um Kunden und Arbeitnehmer wie auch
bei den Maoglichkeiten der Kooperationen tiber Wertschopfungsstufen und
Branchen hinweg. Auch die Entwicklung eines Standortes, manchmal sogar einer
gesamten Region, wird von den Investitionen aus dem Ausland mitgepragt und
die wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Verflechtungen zwischen beiden
Landern werden enger. Deutschland hat diese Erfahrung bereits mehrfach
gemacht, angefangen bei den Investitionen US-amerikanischer und europdischer
Konzerne, bis hin zu denen aus Japan und Korea. Gerade zu Beginn steigender
Direktinvestitionen aus einem neuen Ursprungsland entsteht oft Unsicherheit

aufgrund zu geringer Erfahrung mit dem Investor.

Die Investitionen westlicher Unternehmen in Asien sind bereits zur Selbstver-
standlichkeit geworden und auch viele Firmen aus Asien, wie zum Beispiel Sony,
Toyota, Canon, Samsung, Hyundai und LG, sind aus dem weltweiten Markt kaum
mehr wegzudenken. Die Auslandsinvestitionen zwischen Deutschland und China
waren bis vor kurzem noch recht einseitig: Bereits seit Jahren gehen deutsche
Unternehmen in bedeutendem Umfang nach China; nun ziehen die chinesischen

Unternehmen nach.
Entwicklung internationaler Direktinvestitionen

Der Umfang der internationalen Direktinvestitionen (Foreign Direct Investment
(FDI)) insgesamt hat gewaltige Dimensionen erreicht: Laut OECD-Statistik inves-
tierten die OECD-Lander im Jahr 2007 1.818 Milliarden US-Dollar im Ausland,
wahrend sie 1.370 Milliarden US-Dollar an Investitionen aufnahmen. Immer noch
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werden die Direktinvestitionen vor allem zwischen den Industrielindern getatigt,
wobei in den letzten Jahren eine aufféllige Zunahme sowohl von FDIs zwischen
den aufstrebenden Volkswirtschaften selbst als auch von Unternehmen aus
diesen Landern in den Industrieldandern zu verzeichnen ist (OECD 2008). Diese
Entwicklung zeigt sich auch in der VR China, wo zu Beginn der 1990er Jahre
bereits knapp 70 Prozent der Auslandsinvestitionen in entwickelten Landern
getdtigt wurden. Um die Jahrtausendwende sanken diese zugunsten verstérkter
Investitionen in Entwicklungslandern auf ca. 36 Prozent und im Zeitraum bis
2004 sogar auf 22 Prozent am Gesamtinvestitionsvolumen. Eine Ausnahme ist
Westeuropa, wo sich die Investitionen zwischen 2001 und 2004 von knapp 2
Prozent auf 4,5 Prozent erhohten.

Entsprechend dieser Entwicklung stiegen auch die Auslandsinvestitionen Chinas
nach Deutschland seit 2002 stark an.
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Mittel- und unmittelbare chinesische Direktinvestitionen in Deutschland
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Wihrend die Direktinvestitionen aus China nach Deutschland zwischen 1989

und 2006 von 27 Millionen Euro auf fast 300 Millionen Euro um mehr als das

Zehnfache anstiegen, liegt die Dimension der deutschen Investitionen immer

noch um ein Vielfaches tiber diesem Niveau. So stieg das Volumen der deutschen

Investitionen in China im gleichen Zeitraum von 88 Millionen auf fast 13 Milliar-

den Euro, also um das fast Einhundertflinfzigfache.

Mittel- und unmittelbare deutsche Direktinvestitionen in China
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Motivationen fiir Direktinvestitionen zwischen
China und Deutschland

Deutsche Unternehmen setzen in das Engagement in China bereits seit Jahrzehn-
ten Uberschwéngliche Hoffnungen - ein ,China-Hype® griff um sich: Der riesige
Markt mit seiner geographischen Weite und der gewaltigen Zahl potenzieller
Konsumenten mit einem vermeintlich unermesslichen Konsum-Nachholbedarf
lockte zahlreiche deutsche Unternehmen nach China. Viele von ihnen hatten Start-
schwierigkeiten und erlitten immer wieder Riickschldge. Sie lernten beim interkul-
turellen Management aber dazu und konnen inzwischen auch Erfolge verzeichnen,
beispielsweise in der Automobil-, der Chemie- und der Maschinenbaubranche.

Wihrend sich die internationalen Unternehmen China als Produktionsstandort,
Absatz- und Zulieferermarkt erschlossen, profitierten auch die chinesische
Volkswirtschaft und die chinesischen Unternehmen von dieser Entwicklung:
Wirtschaftsregionen konnten sich entwickeln und die lokalen Unternehmen
kniipften durch ihre neuen Kunden oder Kooperationspartner Kontakte ins
Ausland, die sie besonders seit dem WTO-Beitritt Chinas im Jahr 2001 bei ihrer

Internationalisierung nutzen, um sich neue Mérkte zu erschlieBen.

Neben den wirtschaftlichen Interessen der Unternehmen treiben auch die Interes-
sen der chinesischen Regierung die Internationalisierung und die Investitionen in
Auslandsmarkte voran. China soll zu den fiihrenden Industrieldndern aufriicken
und nicht langer bloB ihre verlangerte, wenn auch immer erfolgreichere Werk-
bank bleiben. Dabei wird auch die Schaffung eines Gleichgewichts angestrebt:
Chinesische Unternehmen sind durch das Auftreten auslandischer Konkurrenten
in China (zum Beispiel im Haushaltsgerdtesektor, wo einige deutsche Hersteller
sehr aktiv sind und den heimischen Firmen Konkurrenz machen) zunehmend

herausgefordert und suchen im Gegenzug neue Markte.

Warum investieren chinesische Unternehmen gerade in Deutschland? Sicher gibt
es viele Griinde, in andere Regionen zu gehen, und chinesische Unternehmen
tun dies auch: Kulturelle und geographische Nahe fiihren zu Engagements
in Ost- und Stidostasien; die MarktgroBe motiviert den Einstieg in den US-
amerikanischen Markt; die Notwendigkeit der Rohstoffsicherung motiviert den
Einstieg in den Ldndern mit entsprechenden Vorkommen. Fiir Deutschland
sprechen im Allgemeinen der hohe technologische Stand, die Rechtssicherheit,
die Qualitat der Arbeitskréfte, die groBe Marktkraft und die zentrale Lage in der
EU und in Europa. Auch das durchaus positive und respektvolle Deutschland-Bild
beeinflusst die Standortentscheidungen zugunsten Deutschlands.
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Das Bild von chinesischen Investoren in Deutschland ist hingegen oft ein
anderes. Undifferenzierte Berichterstattung zeichnet im Zuge der Diskussionen
um profitorientierte Investoren aus dem Ausland ein zuweilen recht negatives
Bild, das Emotionen steigert und Angste schiirt — zum Beispiel im ,Spiegel*,
der 2006 mit einem ,Angriff aus Fernost“ titelte. Vielleicht ist dieses Bild ein
Grund dafiir, dass viele chinesische Investoren eher unscheinbar agieren, wie im
Fall der 40-Prozent-Beteiligung an der profitablen Drogeriekette Rossmann, der
Aktienmehrheit am erfolgreichen Modekonzern Esprit sowie deren Ubernahmen
traditioneller deutscher Marken wie Goldpfeil oder Junghans.

Diesem negativen Bild steht ein groBes Interesse der deutschen Wirtschaft an
chinesischen Direktinvestitionen gegeniiber. So hatte zum Beispiel Heinrich
von Pierer im Jahr 2004 als Bundesbeauftragter fiir ,Invest in Germany® fiir
sie geworben und ,Zehn Punkte fiir Deutschland aufgestellt, die diese Wahl
begriinden sollten. Zwei Jahre spater betonte der BASF-Vorsitzende Jiirgen Ham-
brecht, gerade zum Vorsitzenden des Asien-Pazifik-Ausschusses (APA) gewéhlt:
»Wir brauchen sie [die Asiaten] als Investoren auch in Europa, es kann und darf
in einer vernetzten Weltwirtschaft keine EinbahnstraBe geben.“ Daher begriiBte
Hambrecht, wie viele andere Wirtschaftsfiihrer auch, chinesische Direktinvestiti-
onen in Deutschland und versuchte, die Angste zu nehmen: ,Hier muss sich [nur]
derjenige Sorgen machen, der nicht gut genug ist.“ Dieser wiirde aber auch von

westlichen Konkurrenten aus dem Rennen geworfen werden.

Herausforderungen an das interkulturelle
Management

Der Eintritt der chinesischen Unternehmen in den deutschen Markt bringt
nicht nur fiir die deutschen Wirtschaftsteilnehmer Herausforderungen der
kultureniibergreifenden Zusammenarbeit mit sich. Auch die Féahigkeiten des
chinesischen Managements werden auf die Probe gestellt und diese macht — wie
das der deutschen Unternehmen in China - nach und nach seine Erfahrungen.
Zuerst steht die Wahl der geeigneten Unternehmensform und des Standorts an,
und Entscheidungen {ber den Grad der Lokalisierung (die Anpassung an den
deutschen - eventuell europdischen — Markt) und Globalisierung (die Beibehal-
tung weltweit einheitlicher Prozesse und Produkte) miissen getroffen werden:
Wie stark passt sich das Unternehmen an lokale Kulturstandards, seine Produkte
an Geschmack und Haptik an, und wie eindeutig bleibt dabei die internationale
Identifikation der Marke? Wie lokal oder global soll das Personalmanagement in
einem ,deutschen Unternehmen mit chinesischen Wurzeln® betrieben werden?

Im Kern dieser Fragen steht die Organisation interkultureller Schnittstellen: Sie
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: L miissen im Unternehmen - in einer deutsch-
Erfahren Sie mehr tiber die

Gestaltung von Wertschopfungs- chinesischen Belegschaft, vom deutschen Stand-
. strukturen in der Publikation

»Management internationaler

Wertschopfung”

ort zum chinesischen Mutterunternehmen -
und aus dem Unternehmen heraus — zu lokalen
Kunden, Lieferanten und der Offentlichkeit - gestaltet werden. Die in dieser
Publikation vorgestellten Fallstudien chinesischer Unternehmen in Deutschland
beschreiben das.

Sie zeigen unterschiedliche Wege, auf denen die Unternehmen aus verschiedenen
Branchen nach Deutschland gekommen sind, beleuchten die Herausforderungen
der interkulturellen Zusammenarbeit und stellen Handlungsoptionen vor, wie die-
sen Anforderungen begegnet werden kann. Diirkopp Adler und Waldrich Coburg
sind Beispiele deutscher mittelstandischer Technologieunternehmen, die jeweils
nach der Ubernahme durch die Unternehmen SGSB Group und Beijing No. 1
Machine Tools gemeinsam mit diesen gefordert waren, die deutsch-chinesische
Zusammenarbeit im Unternehmen zu gestalten. Die Geschichte der heutigen
Lenovo Deutschland zeigt, wie sich ein Unternehmen mit drei (unternehmens-)
kulturellen Wurzeln - eine ehemalige Sparte der US-amerikanischen IBM am
deutschen Standort mit chinesischem Eigentlimer - im weltweiten Computer-
Markt behauptet. Der Fall des Haushaltsgerdteherstellers Haier illustriert, wie
ein im Heimatmarkt erfolgreiches chinesisches Unternehmen seine Internationa-
lisierung durch organisches Wachstum auch in Deutschland vorantreibt. Baosteel
Europe und Minmetals Germany sind Beispiele dafiir, wie sich die Rollen zu
den Staatskonzernen gehorender Unternehmen im deutschen Markt gewandelt
haben - von Versorgern fiir das Heimatland zu internationalen Verkdufern — und
welche spezifischen Anforderungen dabei gemeistert werden mussten.

Ausgehend von den in den Fallstudien gewonnenen Erkenntnissen werden im
Schlussteil verschiedene Best Practices vorgestellt, mit denen die Unternehmen

ihre Prdasenz im deutschen Markt erfolgreich ausbauen konnten.

Die Fallstudien basieren auf Interviews mit chinesischen und deutschen
Mitarbeitern und Fiihrungskraften dieser Unternehmen sowie auf Analysen von
Unternehmensdokumenten und externen Quellen. Interviews mit Experten zu
Fragen aus Recht und Management vermitteln Hintergrundwissen, das beiden
Seiten hilft, Verstdndnis zu entwickeln und die Zusammenarbeit zu gestalten.
Damit richtet sich diese Publikation an alle, die im weitesten Sinne an der
Internationalisierung chinesischer Unternehmen teilhaben — ganz gleich, welcher
Nationalitdt und Kultur sie entstammen. &
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Dirkopp Adler und
ShangGong Holding

Gemeinsam fir die Zukunft geristet

HEEZEEFLETHEN
SOIEF R

DURKOPP
ADLER

Von den Griinderjahren bis ins 21. Jahrhundert

Der ostwestfélische Mittelstandler Diirkopp Adler AG ist eine Traditionsfirma mit
verldsslicher moderner Technik und qualifizierten und motivierten Mitarbeitern.
Traditionsfirma heit aber auch, dass es in der Unternehmensgeschichte Hohen
und Tiefen gab sowie die Notwendigkeit, sich an neue Technologien und neue
Miarkte anzupassen. Die Unternehmensgeschichte beginnt im Jahr 1860, als
die Schlosser Heinrich Koch und Carl Baer in Bielefeld die Ndhmaschinenfabrik
Koch & Co. griindeten. 1865 holten sie die Mechaniker Nikolaus Diirkopp und
Carl Schmidt in das Unternehmen. Diirkopp, der bereits 1861 seine erste eigene
Nédhmaschine konstruiert hatte, und Schmidt verlieBen im Jahr 1867 Koch &
Co. wieder und griindeten das gemeinsame Unternehmen Dirkopp & Schmidt.
Als nach Jahren des Erfolgs der Nahmaschinenabsatz zu kriseln begann,
diversifizierten sie ihre Angebotspalette und begannen mit der Produktion von
Fahrradern. Zwischen 1897 und 1927 produzierte das Unternehmen auch Auto-
mobile, Motorrdder und LKWs. Die Koch & Co. folgte zeitweise diesem Modell,
fokussierte sich aber spater wieder auf ihre origindren Kompetenzen im Bereich
der industriellen Ndh- und Bekleidungstechnik und erlangte in der Folgezeit als
,Kochs Adler Ndhmaschinenwerke AG“ internationalen Ruhm. Nach dem Zweiten
Weltkrieg unternahm das Unternehmen abermals einen Versuch der Produktdi-
versifikation, diesmal mit der Herstellung von Schreib- und Verpackungsmaschi-
nen, lieB davon aber wieder ab und konzentrierte sich dann letztlich doch auf die
Herstellung industrieller Ndahmaschinen. Das 1913 in Diirkoppwerke AG firmierte
Unternehmen unterlag schon frither den Zwangen des Marktes: Es stellte Ende
der 1920er Jahre die Autoproduktion ein und verlegte sich neben der Herstellung
von Industriendhmaschinen nun auch auf Forderanlagen fiir Textilunterneh-
men - ein Geschaftsbereich, in dem es auch heute noch aktiv ist. Im Jahr 1962
ibernahm die FAG Kugelfischer AG die Diirkoppwerke AG, 1987 schlieBlich auch
die Kochs Adler Ndhmaschinenwerke AG, ehe sie im Jahr 1990 beide Werke zur
Diirkopp Adler AG fusionierte.
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Es waren die Jahre des Aufschwungs nach der Wende 1989, in denen viele
Unternehmen neue Markte erschlossen und Produktionsstdtten in Osteuropa
errichtet haben. Die Dilrkopp Adler AG kaufte Unternehmen wie etwa die
Nahmaschinenhersteller Minerva Boskovice, a.s. in Tschechien und Beisler
GmbH in Hosbach hinzu. Seit 1998 unterhdlt es auBerdem mit der Diirkopp
Adler Romania eine Teileproduktionsstétte in Ruménien. Dem Unternehmen war
es in der Folgezeit gelungen, ein Servicenetz mit weltweit mehr als 200 Partnern
aufzubauen und mehr als 80 Prozent seines Geschéftes im Ausland zu tatigen.
Mit der sich weltweit verschlechternden Konjunkturlage und dem starken Euro
jedoch brachen Umsatz und Gewinn sukzessive ein. Die Konzernmutter FAG
Kugelfischer AG war zu diesem Zeitpunkt gerade durch die Herzogenauracher
INA-Holding Schaeffler KG {ibernommen worden und die FAG Kugelfischer
versuchte, mit RestrukturierungsmaBnahmen, Kostensenkungsprogrammen und
dem Abbau von Uberkapazititen, dem wirtschaftlichen Einbruch bei Diirkopp
entgegenzusteuern. Das Unternehmen sollte unter der neuen Eigentiimerschaft

der INA Holding auf den Verkauf vorbereitet werden.

Bereits im Geschéftsbericht des Jahres 2003 ist die tragende Rolle Chinas als
einer der wichtigsten Absatzmarkte fiir Nihmaschinen vermerkt: ,In China wird
inzwischen mehr als ein Drittel des Weltbedarfs fiir Bekleidung hergestellt.“ Der
Vorstand betonte: ,Das Potenzial ist riesig.“ Die Einsicht war da, allerdings taten
sich die Verantwortlichen des Unternehmens mit der Nutzung dieses Potenzials
aufgrund schwacher Absatzkandle und zu hoher Einfuhrzdlle anfangs noch
recht schwer. Zwar hatte das Unternehmen fast zwanzig Jahre Erfahrungen mit
chinesischen Vertriebsgesellschaften. Aber als weitere MaBnahmen, wie die
Griindung der Handelsgesellschaft Diirkopp Adler International Trading Co., Ltd.
in Shanghai und Kooperationen mit chinesischen Partnern, gerade in die Wege
geleitet waren, stand die Diirkopp Adler AG schlieBlich im Januar 2002 - bereits
1998 wurden Verkaufsverhandlungen gefiihrt, die jedoch ergebnislos blieben —
zum Verkauf frei; die INA-Holding Schaeffler KG wollte ihr Engagement in

diesem Markt beenden.
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Entwicklung des Partners im Reich der Mitte

Die Geschichte der SGSB Group Co., Ltd. aus Shanghai, des spateren Anteilseig-
ners der Diirkopp Adler AG, ist kiirzer, aber ebenfalls bewegt. Ihren Ursprung hat
die SGSB Group in der Shanghai Industrial Sewing Machine Company, die spater
in ShangGong Holding Co., Ltd umbenannt werden sollte. Seit September 1993
ist der chinesische Ndhmaschinenhersteller als erster seiner Art an der Shanghai
Stock Exchange gelistet. Nach einer Fusion mit der SMPIC wurde das Unterneh-
men schlieBlich zur SGSB Group Co., Ltd. umgeformt, wobei die Stadtregierung
von Shanghai durch ihre stadtische Verwaltungsgesellschaft mit 25,4 Prozent der
groBte Anteilseigner der Gruppe ist und eine direkte Kontrollfunktion ausiibt.
Die ShangGong Holding erhielt den jetzigen Namen im Zuge der Internatio-
nalisierungsstrategie. Sie ist ein typisches Modell eines Staatsunternehmens,
das sich durch interne Restrukturierung und Globalisierung fiir die Zukunft
fit machen mochte. Dazu gehorte auch der Kauf einer Mehrheitsbeteiligung
an der Diirkopp Adler AG im Juli 2005, zu deren Zweck eigens die ShangGong
(Europe) Holding Corporation GmbH gegriindet wurde. Dieser Ubernahme waren
langjahrige Verhandlungen vorausgegangen, wobei der Kaufpreis der Anteile
nur eine Million Euro betrug, die deutsche ShangGong (Europe) Holding jedoch
zusatzlich der Diirkopp Adler AG ein Darlehen gewéhrte. Diese Gesamtsumme
wurde von der SGSB Group in Shanghai aufgebracht, wobei sich zusatzlich nur
die Westdeutsche Landesbank (WestLB) mit einem Kredit beteiligte. Nicht nur
die Bekundungen der beteiligten Akteure, auch die Umstidnde des Erwerbs der
Diirkopp Adler AG durch die SGSB Group zeigen, dass es sich hier nicht um
eine feindliche Ubernahme handelte, sondern um eine MaBnahme, die von allen

Akteuren gewollt war.

Vom Verkauf der in Schwierigkeiten geratenen Diirkopp Adler AG erwartete sich
die INA-Holding Schaeffler GmbH einen angemessenen Preis und die Konzen-
tration auf ihr Kerngeschéft. Die Motive der chinesischen Kaufer jedoch waren
vielschichtiger. Sie waren nicht nur von der offiziellen ,Schwéarmt aus“-Ideologie
geleitet, sondern von pragmatischen okonomischen Zwdangen. Denn auch die
SGSB Group befand sich in erheblichen wirtschaftlichen Schwierigkeiten: Sie
erlitt 2005 bei einem Umsatz von rund 141 Millionen Euro ca. 26 Millionen
Euro Verlust. Als einer der Marktftihrer in der Nahmaschinenproduktion war die
SGSB Group zunehmend durch private chinesische Konkurrenz und auch durch
ausldndische Wettbewerber unter Druck geraten. Zu diesen gehdrte beispiels-
weise Juki aus Japan, mit einem Umsatz von derzeit fast 800 Millionen Euro
der groBte Nahmaschinenproduzent der Welt. Angesichts dieser Entwicklungen
erhoffte sich die SGSB Group von der Ubernahme der Diirkopp Adler AG, mit
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ihrem Know-how und ihrer Technologie die verlorene Marktstellung in China
wiederherzustellen und gleichzeitig mit ihrem weltweiten Vertriebsnetz neue

internationale Markte zu erschlieBen.

.Mit der guten deutschen Marke genieBen wir mehr Respekt in
der wettbewerbsintensiven Branche”,

fasst Min Zhang, Chief Executive Officer der SGSB Group und Aufsichtsratsvor-
sitzender der Diirkopp Adler AG, die chinesischen Ziele zusammen. Weil die
damals gerade im Aufbau befindlichen Aktivitaiten der Ostwestfalen in China
hervorragend in das Konzept der SGSB Group passten, kann diese Akquisition
im Rickblick aufgrund komplementdrer Zielstellungen fiir beide Seiten als

gewinnbringend bezeichnet werden.

Fahrungsstruktur und Personalmanagement nach
der Ubernahme

Der Verkauf eines Unternehmens bringt dennoch immer Unruhe in die Beleg-
schaft, selbst wenn diese sich durch die lange vorangegangenen Gertichte
bereits an diesen Gedanken gewohnt hatte. Die FAG Kugelfischer AG hatte
schon iiber Jahrzehnte hinweg einen massiven Stellenabbau betrieben und das
Personal am Standort Bielefeld von rund 2.500 auf ca. 450 Mitarbeiter redu-
ziert. Viele Beschéftigte waren daher von sich aus auf der Suche nach einem
anderen Arbeitsplatz, einige verlieBen die Firma nach der Meldung, dass sie
von einem chinesischen Unternehmen gekauft werde. Doch die Tatsachen,
dass nach der Ubernahme keine betriebsbedingten Entlassungen durchge-
fiihrt wurden, die Tarifvertrige weiter galten, die Mitbestimmung durch zwei
Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat unangetastet blieb, die chinesische
Priasenz sehr zuriickhaltend aufgebaut wurde und - vielleicht am wichtigsten -
in den Produktionshallen keine einzige Maschine abmontiert wurde, beruhigten
die Stimmung in der Belegschaft ungemein. Am 30. November 2005 schlieBlich
wurde eine Betriebsversammlung abgehalten, auf der der Prdsident der SGSB
Group, Min Zhang, sein Konzept vorstellte, das in den letzten Monaten sorgfaltig
ausgearbeitet worden war: die Neustrukturierung, aber auch die Erweiterung der
Aktivitdten in Europa und in China mit dem langfristigen Ziel, auf dem Welt-
markt deutliche Marktanteile hinzuzugewinnen. Die Marke Diirkopp Adler sollte
dabei auf jeden Fall als eigenstdndig erhalten bleiben.

Das Management der SGSB Group konnte damals allerdings nur auf recht einge-
schrankte internationale Erfahrung aus fritheren Kooperationsprojekten mit den
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Ndhmaschinenherstellern Juki aus Japan und Singer aus den USA zurtckgreifen,
wobei sich diese nicht als ernsthafte Partner fiir eine globale Zusammenarbeit
erwiesen hatten. Entsprechend vorsichtig gingen die Chinesen bei der organisa-
torischen Umgestaltung der Dirkopp Adler AG vor.

Ihr Konzept beruhte darauf, die Unternehmensstrategie gemein-
sam auf der Top-Management-Ebene zu gestalten, das operative
Geschaft aber Uberwiegend durch die erfahrenen lokalen Abtei-
lungsleiter in den jeweiligen Landern weiterfiihren zu lassen.

Dafiir wurde ein doppeltes ,2-in-the-Box“-System geschaffen: Die strategische
Planung fiihrt der chinesische Prdasident Min Zhang in seiner Doppelfunktion
als CEO der SGSB Group und Aufsichtsratsvorsitzender der Diirkopp Adler AG
mit dem deutschen Vorstandssprecher der Diirkopp Adler AG, Alfred Wadle,
bei regelméBigen Treffen in China und Deutschland durch. Uber das operative
Geschift verstdandigt sich Alfred Wadle, zustidndig fiir die Bereiche Fertigung,
Entwicklung und Vertrieb, mit seiner chinesischen Vorstandskollegin Ying
Zheng, Leiterin der Bereiche Finanzen, Personalmanagement und IT. Diese
Teilung der Zustdndigkeiten spiegelt aber nur oberflachlich die Funktionen im
Management der Dirkopp Adler AG wider. Alfred Wadle wurde auch deswegen
zum Vorstandssprecher ernannt, weil er zusdtzlich zu seiner Qualifikation umfas-
sende interkulturelle Kompetenzen als Leiter der Diirkopp-Adler-Tochter Minerva
Boskovice, a.s. in Tschechien erwarb und gelernt hatte, ein multinationales
Unternehmen zu fihren. Seine Kollegin Ying Zheng integriert gemeinsam mit
ihren deutschen Mitarbeitern das Personalmanagement auf europdischer Ebene
und ist flir das Reporting der Unternehmenszahlen nach China zustindig. Des
Weiteren koordiniert sie bei erforderlichen Absprachen im operativen Geschift
die Kommunikation zwischen der Zentrale der SGSB Group in Shanghai und der
Diirkopp Adler AG in Bielefeld. Das kann so weit gehen, dass sie bei wichtigen
Entscheidungsfindungen wiahrend der Sitzungen telefonischen Kontakt mit
China halt. Somit ist es gelungen, ein funktionierendes Dreieck mit sehr flachen
Hierarchien zu schaffen, das eine tiberaus effektive Steuerung der Diirkopp Adler

AG ermaoglicht.
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Die Sparrenburg in Bielefeld — fFLL #1282 /RiERIETIAIE R

Strategische Weichenstellungen fiir den globalen
Wettbewerb

Die Herausforderungen bei der Umstrukturierung konzentrierten
sich auf zwei Schwerpunkte: die Neuorganisation der Produktion
und des Vertriebs von Nahmaschinen in Europa und die Wie-
dererlangung der alten Marktposition der Muttergesellschaft in
China.

) o Die erste Aufgabe wurde mit einer klaren
Erfahren Sie mehr tiber die

Gestaltung von Wertschopfungs- - Arbeitsteilung in Richtung einer hohen Spe-
strukturen in der Publikation
»Management internationaler
Wertschopfung”

zialisierung der unterschiedlichen Standorte

angegangen: Das Werk in Ruménien produziert
lohnintensive Teile, die sowohl in Europa als auch in China weiterverarbeitet
werden, wahrend die tschechische Minerva Boskovice, a.s. vorerst noch die
groBen Produktlinien herstellt. In Zukunft sollen aber dort immer mehr Hightech-
Produkte hergestellt werden, insbesondere Neuentwicklungen, die qualitativ
hochwertig, gleichzeitig jedoch auch preisgilinstig sind. Am Standort Bielefeld,
wo sich auch die Forschungs- und Entwicklungsabteilung des Unternehmens
befindet, werden weiterhin die Premium-Produkte montiert. Dort knnen Kunden
in einem groBflachigen Show-Room betrachten, wie Spezialndhmaschinen, Nah-
automaten und Nadhanlagen - alle elektronisch gesteuert — in Sekundenschnelle
hochst prazise Arbeiten erledigen. In Zukunft kommen noch preisgiinstige, in
China gefertigte Ndahmaschinen hinzu.
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Am Standort Bielefeld wird der Vertrieb organisiert und dem Kunden ein
hochwertiger, schneller und fachlich leistungsfahiger Service garantiert. Denn
die Zielgruppen des Geschiftsbereiches Nahtechnik — Bekleidungs-, Schuh-,
Automobilpolster- und Wohnpolsterhersteller sowie die Verarbeiter technischer
Textilien — erwarten nicht nur Produkte mit ausgereifter Qualitdt und Langlebig-
keit, sondern auch Service, Versorgung mit Ersatzteilen und Mitarbeiterschulung.
Immer bedeutender wird zudem die Beratung der Kunden bei der Anwendungs-
und Prozessoptimierung. Alle diese Aufgaben kénnen nur hoch qualifizierte
Mitarbeiter mit entsprechenden Sprachkenntnissen leisten.

In China liegen die Herausforderungen auf einem anderen Gebiet. Die Ausgangs-
situation dort beschreibt Alfred Wadle folgendermaBen: ,In Europa waren wir gut
aufgestellt, aber in Asien waren wir mit unseren Anlagen schlicht zu teuer.“ Das
sollte sich jetzt mit dem neuen Partner vor Ort, der SGSB Group, dndern. Diese
brachte ihre Vertriebskandle, ihr Kapital und ihre Kontakte zur Stadtregierung
von Shanghai, die sich als besonders wertvoll herausstellten, ein. Als etwas
problematischer erwiesen sich andere Assets wie die Produktionsstatten und das
Personal: Die Fertigungsanlagen entsprachen nicht dem Stand der Technik und
die Mitarbeiter konnten nicht immer die fiir ein fiihrendes Unternehmen notige
Qualifikation vorweisen. Deshalb wurden im Jahr 2006 fiir die Neuaufstellung auf
dem chinesischen Markt zwei Joint Ventures — eines fiir den Vertrieb, eines fiir
die Produktion - gegrindet, in die die Bielefelder Diirkopp Adler AG nicht nur
ihre hohen technischen und kaufmé@nnischen Fahigkeiten, sondern vor allem ihr

Qualitdtsmanagement einbringen sollte.

Das Produktions-Joint-Venture Dirkopp Adler Manufacturing (Shanghai) Co.,
Ltd., an dem die Diirkopp Adler AG mit 30 Prozent beteiligt ist und in
das die SGSB Group unter anderem Fertigungsanlagen einbrachte, dient im
Wesentlichen der Entwicklung und Herstellung einfacher und speziell auf den
chinesischen Markt zugeschnittener Produkte. Bereits im Jahr 2007 konnten
ca. 20.000 Ndhmaschinen gefertigt werden. Die Leitung dieses Joint Ventures
liegt generell in deutscher Hand, vor allem sind viele Ingenieure aus Bielefeld
vor Ort an den chinesischen Standorten der SGSB Group, um die technischen
und prozessualen Abldufe zu optimieren und die lokalen Mitarbeiter zu schulen.
Dabei treten selbstverstandlich interkulturelle Probleme auf, besonders weil die
Beteiligten — sowohl die deutschen als auch die chinesischen Mitarbeiter — kaum
Erfahrungen mit solchen Situationen haben. Zwar ist auf beiden Seiten sehr viel
guter Wille vorhanden, aber unterschiedliche Arbeitseinstellungen, verschiedene
Zeitauffassungen oder abweichende Hierarchieebenen und Kommunikationswege

erschweren die Abstimmung erheblich, ganz zu schweigen von den unterschied-
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lichen Unternehmenskulturen: Die Mitarbeiter der Bielefelder Dirkopp Adler AG
treten in Shanghai als Lehrmeister auf in einem Unternehmen, das eigentlich
ihr Eigentlimer ist. Hier ist auf beiden Seiten viel Verstindnis und Feingefiihl
erforderlich, aber auch die Einsicht in die Sachzwénge.

Uber dieses Produktions-Joint-Venture hinaus griindete die Diirkopp Adler AG
ebenfalls im Jahr 2006 gemeinsam mit der SGSB Group in China ein Vertriebs-
Joint-Venture: die Dirkopp Adler Trading (Shanghai) Co., Ltd. An dieser sind
die Bielefelder zundchst mit 25 Prozent, nach einer Kapitalerhohung nun schon
mit 34 Prozent beteiligt und haben die Leitung inne. Bereits 2007 wurden im
Rahmen dieses Joint Ventures ca. 3.000 Nahmaschinen weltweit verkauft. Das
Geschift soll kontinuierlich erweitert werden, vor allem durch Nutzung der
gemeinsamen Vertriebswege und weitere internationale Qualifizierung der

chinesischen Manager.

Diese Neuorganisation wirkt sich sichtbar positiv auf die Situation der SGSB

Group aus, die seit 2006 wieder schwarze Zahlen schreibt.

Der Erfolg beruht vorwiegend auf dem konsequenten Qualitats-
management, das unter deutscher Leitung an den chinesischen
Standorten implementiert wurde

An diesem Eckpfeiler sei nicht zu riitteln, wie der Innovationsmanager der
Diirkopp Adler AG tiberzeugend erkldrt: ,Da wird gern mal improvisiert ... und
dann geht die Qualitit runter. ... Unseren chinesischen Kollegen geht es oft nicht
schnell genug. Dabei ist bei unseren Maschinen hochste Prdzision gefragt.”
Natiirlich hat auch die chinesische Seite ihre Argumente: Dieses konsequente
Qualitdtsmanagement kostet viel Geld und verteuere die Produkte. Viele chine-
sische Kunden aber fragen iiberhaupt keine Maschinen nach, die extrem langle-
big sind, weil sie fiir auslandische Auftraggeber mit kurzfristigen Liefervertragen
produzierten. Sie wiirden in kiirzeren Rhythmen denken und teure, langfristige
Investitionen scheuen, da sie sehr volatile Markte bedienen. Allerdings geht
in China der Trend eindeutig hin zu langlebigen und hochwertigen Produkten.
Auf dem Weg dahin aber gilt es, immer wieder eine gesunde Mitte zwischen
Preis und Qualitat zu treffen, was sehr viel Abstimmungsbedarf erfordert. Fir
diesen gegenseitigen Anpassungsprozess besuchen Entwicklungsingenieure aus
Bielefeld alle zwei Monate das Werk in Shanghai und telefonieren beinahe taglich
mit ihren chinesischen Kollegen.
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Oriental Pearl Tower, Fernsehturm in Shanghai —

Umgang mit kulturellen Unterschieden

Nicht nur in den Joint Ventures sondern im neu gebildeten gemeinsamen
Konzern treten gerade in der Anfangsphase der interkulturellen Zusammenarbeit
bei chinesischen und deutschen Mitarbeitern immer wieder unterschiedliche
Verhaltensweisen auf, die zu Staunen und Befremdung fiihren. So kennen die
Deutschen beispielsweise nicht die chinesische Sitte, in Besprechungen ihre
Interessenlosigkeit offenkundig zu zeigen, wenn i{iber Themen geredet wird,
die einen selbst nicht betreffen. Umgekehrt finden Chinesen die Rigorositdt, mit
der die Deutschen ihre Meinung vertreten, sehr hochnasig und vermissen die
Hoflichkeit, die ihrer Meinung nach auch dann notwendig ist, wenn man Recht
hat. Solche Unterschiede werden am besten am bereits genannten Beispiel des
Qualitatsmanagements deutlich: Einerseits achten die Chinesen die Fahigkeiten
der deutschen Mitarbeiter im Qualititsmanagement hoch, andererseits beschwe-
ren sie sich iiber die Langsamkeit und Penibilitit der Deutschen. Umgekehrt
versteht die deutsche Seite die Flexibilitit und Innovationskraft der Chinesen
héufig als Unfahigkeit, beschlossenes Vorgehen konsequent durchzufithren, und
interpretiert ihre Schnelligkeit leicht als Voreiligkeit.
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Der Spagat zwischen deutschem und chinesischem Managementverhalten ist
also noch recht groB, besonders der zwischen der chinesischen Anpassungs-
fahigkeit und der deutschen Nachhaltigkeit. Das flhrte bei der Diirkopp Adler
AG zu der wachsenden Einsicht, dass Manager in einem internationalen Konzern
zunehmend interkulturelle Fahigkeiten aufweisen miissen. Eine vereinheitlichte
Personalpolitik, die interkulturelle Féhigkeiten in der Personalauswahl oder
-entwicklung berticksichtigt, konnte dazu beitragen, interkulturelle Konflikte zu
beseitigen, die Kommunikation im Unternehmen zu fordern, die Behandlung der
Mitarbeiter zu vereinheitlichen, die Unternehmensfiihrung abzustimmen und
auf diese Weise beide Unternehmenskulturen fiir den zukiinftigen Erfolg zusam-
menzufiihren. Eine solche Vereinheitlichung ist mit der Ende 2008 zunéchst fiir
die europdischen Standorte vorgesehenen Einfiihrung eines Personalhandbuches
geplant, das unter Leitung von Ying Zheng wesentlich von ihrem deutschen

Abteilungsleiter konzipiert wurde.

Die Kommunikation im Top-Management lduft bereits reibungslos und offen
ab. Um kiinftig die Kommunikation auch auf den nachgelagerten Ebenen zu
optimieren, wurde ein chinesischer Mitarbeiter mit sehr guten deutschen
Sprachkenntnissen als Sales Manager nach Bielefeld berufen. Er soll vor Ort
die deutschen Arbeitsablaufe kennenlernen und der chinesischen Zentrale in
Shanghai direkt Uber ihre Besonderheiten berichten. Dartiber hinaus greift er bei
Missverstandnissen als Dolmetscher ein und versucht, diese zu kldren. In dieser
Briickenfunktion wird der Mitarbeiter fiir Fiihrungsaufgaben im Vertrieb, der

ebenfalls weltweit vereinheitlicht werden soll, ausgebildet.
Deutsch-chinesische Win-Win-Konstellation

Fiir die Mehrzahl der deutschen Mitarbeiter am Standort Bielefeld hat sich nach
der Ubernahme durch die SGSB Group bislang kaum etwas geindert: Sie kom-
munizieren nach wie vor mit deutschen Kollegen und Vorgesetzten. Sichtbar wird
fiir sie die Anderung allenfalls durch die chinesische Fahne vor dem Tor oder am
chinesischen Firmennamen am Firmenportal. Entsprechend entspannt sieht die
Belegschaft die Situation zwei Jahre nach der Ubernahme. Der Leiter Zentrales

Marketing der Diirkopp Adler AG beschreibt dies folgendermaBen:

., Spekulative Angste, dass die Chinesen das deutsche Know-how
exportieren und Arbeitspldtze in Deutschland vernichten, waren
schnell vom Tisch. Was unsere Mitarbeiter neu kennen lernen, ist
dass wir oft chinesische Delegationen hier im Bielefelder Werk
haben. Die erfolgreiche Zusammenarbeit hat Modellcharakter.”
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Solche Einschitzungen sprachen sich auch in der Offentlichkeit herum: Einige
der Mitarbeiter, die die Diirkopp Adler AG vor der Ubernahme verlassen hatten,
sind wieder zurlickgekehrt. Familien und Freunde von Mitarbeitern, die sich
seinerzeit verstandlicherweise Sorgen um ihren Arbeitsplatz gemacht haben,
fragen nun eher nach Zukunftschancen. Die Gewerkschaft berichtet, die Chinesen
hitten alle Zusagen eingehalten. Dieses Bild wird auch in der Berichterstattung
der Presse reflektiert, die die Ubernahme recht einheitlich positiv kommentiert.

Drei Jahre nach der Ubernahme lisst sich ein erstes Fazit ziehen. Okonomisch
haben beide Seiten ihre Ziele erreichen konnen. Die SGSB Group konnte die
Umsitze erheblich steigern: IThr Umsatz belief sich 2007 auf ca. 240 Millionen
Euro. 2006 war bereits die Gewinnzone erreicht und 2007 auf etwa 2,6 Millionen
Euro ausgeweitet. Die Talfahrt in China konnte gestoppt werden, die Kehrtwende
war geschafft. Die Entwicklung der Diirkopp Adler AG in Bielefeld féllt ebenfalls
positiv aus: Der Umsatz stieg von 128,6 Millionen Euro im Jahr 2005 auf 151,3
Millionen Euro im Jahr 2007, im gleichen Zeitraum konnte der Jahrestiberschuss
von 1,4 Millionen Euro auf 2,6 Millionen Euro deutlich gesteigert werden. Beson-
ders erfreulich ist, dass durch Thesaurierung der Gewinne die Eigenkapitalquote
2007 auf 22,7 Prozent gesteigert werden konnte. Auch die Mitarbeiterzahl konnte
nach langen Jahren des Personalabbaus nicht nur gehalten, sondern wieder leicht
gesteigert werden: Sie betrug zum 31. Dezember 2007 weltweit 1.817 Mitarbeiter,
davon arbeiteten am Standort Bielefeld 555 Mitarbeiter (Vorjahr: 531).

Ein Teil der Erfolge geht auf die ReorganisationsmaBBnahmen der Vorjahre und
die konjunkturellen Verbesserungen in den fiir die Diirkopp Adler AG wichtigen
Abnehmerbranchen zuriick. MaBgeblich war sicherlich, dass mit der SGSB Group
als Eigentlimer wieder Kontinuitdt in die Entwicklung des Unternehmens gekom-
men war, die vorher unter der Agide der FAG Kugelfischer AG, als es immerhin
zehn Vorstandswechsel gab, so vermisst wurde. Die positive Entwicklung der
Diirkopp Adler AG nach der Ubernahme beschreibt der Vorstand folgenderma-
Ben: ,Dass wieder Kontinuitdt da ist, motiviert die Belegschaft.“ Des Weiteren
wurden mit der Ubernahme fiir die Diirkopp Adler AG die Weichen sowohl fiir
eine erfolgreiche China-Prdsenz als auch flr wirtschaftlichen Erfolg durch neue
Produktlinien gestellt. Dies ist im Wesentlichen darauf zuriickzufiihren, dass das
chinesische Mutterunternehmen den deutschen Fihrungskréften einen groBen
Handlungsspielraum iiberldsst, die notwendige Reorganisation der Unterneh-
mensstruktur und -kultur duBerst behutsam durchzufithren. Die deutschen
Fiihrungskrafte werden durch die kooperative Kommunikation auf gleicher
Augenhohe und durch die chinesische Feedback-Kultur bei der SGSB Group, in

der Einwédnde nicht nur akzeptiert, sondern auch honoriert werden, motiviert.
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Das mittlere Management beobachtet diese Zusammenarbeit
sehr genau und sieht, dass sie funktioniert, und gewinnt daraus
Zuversicht fur den Erfolg des Unternehmens

Die Besorgnis aller Mitarbeiter, dass sich nach der Ubernahme die Arbeitshedin-
gungen verschlechtern wiirden, konnte der Aufsichtsratsvorsitzende Min Zhang
mit seiner Rede vor der Betriebsversammlung zerstreuen, als er versicherte, der
Standort Bielefeld bliebe nicht nur erhalten, es wiirden sogar neue Produktlinien
eingefiihrt und produziert — ein Versprechen, das in die Tat umgesetzt wurde.

Gemeinsame Ziele und Herausforderungen

Damit ist jedoch nur ein Anfang gemacht, der iiber Jahre hinweg ausgebaut
werden muss. Das mittelfristige Ziel der SGSB Group, sich innerhalb der ndchsten
drei bis flinf Jahre durch die Ausnutzung von Economies of Scale und durch starke
Profitorientierung in die drei weltweit groften und bedeutendsten Unternehmen
in der Nahmaschinenindustrie einzureihen, ist sicher sehr ehrgeizig. Denn nach
wie vor sind der asiatische und insbesondere der chinesische Markt fir die
Diirkopp Adler AG eine groBe Herausforderung. So sprechen die Geschiftsbe-
richte von 2006 und 2007 gleichermaBen von einem ,starken Wettbewerb asia-
tischer Hersteller” und auch der Start in das Jahr 2008 ist im Bereich Nahtechnik
aufgrund ricklaufiger Marktentwicklungen vor allem in Asien nicht so rosig wie
erwartet. Zudem sprechen einige Anzeichen dafiir, dass mittel- und langfristig
weitere Anpassungen bei der SGSB Group und der Dirkopp Adler AG notwendig
sein werden, vor allem was die wieder zunehmende Bedeutung des europdischen
Marktes betrifft. Die ndchsten Jahre werden durch Verschiebungen der Mirkte
zwischen den Kontinenten gepragt sein, und diese Herausforderungen gilt es zu
bestehen.

Die beiden Partner Diirkopp Adler AG und die SGSB Group sind also gefordert,
gemeinsame Strategien zu entwickeln, um die erfolgreiche deutsch-chinesische
Zusammenarbeit auch langfristig sicher zu stellen. Es geht weniger darum, die
jeweiligen Werte und Ziele zu harmonisieren, als sie zu respektieren, wofiir das
gegenseitige Kennen und Verstindnis standig ausgebaut werden muss. Ziel ist
es, dass die Manager der Dirkopp Adler AG im gleichen Bezugsrahmen wie die
Manager der SGSB Group denken und umgekehrt. Dann wére es gelungen, eine
Unternehmenskultur herauszubilden, die den zukiinftigen globalen Anforderun-
gen gewachsen ist. M
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Peking

Im Gesprach mit Patrick von Wrede

China Representative bei Invest in Germany,

E—}_E{IL.\ %EE i’ji i?ﬁi

EEHFRAREZIE IR

»Chinesische Investoren berichten uns immer wie-
der, welchen entscheidenden Stellenwert gerade
die Qualitat deutscher Produkte fur sie hat. Das
Herkunftssiegel ,Made in Germany” stehtinternatio-

nal fir héchste Qualitat und Leistung.”

Herr von Wrede, gerade in den letzten Jahren haben chinesische Unter-
nehmen verstirkt in Deutschland investiert. Wie nahm diese Entwick-
lung ihren Lauf und wie hoch ist das chinesische Investitionsvolumen in
Deutschland?

Seit Aufnahme von diplomatischen Beziehungen zwischen China und Deutsch-
land im Jahr 1972 gibt es chinesische Unternehmen in Deutschland. So
siedelten sich das Logistikunternehmen COSCO und der Eisen- und Stahlkonzern
Baosteel in Hamburg an, der Stahlhdndler Minmetals eroffnete einen Standort
in Diisseldorf — allesamt staatliche Unternehmen. In den vergangenen Jahren
kamen immer mehr private chinesische Unternehmen nach Deutschland, wie
zum Beispiel die Telekommunikationsunternehmen Huawei und ZTE oder der
Haushaltsgeratehersteller Haier. Mittlerweile haben sich zwischen 600 und 800
chinesische Unternehmen - chinesische Restaurants oder Reiseveranstalter nicht
mitgerechnet — aus unterschiedlichen Bereichen in Deutschland angesiedelt. Im
Jahr 2006 lagen die Direktinvestitionsbestdnde chinesischer Unternehmen in
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Deutschland bei ca. 295 Millionen Euro. Natiirlich ist diese Summe noch nicht auf
dem Niveau der amerikanischen oder japanischen Investitionen in Deutschland,
die in 2006 iiber 48 Milliarden Euro bzw. 11 Milliarden Euro betrugen. Auch ist
das chinesische Investment im Vergleich zu den deutschen Investitionen in China
sehr gering: Im Jahr 2006 betrugen die Direktinvestitionsbestinde deutscher
Unternehmen in China ca. 12,7 Milliarden Euro.

Ist hier bereits ein Trend zu erkennen? Wie schatzen Sie die zukiinftige

Entwicklung dieser Investitionen ein?

Wir stehen ganz klar erst am Anfang einer Entwicklung, mit deutlich steigender
Tendenz. Das Programm ,Go Global“ der chinesischen Wirtschaftspolitik moti-
viert immer mehr chinesische Unternehmer dazu, im Ausland zu investieren.
Nach Einschdtzung des chinesischen Handelsministeriums MOFCOM werden in
den néchsten drei bis finf Jahren die Investitionen aus China ins Ausland um
durchschnittlich 22 Prozent jahrlich zunehmen. Bis zum Jahre 2010 wird das
Volumen voraussichtlich auf 60 Milliarden US-Dollar ansteigen. Die Unterneh-
mensberatung Price Waterhouse Coopers rechnet fiir die ndchsten zehn Jahre mit
chinesischen Investitionen in Deutschland von bis zu 2 Milliarden Euro.

In welche Wirtschaftssektoren investieren chinesische Unternehmen in
Deutschland bevorzugt und warum entscheiden sich die Investoren fiir
diese Branchen?

Momentan konzentrieren sich die Investitionen chinesischer Firmen in
Deutschland noch auf den Maschinenbausektor. Ein Beispiel fiir eine sehr erfolg-
reiche Investition ist Beijing No. 1 Machine Tool Plant (BYJC), ehemals der mittel-
standische Werkzeugmaschinenhersteller Waldrich Coburg. Nach und nach fassen
auch die bekannten chinesischen Privatunternehmen aus dem Telekommunika-
tions- oder Chemiebereich in Deutschland FuB. So hat zum Beispiel das Telekom-
munikationsunternehmen ZTE eine Niederlassung in Disseldorf eingerichtet.
Der Telekomausrister Huawei betreibt bereits seit Lingerem mehrere Niederlas-
sungen in Deutschland und beschiftigt ca. 500 Mitarbeiter. Das Hochtechnologie-
Unternehmen Beijing Rose Biotech Co., Ltd. investierte im Hoechst Industriepark
in Frankfurt. Die Entscheidung fiir Investitionen in Branchen wie diese lasst sich
auch auf die Kompetenz der deutschen Unternehmen zuriickfiihren: Chinesische
Unternehmen investieren in Deutschland in diejenigen Branchen oder Projekte,
in denen sie die Starken deutscher Unternehmen mit ihren eigenen gut zusam-
menbringen kénnen. Seit in China der Umweltschutz und die Hochtechnologie

in den letzten Jahren eine immer wichtigere Rolle spielen, wachst auch das

BRLMEALITS T WIT A AT 8Kk, A
B H 128 128 A~ fE IR 5 1R A H AS AE B 1] 1) B B4
BAIGEIFIE. 20064F, SC 1R (EREIE 1R Be Bt 4
WAA80MLKTIT, HAMIT0LHRIT. RIAES
PEIEAE P IR I BEBT BRI L, /AR AR, A
REI] H i35 . 20064F, A1 Aok AE v 1] iR FL
BB HOA 1 27T4LK T

ARl PEAf R ) e ED B B % i
LER N

ANl S8, v T (R 0] £ R B 3 S Ak
WINGIEY B, HALA R S BT b
BUGE BT LTk i, s &
2 b [E Aol A R E T, stk &
JE . AR N BRI R G S5 AR, AEAR
RN FARE ], v (R R A I R 3 A
AERR22%, TRIE20104E, PRI BERE 4
WS A 6001236 T, $i 15 AR K i ¥ 1 24 )
AR, ARRAAE, v Al A A 4 6
WA BB EN 20/ IC I =

Fp DS B I8 ST A TER R IR ER T A0
T2 foAT DAl XA 58 2

FL A EE] ool 19 58 B T a5 47D 2% S A AL
ARG, AERCHS —HLAR) R b 4
T RALUR i 1 7 R 2 vl IR S,
AN MR A, - S TR A T 4
(1 B oMl 3% 5 0 AR 1) B BE AL, 5
I 44 W v %l AR AL S8R 2 KIOFBE 143 3¢
B PEAAERE TR A BAS 2 il I AR
M, KA 5004 A1 I BUAEIZ 2 L
AL R SR, WIAT B BT T35 % vt o w4
oMb b 9 b 2 B R 2 A B AR AT R 2 ]
R AR 5 B B BB, FAR SRR
W RHIE KPRl S ) ATERIG . SR IE
Z A, SRS AR, v IE Il 3 1 B BT
Tl s Be BT H M % 4, Jreedpok, B
X 2 58 O B R A 12 SR 56 TR H 4 i

29



Interesse der chinesischen Unternehmer, in neue Technologien zu investieren -
und Deutschland ist im Bereich der erneuerbaren Energien und der Biotechno-
logie fiihrend.

Gibt es neben der hohen technologischen Kompetenz der deutschen
Industrie weitere Griinde, warum Deutschland ein attraktiver Standort
fiir chinesische Investoren ist?

Chinesische Investoren berichten uns immer wieder, welchen entscheidenden
Stellenwert gerade die Qualitat deutscher Produkte fiir sie hat. Das Herkunfts-
siegel ,Made in Germany“ steht international fiir hochste Qualitdt und Leistung.
Gerade chinesische Unternehmer bestétigen, dass dieser Faktor bei ihrer Ansied-
lungsentscheidung entscheidend war.

Eine Befragung von Invest in Germany hat ergeben, dass neben der hervorra-
genden Infrastruktur auch die zentrale Lage und die Einbindung Deutschlands
in die europdischen Verkehrsnetze bei der Standortwahl eine groBe Rolle spielen.
Mit der ErschlieBung des deutschen Marktes 6ffnen die Unternehmen gleichzei-
tig die Tiir zum europdischen Binnenmarkt — dem groften Binnenmarkt der Welt.
Auch deshalb haben einige groBere chinesische Unternehmen ihre europdische
Zentrale in Deutschland angesiedelt.

Im Marz 2007 hat die Unternehmensberatung Ernst & Young das Management
von 800 ausldndischen Unternehmen befragt, die in Deutschland investiert
hatten. Die Umfrage ergab, dass Deutschland sich als fiihrender Standort in Europa
behaupten kann. Deutschland wird wegen der hoch entwickelten Infrastruktur,
der herausragenden Qualitét bei Forschung und Entwicklung, aber auch aufgrund
der gesellschaftspolitischen Stabilitdt und der gut ausgebildeten Arbeitnehmer
sehr geschdtzt: Die deutschen Arbeitskrdfte werden als produktiv, effizient,
diszipliniert und loyal wahrgenommen. Die meisten befragten Investoren halten
die deutschen Mitarbeiter sogar fiir die besten in Europa.

Gibt es in Deutschland eine bestimmte Region, die von chinesischen Inves-
toren bevorzugt wird und wo sich eine groere Anzahl von chinesischen

Unternehmen konzentriert?

Die Standortwahl hdngt unter anderem von der Branche ab, in die investiert
wird. In den deutschen Bundesldndern haben sich unterschiedliche Industrie-
Cluster gebildet, von denen selbstverstindlich auch chinesische Investoren

dieser Branchen angezogen werden. Insgesamt ist Deutschland aufgrund der
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Konfuziusstatue im chinesischen Garten in Berlin — tA#khE#EAIFLF1&

flaichendeckend sehr gut ausgebauten Infrastruktur und der hervorragenden
Kommunikationsméglichkeiten fiir chinesische Investoren attraktiv. Einige
grofe Stidte halten bereits ein ausgezeichnetes Dienstleistungsangebot fiir die
chinesische Community vor. Kriterien wie diese geben chinesischen Investoren

viel Spielraum bei der Wahl des richtigen Standortes.

Der Zufluss von ausldndischem Kapital als Produktionsfaktor gewinnt
gerade auch vor dem Hintergrund der zunehmenden Auslandsinvestiti-
onen deutscher Unternehmen fiir die Wirtschaftsstirke des Landes an
Bedeutung. Welche Rolle spielen chinesische Unternehmen bei der Schaf-

fung von Arbeitsplitzen in Deutschland?

Investitionen schaffen natiirlich auch Arbeitspldtze. Chinesische Firmen sind
in Deutschland meistens dann erfolgreich, wenn sie eine starke Lokalisie-
rung betreiben und sich dem deutschen Markt gut anpassen. D. h. auch, dass
sie relativ zur GroBe der Gesamtbelegschaft sehr viele deutsche Mitarbeiter
einstellen, um sich in den deutschen Markt zu integrieren. Laut NRW Invest
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arbeiten allein in Nordrhein-Westfalen schon 2.500 Menschen in chinesischen
Firmen. Das Unternehmen Huawei beschiaftigt mit seinen acht Tochterfirmen in
Deutschland eine kulturell gemischte Belegschaft mit tiber 500 Mitarbeitern.
Beijing No. 1 Machine Tool Plant hat innerhalb von zwei Jahren 150 neue Arbeits-

platze geschaffen und diese ausschlieBlich mit lokalen Mitarbeitern besetzt.

Wie gehen chinesische Investoren vor, wenn sie in Deutschland aktiv
werden wollen und welche Art von Unterstiitzung konnen sie von
deutscher und chinesischer Seite erhalten?

Die meisten Firmen haben bereits geschéftliche Kontakte in Deutschland
geknlpft bevor sie sich ansiedeln. Immer mehr chinesische Unternehmen nutzen
professionelle Unterstiitzung bei ihrem internationalen Engagement, beispiels-
weise Angebote von Invest in Germany, von Auslandshandelskammern oder von

Beratungsfirmen.

Chinesische Unternehmer, die in Deutschland investieren wollen, konnen zum
Beispiel mit den lokalen Biiros von Invest in Germany in Peking oder Shanghai
Kontakt aufnehmen. Je nach den Bedirfnissen dieser Unternehmen und der
Branche, in die sie investieren wollen, setzen wir uns mit den Industrieteams
unseres Hauptsitzes in Berlin in Verbindung. Diese fiihren dann im Auftrag
der Investoren eine Analyse und Bewertung von unterschiedlichen infrage kom-
menden Standorten in Deutschland durch. D. h. wir unterstiitzen chinesische
Investoren dabei, den passenden Standort zu finden und mit den regionalen
und lokalen Institutionen zu kommunizieren. Wir recherchieren Forderungs-
moglichkeiten, unterstiitzen bei der Antragstellung auf Fordermittel und bieten
weitere Leistungen im Bereich Finanzierung und Projektplanung an; die Daten
behandeln wir selbstverstandlich vertraulich. Fiir Investoren, die in Deutschland

Arbeitspldtze schaffen, sind unsere Angebote kostenfrei.

Auf chinesischer Seite wurde Anfang 2000 von mehreren Ministerien mit dem
Programm ,Go Global“ eine neue Politik ins Leben gerufen. Es stellt chinesischen
Unternehmen, die bereit sind, im Ausland zu investieren, politische und finanzi-
elle Unterstiitzung zur Verfiigung. AuBerdem veranstaltet der China Council for
the Promotion of International Trade (CCPIT) jedes Jahr eine ,Chinese Enterprise
Outbound Investment Conference®, um interessierte chinesische Investoren zu

unterstiitzen und Gber die Investitionsmdoglichkeiten im Ausland zu informieren.
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Welche Herausforderungen haben die chinesischen Investoren bei der
ErschlieBung des deutschen Marktes zu bewiltigen und welchen Rat
wiirden Sie ihnen mit auf den Weg geben?

Die ersten Unternehmen aus China, die in Deutschland investierten, machten
viele unerfreuliche Erfahrungen. Sie hatten nur ungeniigende Kenntnisse
uber den deutschen Markt, sind in der Planungsphase zu wenig systematisch
vorgegangen und haben viele Entscheidungen spontan und ad hoc getroffen.
AuBerdem waren ihre Kenntnisse iiber kulturiibergreifende Management-
methoden nicht ausreichend. Viele der heute in Deutschland investierenden
chinesischen Unternehmen haben daraus ihre Lehren gezogen: Sie gehen sehr
vorsichtig vor und erkundigen sich genau bevor sie investieren. Nach der Investi-
tion Gbernehmen viele von ihnen einheimische Fiihrungskrafte und passen das
Management an die Gegebenheiten vor Ort an. So entstehen weniger kulturell
begriindete Auseinandersetzungen.

Chinesischen Unternehmen, die in Deutschland investieren wollen, rate ich, eine
klare Investitionsstrategie zu verfolgen, bei inlandischen Rechtsfragen und beim
deutschen Steuerwesen Beratungsangebote in Anspruch zu nehmen und sich in
internationaler Kommunikation und Verstindigung zu tiben. M
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Invest in Germany

Invest in Germany ist die Standortmarketinggesellschaft der Bundesrepublik
Deutschland. Sie informiert auslandische Investoren tiber Investitionsmoglich-
keiten in Deutschland und die Rahmenbedingungen am Standort. Seit August
2007 ist Invest in Germany mit einer eigenen Reprdsentanz in Peking vertreten.
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Hochschule Neu-Ulm

Frau Reisach, die Internationalisierung der chinesischen Unternehmen
wird vom chinesischen Staat im Rahmen des Programms ,,Zou Chu Qu“
gefordert. Was sind Griinde fiir diese wirtschafts- und industriepolitische
Initiative?

China ist im Jahr 2001 der Welthandelsorganisation WTO beigetreten, nicht nur,
um seine Markte fiir ausldndische Firmen und Erzeugnisse zu 6ffnen, sondern
auch, um sich mit seinen Produkten und Unternehmen auf den Weltméarkten zu
behaupten. Daher wurde zeitgleich mit dem WTO-Beitritt die Strategie ,Zou Chu
Qu“ (,Schwiarmt aus®) ausgerufen. Aus den heute 20 chinesischen Unternehmen
unter den 500 umsatzstarksten Unternehmen der Welt sollen bis zum Jahr 2010
50 werden. Ziel ist die nachhaltige Starkung des chinesischen Wirtschaftswachs-
tums, das dem 11. Fiinfjahresprogramm 2006 bis 2011 zufolge pro Jahr 8,8
Prozent betragen soll. Nur mit einem Wachstum in dieser GroBenordnung kann
China die gewaltigen Herausforderungen meistern, die sich angesichts wachsen-

der sozialer, regionaler und demographischer Ungleichgewichte stellen. Doch
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Im Gesprach mit Dr. Ulrike Reisach

Expertin fur chinesische Wirtschaftspolitik,
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ein derart hohes Wachstum kann das Reich der Mitte nicht mehr aus eigenen
Rohstoffquellen und aus der Binnennachfrage speisen. Die Sicherung der Roh-
stoffquellen ist also eine wichtige Voraussetzung.

Gleichzeitig sollen, wie in anderen Staaten auch, gut bezahlte und qualifizierte
Arbeitsplatze fiir die jahrlich neu in die Stddte drangenden Millionen von Arbeits-
kraften geschaffen und das Wohlstandsniveau angehoben werden. Gewinne und
Deviseneinnahmen aus den Verkdufen auf den Markten der einkommensstarken

Industrielander sind da natiirlich willkommen.

Die wirtschaftliche Entwicklung Chinas und seine Integration in den Weltmarkt
sind nicht nur von zentraler Bedeutung fiir die politische und gesellschaftliche
Stabilitat des riesigen Vielvolkerstaates. Sie sind auch Sinnbild fiir den nationalen
Stolz, wie die Eréffnung von bislang rund 100 Konfuzius-Instituten in aller Welt
oder der Ehrgeiz bei der Ausrichtung der Olympischen Spiele in Peking 2008 und
der Weltausstellung EXPO 2010 in Shanghai zeigen.

Wie sieht die staatliche Wirtschaftsforderung in der Praxis aus?

Zunéchst einmal sei angemerkt, dass es in China oft nicht ganz einfach ist,
zwischen staatlichen und privaten Unternehmen zu unterscheiden. Es gibt Unter-
nehmen, an denen der chinesische Staat als Ganzes oder einzelne Provinzen,
Stadte und Kommunen, andere Staatsbetriebe, halbstaatliche Einrichtungen und
Kommunalbetriebe Anteile halten. Meist handelt es sich um gemischte Eigentii-
merstrukturen: Ein Teil des Kapitals wird von staatlichen oder halbstaatlichen
Stellen gehalten, ein anderer von privaten Unternehmen, d. h. chinesischen,
ausldndischen oder chinesisch-ausldndischen Gemeinschaftsunternehmen (Joint
Ventures). Teilweise sind auch die Volksbefreiungsarmee, chinesische Hochschu-
len oder Parteimitglieder beteiligt. Die Privateigentiimer zdhlen zur Gruppe der
neuen, oft extrem reichen chinesischen Unternehmer und Manager. Sie sind,
ahnlich wie politisch einflussreiche Personlichkeiten, Teil der Oberschicht. Vor
dem Hintergrund der gemischten und von aufen oft wenig transparenten Eigen-
tumsverhdltnisse wird klar, dass es zahlreiche Wege der direkten und indirekten
staatlichen Wirtschaftsforderung gibt. Sie reichen von der glinstigen Bereitstel-
lung des Betriebsgeldndes durch die Kommune {iber den Zugang zu staatlichen
Forschungseinrichtungen bis hin zur Zuteilung von knappen Ressourcen wie
Rohstoffen und Energie. Auch die Kreditvergabe durch staatliche und staatsnahe
Banken ist ein Weg, ebenso wie die Bereitstellung von Devisen fiir Investitionen
und Beteiligungen im Ausland. Rein private Unternehmen und Investoren haben

in China infolge des immer noch geschlossenen Kapitalmarktes haufig erhebliche
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Schwierigkeiten, finanzielle Ressourcen zu erschliefen, einige sind exakt an

dieser Hiirde gescheitert.

Gelegentlich liest man in Zeitungen, dass angeblich auslandische Unter-
nehmen in China gegeniiber den einheimischen benachteiligt werden.
Wie ist diese Behauptung zu bewerten?

In der Tat haben bislang kleinere chinesische Unternehmen eine Reihe von
indirekten Wetthewerbsvorteilen gegenliber Unternehmen aus dem Ausland:
Die Einhaltung von Vorschriften, sei es im Arbeitsrecht, im Steuerrecht, bei der
Produktzertifizierung oder im Umweltschutz wird in China bei ausldndischen
Unternehmen in der Regel sehr streng kontrolliert. Andererseits aber haben
viele Firmen - allein schon aus Imagegriinden - ein starkes Eigeninteresse an
solchen Kontrollen. In einer Binnenwirtschaft, die viele hunderttausend Klein-
firmen in allen Regionen des Landes umfasst, gelingt es aber nicht immer, die
Einhaltung geltender Vorschriften hinldnglich zu tiberwachen. Die Berichte iiber
verbesserungswiirdige Arbeitsbedingungen, tiber Gesundheits- und Umwelt-
schiaden sowie lber Produktpiraterie zeigen dies deutlich. Solche Vorfdlle sind
fiir die chinesische Regierung ein starkes Argument, kiinftig stirker auf die
Einhaltung geltenden Rechts zu achten. Daher stellte sie den Umweltschutz und
die Verbesserung des Schutzes geistigen Eigentums in den Mittelpunkt ihres 11.
Fiinfjahresprogramms. Gleichzeitig will sie durch eine ausgewogene Entwick-
lung und eine Verbesserung des Gesundheits- und Sozialsystems soziale und
regionale Ungleichgewichte abbauen. Die Ziele der chinesischen Regierung, die
Moral, 6ffentliche Sicherheit und Produktsicherheit zu fordern, weisen ebenfalls
darauf hin, dass sie die bestehenden Probleme erkannt hat. Dennoch bleiben
Bereiche, wo noch keine Chancengleichheit besteht: Fiir groBe staatliche Auftrége
beispielsweise konnen sich in China nach wie vor nur chinesische Unternehmen
bewerben. China hat das WTO-Abkommen, nach dem offentliche GroBauftrdge

international auszuschreiben sind, bis heute nicht unterzeichnet.

Welche Rolle spielt der 2007 gegriindete chinesische Staatsfonds bei der

Internationalisierung der Wirtschaft?

Die staatliche Investitionsgesellschaft China Investment Co., Ltd. (CIC) verflgt
iiber ein Budget von mehr als 200 Milliarden US-Dollar. Sie sind nur ein kleiner
Teil der gigantischen chinesischen Devisenreserven von mehr als 1,8 Billionen
US-Dollar - so der Stand Ende Juni 2008 - und sollen helfen, die Ziele fiir die
Anlage von Investitionen zu diversifizieren. Bis jetzt sind die chinesischen

Devisenreserven zum iiberwiegenden Teil in amerikanischen Staatsanleihen
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angelegt. Gesucht werden daher sichere und renditestarke Finanzbeteiligungen
an Unternehmen in aller Welt. Aufsehen erregte besonders die Beteiligung am
US-Private-Equity-Fonds Blackstone, an dem China seit 2007 einen Kapitalanteil
von knapp 10 Prozent hilt. Blackstone berit nun China bei der Ubernahme des
australischen Bergbauunternehmens Rio Tinto, fiir den der chinesische Alumini-
umbhersteller Chinalco Ende Januar 2008 gemeinsam mit dem US-Stahlkonzern
Alcoa 12 Milliarden US-Dollar geboten hatte — die grofte Summe, die China
bislang in ein auslandisches Unternehmen investieren will. Auch hier wird die
HauptstoBrichtung der chinesischen Auslandsbeteiligungen erkennbar: Es geht
um die Sicherung von Rohstoffen fiir den groBfen Energiehunger des wachsenden
Reiches der Mitte.

Zugleich werden Unternehmensbeteiligungen in Hightech-Branchen und in
Banken gesucht. So hatte China im Frithsommer Interesse am Anteilskauf bei
angeschlagenen US-Banken wie Citigroup, Merill Lynch, Morgan Stanley oder
Bear Sterns bekundet. Auch die Dresdner Bank in Deutschland war als mogliches
Beteiligungsziel im Gesprich. Uber den Hongkonger Ableger seiner staatlichen
Devisenbehorde hat sich China ohne groBes Presseecho an australischen Banken
beteiligt.

Doch die in der hiesigen Presse kiinstlich geschiirte Angst vor chinesischen
Investoren ist fehl am Platz. Warum sollte sich China nicht im internationalen
MaBstab an Firmen beteiligen, so wie dies zuvor schon Saudi Arabien, Kuwait
oder Singapur getan haben und es Russland und Indien aktuell ebenso tun?
Solange die Beteiligung im iiberschaubaren Rahmen bleibt, sollte China wie
jeder andere Geldgeber auch willkommen sein. Dass Deutschland sowohl fiir
Kapitalbeteiligungen als auch fiir Kapitalaufnahmen offen ist, zeigt auch das
Werben der Deutschen Borse um chinesische Unternehmen, die sich in Frankfurt
listen lassen sollen. Allerdings kennt auch China die Sorge vor auslédndischen
,Krokodilen“ - wie die so genannten ,Heuschrecken“ dort heien -, die chine-
sische Firmen aufkaufen und vielleicht ,auffressen“ konnten. Daher schiitzt es
seine strategischen Sektoren vor zu hohen ausldndischen Beteiligungen. Ein
gewisses MaB an Beobachtung der chinesischen Beteiligungspolitik sollte auch
den westlichen Marktwirtschaften gestattet sein.
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Blick in die Verbotene Stadt in Peking — It TR & & — 5

Wie wettbewerbsfihig sind chinesische Unternehmen auf internationalen
Mirkten und wie wird ihre Wettbewerbsfihigkeit durch die chinesische
Wirtschaftspolitik beeinflusst?

Chinesische Unternehmen haben ihre internationale Wettbewerbsfahigkeit im
Zuge des Reformkurses und der wirtschaftlichen Offnung stetig verbessert und
sind dabei, in zahlreichen Hightech-Branchen zu Weltmarktfiihrern aufzusteigen.
Wir werden uns also an die Namen von groBen Rohstofffirmen wie Sinopec,
Sinochem, Petrochina und Baosteel, von Technologiekonzernen wie Lenovo,
Haier, Huawei, TCL oder von Automobilherstellern wie FAW, SAIC, Geely und
Chery ebenso gewdhnen miissen wie seinerzeit an Toyota, Honda, Sony Toshiba,
Fujitsu und Nintendo aus Japan oder Samsung, Hyundai, LG und Daewoo aus

Korea.

Chinesische Firmen kommen oft nur wenige Jahre mit Nachahmer- und Billig-
produkten auf die Weltmarkte und présentieren dann sehr rasch - zur groSen
Uberraschung der westlichen Konkurrenten - leistungsfihige und zugleich
preisglinstige Eigenentwicklungen. Dabei verdndert sich die chinesische Unter-
nehmenslandschaft laufend. Wo bisher nur kleinere lokale Anbieter existierten,
die als Wetthewerber unterhalb der Wahrnehmungsschwelle westlicher Firmen
lagen, formieren sich dank der staatlichen Industriepolitik binnen kiirzester Zeit
neue schlagkriftige Einheiten. Dies geschah zum Beispiel auf dem Telekommuni-
kations- und Energiesektor und ist aktuell in der Automobil- und Luftfahrtbranche
in vollem Gange. Ich habe das einmal als ,mushroom-strategy® bezeichnet: Das
Geflecht zwischen solchen Unternehmen ist lange Zeit unsichtbar und plotzlich
scheint — wie aus dem Nichts - ein neues, groBes Unternehmen entstanden zu

sein. Dieser Vergleich scheint die Sache wohl recht gut zu treffen, denn er wurde
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bereits haufig zitiert. Marktwirtschaftliche Erklarungsmuster allein reichen zum
Verstdndnis der chinesischen Wirtschaft nicht aus. Die chinesische Regierung ist
hinter vielen Unternehmensumgliederungen und Fusionen sowohl auf horizon-
taler wie auch auf vertikaler Ebene der Initiator, wie auch die Neuordnung der
groBen chinesischen Mobilfunkanbieter im Sommer 2008 zeigt.

Die chinesische Wirtschaftspolitik strebt dabei nach einer Balance zwischen
dem Vorantreiben der Integration Chinas in den Weltmarkt und wachsenden
binnenwirtschaftlichen Herausforderungen. So erleben chinesische Anleger
2008 erstmals auf breiter Front einen dramatischen Riickgang der Aktienkurse
und Immobilienpreise. Viele chinesische Kleinanleger haben in der Hoffnung
auf weiter steigende Kurse und Preise auf Kredit gekauft und miissen nun die
Erfahrung machen, dass der vermeintliche Reichtum dahinschmilzt. Sollte dieser
Abwirtstrend andauern, konnte sich die chinesische Regierung veranlasst sehen,
ahnlich wie in den USA geschehen, massive wirtschaftspolitische StiitzungsmaBi-
nahmen fiir die betroffenen Kleinanleger und Banken zu ergreifen. Staatliche
Eingriffe in das Wirtschaftsgeschehen sind in China generell kein Tabu, sondern
werden ganz pragmatisch zur Stabilisierung der chinesischen Wirtschaft gehand-
habt, an der letztlich auch die Handelspartner in aller Welt ein Interesse haben.

Gibt es eine bestimmte Internationalisierungsstrategie, die vonseiten des

chinesischen Staats besonders unterstiitzt wird?

Die Strategien sind unterschiedlich: Es gibt Einzelinvestoren und kleine,
familienorientierte Unternehmen ebenso wie groBe chinesische Konglomerate,
die mit staatlichem Rickenwind auf die internationalen Markte drangen. Hier
einige Beispiele: Die Automobilhersteller Geely und Chery verkaufen ihre PKW
in Stidamerika und Afrika und sammeln so Erfahrung auf Auslandsmarkten. Die
Firma Galanz hat sich mit Haushaltsgerdten, speziell Mikrowellenofen, nahezu
unbemerkt in praktisch allen westlichen Lindern etabliert. Der Hausgerédteher-
steller Haier, der mit Lizenzen des deutschen Kihlgerdteherstellers Liebherr
begonnen hatte, entwickelte sich vom Hersteller eines Nischenprodukts -
Mini-Kiihlschranke fiir Wohnwédgen und Studentenapartments - zum zweit-
groBten Anbieter von Waschmaschinen in den USA. Haier ist heute der groSte
Haushaltsgeratehersteller der Welt und beschiftigt mehr als 50.000 Mitarbeiter.
Der Containerhersteller China International Marine Containers (CIMC) ibernahm
1993 rund ein Dutzend kleinere Containerhersteller an der chinesischen Kiiste.
Dann entwickelte er ab 1995 Uber ein Joint Venture mit der deutschen Firma
Graaff die Technologie fiir Spezialcontainer weiter und verwies die vormaligen

Marktfiihrer Japan und Stidkorea auf die Rdnge. Die 1903 aus den Rezepten baye-
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rischer Bierbrauer entstandene Tsingtau Brewery ist tiber ihre Muttergesellschaft
Anheuser Busch ldngst Teil der weltweiten Getrankeindustrie.

Der Computerhersteller Lenovo ging den umgekehrten Weg: Er erwarb 2005
fiir ca. 1,25 Milliarden US-Dollar die gesamte PC-Sparte des traditionsreichen
Marktfiihrers IBM samt Know-how, Markennamen und den weltweiten Ver-
triebskanédlen, und lieB sich an der New Yorker Borse notieren. Die chinesische
Internet-Firma Alibaba bietet kleineren und mittleren chinesischen Betrieben
eine Plattform, um sich weltweit als Zulieferer zu prasentieren und legte im
Jahr 2007 an der Hongkonger Bérse mit Einnahmen von knapp 1,5 Milliarden
US-Dollar den erfolgreichsten chinesischen Borsengang der Geschichte hin.
Auch chinesische Banken suchten internationale Kapital- und Know-how-Geber
und konnten sich trotz urspriinglicher Bedenken gegen versteckte Risiken bei
ihren Borsengédngen im Jahr 2007 vor auslédndischen Beteiligungsinteressenten
kaum retten. Hier zeigt sich ein klarer Trend: Beteiligungskdufe — Mergers &
Acquisitions (M&A) - sind inzwischen der bevorzugte Weg bei der chinesischen
Internationalisierung. Sie stellten fast 90 Prozent der chinesischen Auslandsin-
vestments in Hohe von insgesamt rund 30,1 Milliarden US-Dollar im Jahr 2007.
Die Vorzilige der M&A-Strategie liegen auf der Hand: Der Markteinstieg gelingt
schneller und sicherer, denn es werden international bekannte Markennamen,
bewidhrte Vertriebsstrukturen sowie technisches und Management-Know-how
erworben. So haben chinesische Unternehmen als Investoren gréfere Erfolge als

Zuvor.

Nicht alle chinesischen Investitionen in Deutschland scheinen strate-
gisch gleich gut geplant und manche scheitern dementsprechend schnell.
Andere sind durchaus erfolgreich. Wo stehen die chinesischen Firmen in
Deutschland heute und was konnen wir von der chinesischen Regierung

und chinesischen Unternehmen in Zukunft erwarten?

Chinesische Investoren mussten zu Beginn auch Lehrgeld zahlen, wie der
missgliickte Einstieg des chinesischen Elektronikkonzerns TCL beim Fernseh-
gerdtehersteller Schneider Electronics im Jahr 2002 und die gescheiterte TCL-
Kooperation mit Alcatel im Mobilfunkbereich im Jahr 2005 zeigen. In Deutsch-
land erinnert man sich auch an den chinesischen Mischkonzern Delong, der den
traditionsreichen Flugzeughersteller Fairchild Dornier in Miinchen Pfaffenhofen
iibernehmen wollte. Doch wir erleben durchaus Erfolge: Dem Maschinenbauun-
ternehmen Beijing No. 1 gelang beim deutschen Werkzeugmaschinenhersteller
Waldrich Coburg ein effizienter Produktionsverbund, der in beiden Landern

Arbeitspldtze sichert. Beijing No. 1 mdchte in Deutschland noch weiter expandie-
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ren und sucht potenzielle Partner. Im Maschinenbau gibt es eine Reihe weiterer,
erfolgreicher Beispiele wie die Beteiligung der Shenyang Machine Tool Co., Ltd.
an der SchieB AG in Disseldorf, die der Dalian Machine Tool Group Co., Ltd. an
der Zimmermann GmbH in Denkendorf oder der Harbin Measuring and Cutting
Tool Group Co., Ltd. an der Kelch GmbH & Co. KG in Schondorf. GroBe chinesische
Unternehmen wie der Telekomausriister Huawei und der Hausgerdtehersteller
Haier haben sich ldngst in den USA und in Deutschland etabliert und schrei-
ben eine wachsende Zahl von Stellenangeboten in den Tageszeitungen aus. Sie
werben gezielt um erfahrene deutsche Fach- und Fiihrungskrifte, um in Sachen

Technologie, Markt und Vertrieb von deren Expertenwissen zu profitieren.

Chinesische Unternehmen sind so vielfiltig, flexibel, kreativ und kiinftig wohl
auch so international allgegenwértig wie das Land selbst. Sie kooperieren mit
westlichen Partnern, verfolgen zugleich ihre eigenen Interessen — genauso wie
jedes westliche Unternehmen auch — und - falls es sich um ein vom chinesischen
Staat gefordertes Unternehmen handelt - vielleicht noch ein wenig expliziter
die Interessen der VR China. Chinesische Firmen sind daher Partner und Wett-
bewerber zugleich, in jedem Fall sollte man sie als potenzielle Investoren und
Konkurrenten ebenso ernst nehmen wie als Kunden und Lieferanten. M
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Ulrike Reisach

Prof. Dr. Ulrike Reisach lehrt seit Herbst 2008 Betriebswirtschaft und interna-
tionale Unternehmenskommunikation an der Hochschule Neu-Ulm. Sie forscht
und publiziert seit 22 Jahren Uber die deutsch-chinesische Wirtschaftszusam-
menarbeit, ist Autorin des Standardwerks ,China — Wirtschaftspartner zwischen
Wunsch und Wirklichkeit” und Mitglied des Europe-China Academic Network
(ECAN) in Brissel. Als Direktorin in der Zentralabteilung Corporate Commu-
nications and Government Affairs der Siemens AG hat sie seit 1991 zahlreiche
deutsch-chinesische Wirtschaftsprojekte begleitet.
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Waldrich Coburg und

Beijing No. 1 Machine Tool Plant

Wandel durch Konstanz

EEERMEARMILRS

AREPEML

WALDRICH COBURG

S— LR

Eine frankische Unternehmensgeschichte

Die Werkzeugmaschinenfabrik Adolf Waldrich Coburg GmbH & Co. KG wurde
1920 von Adolf Waldrich in Coburg unter dem Namen Globuswerke gegriin-
det. Im Lauf der Jahre entwickelte das Unternehmen sein Produktsortiment
kontinuierlich weiter und passte sich so den sich dndernden Bedingungen
an — auch in den schwierigen Jahren der Weltwirtschaftskrise und des Zweiten
Weltkrieges. Anfangs stand die Glas- und Steinbearbeitung im Vordergrund,
spater Langhobelmaschinen fiir die Metallbearbeitung. Seit den 1960er Jahren
produziert das Unternehmen hochprizise GroBwerkzeugmaschinen. Kurz vor
der Jahrtausendwende justierte Waldrich Coburg seine Produktpalette erneut: Mit
vielseitig einsetzbaren Maschinen, modularer Bauweise und kundenspezifischen
Konfigurationen und Ausstattungsvarianten begegnete es den sich wandelnden
Kundenanforderungen in der Maschinenbaubranche. Das Unternehmen wurde
zum technologischen Marktfiihrer und beschrankte sich auf den Hochpreissek-
tor.

Nicht nur die Produktionssysteme des Unternehmens wurden hdufig neuen
Herausforderungen angepasst, auch seine Struktur und Kultur wandelte sich. Bis
1986 war es ein typischer frankischer Mittelstandler in Familienbesitz — mit der
entsprechenden Unternehmenskultur. Dies dnderte sich mit der Ubernahme durch
den US-amerikanischen GroBfrdsmaschinen-Hersteller Ingersoll International aus
Rockford. Die neue Muttergesellschaft, die ein dhnliches Produktsortiment hatte,
lieB Waldrich Coburg wenig Freiraum bei der Anpassung der Geschaftstitigkeit
an die Besonderheiten der regionalen Méarkte und schrankte die Entwicklung
des Unternehmens stark ein. Als Ingersoll International im Jahr 2003 Insolvenz
anmelden musste, brach dieses System total zusammen: Waldrich Coburg war
ohne eigenes Verschulden in eine kritische Situation geraten. Nach einem Jahr
im Besitz der Maschinenfabrik Herkules in Siegen kam es zum Verkauf an den
chinesischen Interessenten Beijing No. 1 Machine Tool Plant.
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Eine chinesische Unternehmensgeschichte

Beijing No. 1 Machine Tool Plant wurde 1949 gegriindet und ist aktuell im Besitz
der Beijing Jingcheng Mechanical & Electrical Holding Corp., Ltd., die wiederum
der Pekinger Stadtregierung untersteht. Beijing No. 1 ist mit einem jdhrlichen
Umsatz von 100 Millionen Euro in 2007 zwar ein relativ kleines Unternehmen,
belegt unter den chinesischen Werkzeugmaschinenherstellern aber Platz eins
beim Profit und Platz drei beim Umsatz. Seine Herkunft aus einem typischen
Staatsunternehmen darf nicht tduschen: Es trdagt zwar Altlasten mit, die chine-
sische Firmenleitung versucht aber seit Langerem, es fiir den freien Wettbewerb

' o fit zu machen. Hierbei bediente sie sich speziell
Erfahren Sie mehr tber die

Zusammenfiihrung von Unter-
nehmenskulturen in der Publi-
kation , Post-Merger Integration
und Unternehmenskultur”

ihrer besonderen Beziehungen zur Politik, um
glinstige Finanzierungsdarlehen zu erhalten.
Die Modernisierungsbemiithungen waren ins-
besondere gekennzeichnet von Kooperationen mit auslandischen Herstellern
und der Griindung internationaler Joint Ventures in China. Im Rahmen dieser
Kooperationsvereinbarungen wurden seit 1984 die Beziehungen zu Waldrich

Coburg immer enger.
Schrittweise Anndherung

Der Kontakt zwischen Beijing No. 1 und
Erfahren Sie mehr tiber
erfolgreiche Kooperationen
——  mit der Toolbox
- . Kooperationskompetenz”

Waldrich Coburg beschrankte sich anfangs
auf lose Kooperationen. Die chinesische Firma
trat zundchst als Kunde auf; durch die Zusam-
menarbeit lernten sich beide Unternehmen kennen und die gegenseitige
Zuverldssigkeit schédtzen. Die Chinesen waren schon lange besonders an einem
Technologietransfer interessiert, spédter auch an Kooperationen im Bereich
der Mitarbeiterschulung und des Erfahrungsaustauschs im internationalen
Management. Dahinter stand die Strategie, mit immer hochwertigeren Produkten
zundchst auf dem chinesischen, spéter auch auf dem internationalen Markt zu

punkten.

Die Franken betrachteten diese Zusammenarbeit ebenfalls nicht
nur als ein normales Geschaft, sondern nutzten ihrerseits die
Gelegenheit, den chinesischen Markt — erfolgreich und profita-
bel — weiter zu erschlieBen und gleichzeitig interkulturelle Erfah-
rungen bei der Zusammenarbeit mit Chinesen zu gewinnen

Dies sollte sich spdter noch als groBer Vorteil erweisen.
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Die Strategien beider Unternehmen ndherten sich auf diese Weise aufgrund der
positiven Erfahrungen sowie @uBerer Umstdnde, vor allem der Globalisierung
und dem wirtschaftlichen Aufstieg Chinas, allméhlich an. In dieser Zeit entschied
man sich bei Beijing No. 1 dafiir, mit einem entscheidenden Schritt durch den
Zukauf eines Tochterunternehmens technologische Filihrerschaft und Zugang
zum Weltmarkt zu erlangen. Die sich 2002 abzeichnende Insolvenz von Ingersoll
bewog schon damals das Management von Beijing No. 1, die Akquisition zu pri-
fen. Ein Jahr spiter reichte es ein Gebot ein. Weil jedoch niemand den Chinesen
einen solchen Kraftakt zutraute, kamen sie zundchst nicht zum Zug. Die Situation
anderte sich schlagartig, als die neue Muttergesellschaft, der Maschinenbauer
Herkules Siegen, an Waldrich Coburg kein Interesse mehr hatte: Am 24. Oktober
2005 war der Verkauf an Beijing No. 1 vollzogen.

Die Ubernahme

Die Ubernahme eines Unternehmens durch eine auslindische Firma stellt immer
ein einschneidendes Erlebnis in der Unternehmenskultur dar, in diesem Fall
dadurch gesteigert, dass ein frankischer Mittelstandler und ein chinesischer
Staatskonzern zusammenkamen. Doch Waldrich Coburg hatte einen ,Leidensweg*
hinter sich und wurde von den Entwicklungen in den vergangenen Jahren ,nicht
verwohnt“, wie es der Coburger Oberbiirgermeister Norbert Kastner ausdriickte.
Aufgrund der schlechten Erfahrungen der Belegschaft mit der ehemaligen
Muttergesellschaft Herkules, die nach der Ubernahme schlechtere Arbeitsbedin-
gungen einflihren wollte, waren die Erwartungen der Belegschaft sehr niedrig.
Nun bot sich die Méglichkeit, mit sinnvollen MaBnahmen die Stimmung unter
den Mitarbeitern zu wenden.

Einen ersten, entscheidenden Schritt unternahm Zhicheng Cui,
Direktor von Beijing No. 1, als er in einer Ansprache vor der
Belegschaft die Strategie seines Unternehmens erlduterte und mit
den Worten: ,Eine deutsche Eiche verpflanzt man nicht!”, das
Fortbestehen des Standortes Coburg garantierte.

Die transparente Darstellung der Griinde flir die Akquisition und die klare
Bekundung der zukiinftigen Absichten wurden von den Mitarbeitern positiv
aufgenommen. Gemachte Zusagen werden jedoch erst dann glaubwiirdig, wenn
ihnen auch Taten folgen. Ein erster Beleg dafiir war, dass der neue chinesische
Mutterkonzern die Ubernahme aus Eigenmitteln finanziert hatte und die von
Waldrich Coburg erwirtschafteten Gewinne im Unternehmen belieB, um so
die Eigenkapitalquote zu erhohen. Der neue Businessplan und die Planbilanz
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iberzeugten auch die Banken, die dem Unternehmen daraufhin sehr glinstige
Konditionen zur Abwicklung des Kundengeschéfts anboten. Ausschlaggebend
daftir war die Leistungsfdahigkeit der Fabrik in Franken. Die Banken konnten
die Solvenz der chinesischen Mutter zwar nicht verldsslich priifen, doch die
offene Kommunikation von Zhicheng Cui bei den Verhandlungen und die stete
Transparenz des Finanzmodells sorgten flir das nétige Vertrauen, das eine

zukunftsfahige Finanzierung erst moglich macht.

Ein weiterer wichtiger Aspekt in der Zeit der Ubernahme war das Vertrauen der
Mitarbeiter in ihre eigenen Fahigkeiten. Sie wussten, dass die Schwierigkeiten
ihrer Firma nicht hausgemacht waren, sondern aus dem Missmanagement der
Vorbesitzer resultierten. Des Weiteren lag der eigentliche Wert des Unternehmens
nicht in den Anlagen und Patenten, sondern im ausgezeichneten technischen und

organisatorischen Know-how der hoch qualifizierten Mitarbeiter.

Jede Einmischung eines neuen Eigentimers wirde das eigent-
liche Kapital dieses Unternehmens vernichten: das Vertrauen der
Kunden auf eine ,Marke in der Branche” und die langfristigen
Geschéftsbeziehungen, die in diesem Segment Uber Jahrzehnte
hinweg bestehen.

Denn die Kunden kaufen mit langfristiger Perspektive, erwarten einen umfas-
senden und raschen Service, Schulung ihrer Mitarbeiter sowie langfristige Quali-
tatssicherung und technologischen Fortschritt beim Nachkauf. Jeder Investor, der
diese Geschaftsgrundlagen auch nur ein wenig in zweifelhaftem Licht erscheinen
lieBe, wiirde sich nur selbst schaden. Vonseiten der deutschen Mitarbeiter
entwickelte sich nach kurzer Zeit die Bereitschaft, dem neuen Besitzer aufgrund
der geleisteten Versprechen eine Chance zu geben und seine hohen Erwartungen
zu erfllen.

Integration und Neuausrichtung des
Unternehmens

Das Management der chinesischen Muttergesellschaft war sich des Risikos,
das es mit der Ubernahme der Waldrich Coburg einging, durchaus bewusst. Es
hatte nicht nur wenig internationale Erfahrung, hinzu kam, dass es eine solche
Aufgabe noch nie bewdltigt hatte und dafiir weder die Organisationsstruktur noch
das entsprechende Personal besaB. So beauftragte es eine international tatige

Unternehmensberatung mit der Begleitung des Post-Merger-Prozesses.
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Als ein wesentlicher Erfolgsfaktor erwies sich der Aufbau einer
neuen FUhrungsstruktur.

Mit den drei Geschaftsfihrern Hubert Becker (Vorsitzender), Horst Rothhaupt
(Marketing) und Uwe Herold (Finanzen) setzte Beijing No. 1 auf ,Eigengewéchse”
von Waldrich Coburg, die volles Vertrauen bei den Mitarbeitern genossen (Hubert
Becker begann als Lehrling in der Firma) und gleichzeitig seit vielen Jahren
ein exzellentes Verhdltnis zur chinesischen Fiihrung pflegten. Entlassungen
gab es keine, spater wurde die Belegschaft sogar wieder erweitert. Die Folge:
Die bis heute @duBerst geringe Fluktuation garantiert uneingeschriankt den
Qualitdtsstandard bei den Mitarbeitern und verhindert gleichzeitig den Abfluss

von Know-how.

Ein weiterer wichtiger Aspekt sind die Intentionen des chinesischen Manage-
ments. Wihrend Waldrich Coburg bei der eigentlichen Ubernahme kein
Mitspracherecht blieb, wurde die Geschiftsfiihrung nach der Ubernahme vom
neuen Eigentiimer intensiv in die Entwicklung einer gemeinsamen Strategie
einbezogen. Das Unternehmen setzte die Bearbeitung der internationalen
Markte fort — auch verstarkt die des chinesischen Marktes, wo Waldrich Coburg
nun zusammen mit Beijing No. 1 als nationaler Anbieter agiert. Mit der
wiedergewonnenen Freiheit im operativen Geschdft konnten die Franken ihre
Aufmerksamkeit auf die wesentlichen Punkte konzentrieren: die Marktsituation
und die Technologie.

Die Produktstrategien der Unternehmen ergdnzten sich: Waldrich Coburg als
Premiumanbieter und Beijing No. 1 als Performer im unteren Preissegment
bedienen den Markt nun in zwei Preissegmenten. Bei der Marketingstrategie von
Beijing No. 1 im chinesischen Markt brachte das frankische Unternehmen seinen
Ruf eines Qualitatsherstellers mit ein, sodass nun in beiden Preissegmenten mit
einem entsprechend hohen technologischen Standard geworben werden kann.
Durch den gelungenen Zukauf aus Deutschland hat die Muttergesellschaft aus
Peking die Achtung der chinesischen Mitbewerber und Kunden gewonnen und
starkte damit ihre strategische Position zundchst auf dem Heimatmarkt und
schlieBlich international. Die Interessen sind nunmehr geblndelt, jede Schwé-

chung eines Teils wiirde auch den anderen treffen.
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Entstehung einer gemeinsamen
Unternehmenskultur

Die Entwicklung einer gemeinsamen Unternehmenskultur ist immer ein lang-
fristiger Prozess, so auch im Fall von Waldrich Coburg. Nachdem es gelungen
war, der Belegschaft die Ubernahme durch Beijing No. 1 positiv zu vermitteln,
folgte ein langerer Prozess des Vertrauenserwerbs. Sichtbare Zeichen fiir
vertrauensbildende MaBnahmen waren zum Beispiel die Modernisierung und
Erweiterung der Firmengebdude; ein Meilenstein war die Neuerrichtung einer
Montagehalle im Wert von rund 1,75 Millionen Euro im Mai 2008. Auch stockte
Waldrich Coburg seine Belegschaft kontinuierlich auf und die Auslastung der
Produktionsanlagen und die steigende Auftragslage spiirten die Mitarbeiter
taglich an ihrem Arbeitsplatz.

Auf positives Echo bei den Mitarbeitern stie auch, dass ihre gewohnten Arbeits-
bedingungen wie Gehaltsstruktur, Arbeitszeit, Weiterbildungsmdglichkeiten,
Karrierechancen usw. im Wesentlichen unverdndert blieben. Sie fiihlen sich
von der chinesischen Seite nicht bedrdngt, schon gar nicht majorisiert. Neben
der Zuriickhaltung der Chinesen im operativen und strategischen Management,
die vor allem von den deutschen Fihrungskraften positiv aufgenommen
wurde, deutete lediglich eine sehr geringe Anzahl chinesischer Mitarbeiter am
Standort Coburg auf die neuen Verhdltnisse hin. Als einer der Geschéftsfithrer
von Waldrich Coburg ist Herr Xiangjun Qu fiir die Unternehmenskoordination
und den Austausch mit der Zentrale in China vor Ort. Es gelingt ihm glaubhaft
zu demonstrieren, dass er nicht einseitig die chinesischen Interessen vertritt,
sondern sich als Berichterstatter betrachtet, der Anliegen, Probleme und Fakten
aus Coburg direkt an die Zentrale in Peking weiterleitet und umgekehrt. Diese
stetige Transparenz ist eine wichtige Grundlage fiir die gemeinsamen Sitzungen
der Fiilhrungskrifte aus Coburg und Peking, die regelmdBig stattfinden, um den

Geschiftserfolg zu evaluieren und die Unternehmensziele abzustecken.

Im technischen Bereich findet ebenfalls ein reger Austausch statt. Deutsche
Techniker fliegen regelmaBig nach China, um Maschinen aufzubauen und zu
warten und die chinesischen Kollegen im Service weiterzubilden. Umgekehrt
kommen Kkleine Gruppen von meist jungen chinesischen Technikern und
Managern nach Coburg zur Schulung, aber auch, damit sie die hochentwickelte
Produktionsorganisation einmal vor Ort selbst erleben und dabei ein Gefiihl
daftir bekommen, welches Ziel der Mutterkonzern in Peking anstrebt. Nebenbei
lernen sich bei dieser Zusammenarbeit deutsche und chinesische Mitarbeiter

kennen - moglicherweise eine wertvolle Ressource fiir die Zukunft, auf jeden
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Fall ein bedeutender Schritt zu einer zukiinftigen Unternehmenskultur. Flankiert

werden MaBnahmen wie diese von einem geselligen Freizeitprogramm fiir deut-
sche und chinesische Mitarbeiter, um interkulturelle Prozesse und gegenseitiges
Verstandnis zu fordern.

Die Unternehmensleitung in Coburg kommuniziert die Entwicklung einer
neuen Unternehmenskultur auch in einer Firmenzeitung, die in deutscher und
englischer Sprache erscheint. Neben Berichten {iber technologische Neuerungen
und okonomische Erfolge werden auch Fortschritte bei der Integration und in
der deutsch-chinesischen Zusammenarbeit transparent kommuniziert. So kann
Hubert Becker seinen Mitarbeitern nicht nur berichten: ,AuBerdem investieren
wir in unserem Standort wie nie zuvor in der Firmengeschichte®, sondern auch

die Griinde daftir darlegen:
.50 konnte Beijing No. 1 im asiatischen Raum gemeinsam mit
Waldrich Coburg Auftrdge erhalten, die im Alleingang nicht

maoglich gewesen waren.”
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Externe Kommunikation und Kooperation

Die Firmenzeitung, zundchst eingefiihrt als Instrument der internen Kom-
munikation am Standort Coburg und zwischen Tochterunternehmen und der
neuen Zentrale, erwies sich fiir Waldrich Coburg wertvoll auch in einem, meist
unterschitzten Bereich: der externen Unternehmenskommunikation mit den
Stakeholdern und dem gesellschaftlichen und politischen Umfeld. Die Firmen-
zeitschrift wirkt weit, zumal die Mitarbeiter des Unternehmens in einer mittleren
Kreisstadt wie Coburg wichtige Multiplikatoren sind. Mit ihren personlichen
Botschaften an Familie, Freunde und Bekannte machen sie ,Stimmung®. Hinzu
kommen lokale Presseberichte; die besondere Situation der deutsch-chinesischen
Kooperation wurde auch von der {iberregionalen Berichterstattung im Fernsehen
thematisiert. Die offene Kommunikation der Geschéftsfiihrung gepaart mit
zufriedenen Statements der Mitarbeiter sorgten fiir ein rundweg wohlwollendes
Medienecho auf die Ubernahme durch Beijing No. 1. Dieses ist in diesem Kontext
recht selten anzutreffen — und doch so wichtig fiir eine zukunftsfahige Entwick-

lung der Zusammenarbeit.

Auch das politische Umfeld trug zum Gelingen der Zusammenfiihrung der
beiden Unternehmen bei. Die Stadtverwaltung Coburg begriit die Ubernahme,
unterstiitzt sie durch ihre stadtische Wirtschaftsforderung und steht weiteren
Investitionen aus China offen gegentiber. Dies ermutigte die Chinesen, das
Risiko der Ubernahme von Waldrich Coburg einzugehen, und sorgte auch fiir ein
positives Echo in den chinesischen Medien, die Deutschland als einen geeigneten
Wirtschaftsstandort darstellten. Der Besuch von Norbert Kastner bei Beijing No. 1
im Rahmen seiner China-Reise wurde auch von der chinesischen Politik positiv
aufgenommen. Dies verdeutlichen sein Empfang bei einem Vizeminister in China
und der Besuch des Leiters der Wirtschaftsabteilung der chinesischen Botschaft
in Berlin, Wanjin Zhu, im Coburger Rathaus. Weitere hochrangige Gaste folgten,
aber auch chinesischen Studenten wurde von der Stadt im Rathaus ein Empfang
bereitet. Die erfolgreiche Zusammenarbeit demonstrierte auch ein deutsch-chine-
sischer Wirtschaftstag in Coburg, der ein sehr positives Echo nach sich zog. Sicher
handelt die Politik nach rationalen Erwdgungen, die hohere Gewerbesteuern,
sichere Arbeitsplatze und daraus resultierende Wahlerstimmen im Blick haben,

doch die Bemerkung von Hubert Becker beschreibt die Grundstimmung treffend:

»Frankische und chinesische Mentalitat passen gut zueinander.”
Beide Seiten sind an langfristigen Erfolgen interessiert, nicht an
sofortigen 6konomischen Resultaten im Rhythmus von Quartals-
berichten.
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Technologieunternehmen wie Waldrich Coburg brauchen einen engen Kon-
takt zur Forschung und Ausbildung. Daher ist die Zusammenarbeit mit der
Fachhochschule Coburg ein wesentlicher Bestandteil der personalpolitischen
wie okonomischen Zukunftsstrategie, um hochqualifizierte Absolventen als
Mitarbeiter zu rekrutieren und nachhaltigen Firmenerfolg zu generieren. Die
Anpassung an die besondere Situation fithrte zu einer Hochschulkooperation
zwischen der Fachhochschule Coburg und der University of Shanghai for Science
and Technology, die eigens einen deutsch-chinesischen Studiengang entwickelt
hat. Dieses Beispiel, dass Unternehmen parallel zur Integration eine gemeinsame
Bildungspolitik vorantrieben, kann im Rahmen einer sinnvoll zu gestaltenden
Globalisierung nicht hoch genug bewertet werden. Sie schaffen auf diese Weise
hochwertige Arbeitspldtze und gleichzeitig qualifizierte, motivierte und interkul-
turell ausgebildete Mitarbeiter.

Chinesisch-frankische Erfolgsstory

Seit der Ubernahme im Jahr 2005 entwickelt sich Waldrich Coburg mehr als
positiv: So stieg der Umsatz bereits 2006 von 63 Millionen Euro im Vorjahr auf
75 Millionen Euro, im Jahr 2007 noch einmal auf 85 Millionen Euro. Auch die
Auftragsbiicher sind derzeit mit Auftragen im Wert von mehr als 400 Millionen
Euro so gut gefiillt, dass die groBte Sorge des Managements der Verkiirzung der
langen Lieferzeiten gilt. Dies wirkt sich natiirlich auch auf die Beschéftigungssi-
tuation aus: Waren es 2005 noch ca. 500 Mitarbeiter, wurden im Jahr 2007 rund
700 Mitarbeiter gezihlt. Damit erweist sich die Ubernahme durch Beijing No. 1
nicht nur als Erfolg fiir das Unternehmen, sondern auch fiir die ganze Region
Coburg.

So ist es kein Wunder, dass auch die Fiihrungsspitze von Beijing No. 1 mit dieser
Ubernahme sehr zufrieden ist. Der Direktor des Unternehmens, Zhicheng Cui,
betonte, man sei besonders stolz darauf, Waldrich Coburg in die Gewinnzone
gebracht und neue Arbeitsplitze geschaffen zu haben. Das Risiko, ein wertvolles
deutsches Unternehmen als strategische Investition zu einem hohen Preis zu
kaufen, habe sich gelohnt. Als Griinde fiir den Erfolg nannte er: (1) sorgféltige
Due Diligence, (2) gute Kommunikation, (3) Einhaltung internationaler Gepflo-

genheiten sowie (4) ein kompetentes Fithrungsteam, und erginzte:
.Ich kann anderen Unternehmen in einer ahnlichen Situation nur

raten, dem deutschen Management alle Freiheiten zu geben und
einen zuriickhaltenden Fuhrungsstil zu pflegen.”
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Selbstverstandlich sind die bisherigen Erfolge nicht nur auf die MaBnahmen
der Geschaftsfiihrung zurtickzufthren, so zielfithrend sie auch im Wesentlichen
gewesen sind. Die gute Konjunktur und speziell der boomende Markt im
Maschinenbau haben sicher auch das Ihrige dazu beigetragen, dass die ersten
drei Jahre erfolgreich verliefen. Der Umstand, dass die Gewinne im Unternehmen
blieben, fiihrte zu einer Eigenkapitalquote von ca. 40 Prozent, fiir ein Unterneh-
men dieser Kategorie ein ausgezeichneter Wert. Gleichzeitig gilt die Aussage
der Muttergesellschaft, der frankische Standort sei und bleibe ,key point of
strategy“. Beides sichert nicht nur die Zukunft 6konomisch ab, sondern steigert
auch die Motivation der Mitarbeiter, starkt ihr Vertrauen in die Fiihrung und ihre

Identifikation mit dem Unternehmen.

Es wird sicherlich auch stiirmischere Zeiten geben, und auf diese gilt es sich
vorzubereiten. Das Geben und Nehmen zwischen der Zentrale in China und der
Tochtergesellschaft in Coburg wird ein Thema sein, bei dem die Gesprachspartner
immer wieder unterschiedlicher Auffassung sein werden, wer wie viel profitiert
oder hergibt. Auch werden neue Marktsituationen neue Strategien erfordern,
wobei der Interessenausgleich und die Generierung von Synergieeffekten nicht

immer so einfach durchzufiihren sein werden wie jetzt.

Umso wichtiger wird es sein, interkulturelle Schnittstellen zu
bilden — Personen oder Gremien, die bei Konflikten glaubwirdig
vermitteln kénnen.

Wenn diese Vermittlung nicht nur auf Fihrungsebene gelingt, sondern auch bei
den Mitarbeitern in China und Deutschland ankommt, stehen die Erfolgschancen
fiir ein bodenstdndiges Unternehmen mit internationaler Ausrichtung gut. Dann
konnte das Versprechen von Direktor Zhicheng Cui, das er am 24. Oktober 2005
gab, Bestand haben: ,Waldrich Coburg bleibt Waldrich Coburg!“ &
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Hongkong

Im Gesprach mit Jade Wang

Executive Director bei Baron International Consulting Services,

FEHELTIHRFE

HRARHERE RS BERLBDMITES

.Die gréBten Herausforderungen beider Ubernahme
auslandischer Unternehmen sind die erfolgreiche
Integration von Menschen mit unterschiedlichem
kulturellen Hintergrund und die Férderung von
gegenseitigem Verstandnis und der Zusammen-

arbeit.”

Frau Wang, erst seit kurzem investieren chinesische Firmen im Ausland
und erwerben Unternehmen auBierhalb der Grenzen Chinas. Wie kam es

zu dieser Entwicklung und wie wird diese sich fortsetzen?

Der Beitritt Chinas zur Welthandelsorganisation (WTO) im Jahr 2001 brachte
einen grundlegenden Wandel bei den internationalen Direktinvestitionen chine-
sischer Unternehmen mit sich. In den Folgejahren erreichten diese Investitionen
neue Rekordhohen. Diese Phase war gekennzeichnet von einem stetigen Wirt-
schaftswachstum in China und einem daraus resultierenden rapiden Anstieg
von Spareinlagen, Firmenkapital und Devisenreserven: ideale Voraussetzungen
also fiir die Expansion chinesischer Unternehmen in auslédndische Mirkte.
Chinesische Unternehmen halten verstirkt nach Ressourcen, neuen Technologien
und Markten Ausschau, um ihre Wettbewerbsfahigkeit auf dem Weltmarkt zu ver-
bessern. Sie haben erkannt, dass der Erwerb ausldandischer Firmen ein effektives
Instrument fiir ihre stabile Weiterentwicklung und Internationalisierung sein kann,
und seit 2004 steigt das Volumen ihrer internationalen Akquisitionen deutlich.
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In den vergangenen Jahren hat sich nicht nur der Transaktionswert jeder einzel-
nen von chinesischen Unternehmen getitigten Akquisition auf dem internatio-
nalen Markt erhoht, sondern auch ihre Anzahl. Die meisten der Unternehmens-
kdufe - vor allem im produzierenden Sektor — wurden in den Industrieldandern
des europdischen und amerikanischen Marktes getdtigt. Dazu gehdren zum Bei-
spiel der Erwerb des PC-Geschifts von IBM durch Lenovo, der Kauf zahlreicher
europdischer Unternehmen durch den chinesischen Elektronikkonzern TCL und
die Akquisition einiger mittelstandischer deutscher Unternehmen durch chine-

sische Werkzeugmaschinenhersteller.

GemadB einer Studie der Deutschen Bank vom Januar 2007 konnte der jahrliche
Anstieg der internationalen Direktinvestitionen Chinas in den néchsten fiinf
Jahren die 20-Prozentmarke iiberschreiten. Schdatzungen zufolge sollen
chinesische Direktinvestitionen im Jahr 2011 einen Wert von rund 60 Milliarden
US-Dollar erreichen.

Welche Erfahrungen haben chinesische Unternehmen bisher mit dem

Erwerb auslandischer Firmen gemacht?

Wahrend westliche Lander tiber jahrzehntelange Erfahrung mit Investitionen in
auslandische Unternehmen verfligen, steckt diese Art von Geschaften in China
noch ,in den Kinderschuhen“: Der erste Erwerb einer auslandischen Firma durch
ein chinesisches Unternehmen fand 1986 statt. Weil chinesische Unternehmen
bei der Akquisition ausldndischer Firmenanteile nur wenig Erfahrung haben,
haben sie die Auswirkungen der kulturellen Unterschiede zwischen westlichem
und ostlichem Kulturkreis oft unterschatzt. Gleichzeitig mangelte es ihnen an
Erfahrung in der Fiithrung multinationaler Unternehmen. Hinzu kam, dass es
sich bei den zum Verkauf stehenden Unternehmen meist um Firmen handelte,
die in wirtschaftliche Schieflage geraten waren: Obwohl sie auf den ersten Blick
zu einem glnstigen Preis zu haben waren, mussten die chinesischen Mutterge-
sellschaften im Endeffekt viel mehr Arbeit hineinstecken als in ein gut laufendes
Unternehmen. Deshalb hatten die chinesischen Vorreiter im Akquisitionsgeschaft
auch einige Misserfolge zu verzeichnen: Die Shanghai First Pencil Corporation
beispielsweise erwarb im Jahr 1997 einen deutschen Bleistifthersteller, den sie
nach nur einem halben Jahr schlieBen musste. Nach der Akquisition der TV- und
DVD-Sparte der franzoésischen Thomson-Gruppe und des franzosischen Her-
stellers von Telekommunikationssystemen Alcatel verzeichnete der chinesische
Elektronikkonzern TCL im ersten Quartal 2005 einen Verlust von rund 45,7 Mil-
lionen US-Dollar. Im Folgejahr beliefen sich die Verluste des Unternehmens auf

dem europdischen Markt auf bis zu 758 Millionen Hongkong-Dollar. Obwohl die
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strategischen Entscheidungen der chinesischen Unternehmen meist von hichsten
Ambitionen zeugen, hat die harte Realitdt des Akquisitionsgeschéfts vielen von
ihnen schmerzhafte Lektionen erteilt und bittere Erinnerungen hinterlassen.

Welchen Herausforderungen sehen sich chinesische Unternehmen bei der
AKkquisition auslandischer Firmen gegeniiber?

Der Erwerb auslandischer Unternehmen und deren Integration in das eigene
Unternehmen ist eine hoch riskante Investitionsform, weil sie von vielen ver-
schiedenen Faktoren beeinflusst wird: Politik, Wirtschaft, Gesetzen, Kultur sowie
von Aspekten des interkulturellen Managementstils. Die ersten Probleme treten
fir gewohnlich nicht wahrend des Transaktionsprozesses selbst auf, sondern
vielmehr nach der Akquisition in der Integrationsphase. Sobald die Akquisition
abgeschlossen ist, zieht sich das Mergers & Akquisitions-Team, bestehend aus
Finanzberatern, Wirtschaftspriifern, Anwalten und den Projektteams der jewei-
ligen Unternehmen, vom Projekt zurtick. Der Integrationsprozess bleibt am neuen
chinesischen Managementteam hdngen, das gerade noch erste Erfahrungen im
Ausland sammelt und Situationen dementsprechend schlecht beurteilen kann.
Dies fiihrt am Anfang der Integrationsphase hédufig zu Missverstiandnissen und
chaotischen Bedingungen, die oft zu den Hauptverursachern fiir das Scheitern

von Akquisitionsprojekten gehoren.

Deshalb ist es von enormer Bedeutung, wie ein Unternehmen, das nach erfolg-
reicher Akquisition neuer Anteilseigner der erworbenen Firma ist, dieser gegen-
uber auftritt. Die Entscheidungen und MaBnahmen der neuen chinesischen
Entscheidungstrager haben direkten Einfluss auf die zukiinftige Unternehmens-
fihrung. Auf der einen Seite steht das neue chinesische Managementteam,
das voller Enthusiasmus und in dem Glauben, gemeinsam eine bessere Arbeit
leisten zu konnen, an die neue Herausforderung herangeht, das aber mit dem
Tagesgeschift des Unternehmens noch nicht vertraut ist. Demgegeniiber stehen
die Angestellten der erworbenen Firma, die sich vollkommen bewusst sind, dass
sie ein neuer Fiihrungsstil, eine Umstrukturierung der Firma und viele andere
unbekannte Anderungen erwarten. Zu viel Unsicherheit kann in dieser Phase
Angste, Frustration oder auch Verdrgerung verursachen.

Daher ist die dringlichste Herausforderung, vor der chinesische Unternehmen
stehen, den richtigen Fiihrungsstil und ein angemessenes internes Kontrollsys-
tem zur Uberpriifung der Zielerreichung zu finden, um die Probleme bewiltigen
zu konnen, die erfahrungsgemaB nach der Ubernahme in der Integrationsphase

auftreten. Die Praxis hat gezeigt, dass der Einsatz eines so genannten Integrati-
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onsmanagers dazu beitragen kann, diese Schwierigkeiten zu tiberwinden. Viele
multinationale Unternehmen greifen bei der Ubernahme ausldndischer Unter-
nehmen und im Verlaufe des Integrationsprozesses auf Integrationsmanager

zuriick — mit guten Ergebnissen.

Welche Rolle spielt der Integrationsmanager im Akquisitionsprozess und
wie kann er die Integration unterstiitzen?

Aufgabe des Integrationsmanagers ist, zu verhindern, dass die kulturellen
Unterschiede zwischen beiden Unternehmen die Zusammenfiihrung zum Schei-
tern bringen. Er ist am gesamten Akquisitionsprozess beteiligt, um potenzielle
Probleme und Storfaktoren zu identifizieren, die sich negativ auf den Integrati-
onsprozess auswirken konnten. Somit fillt ihm die Schlisselaufgabe zu, soziale
Beziehungen zwischen der Konzernmutter und Unternehmenstochter auf- und

auszubauen.

Der Integrationsmanager identifiziert Unterschiede im Flihrungsstil sowie in der
Unternehmenskultur und Organisationsstruktur der beiden Unternehmen, fiihrt
diese Strukturen zusammen und implementiert geeignete Berichtslinien sowie
eine externe und interne Kommunikationsstrategie. Schon bei der Vorbereitung
der Ubernahme erschlieRt er sich in beiden Unternehmen Insider-Wissen, das er
spater in seiner Funktion als Bindeglied zwischen ihnen im gesamten Integrati-
onsprozess mit einbringt. Eine wichtige erste Aufgabe ist es, Unklarheiten bei der
Belegschaft beziiglich der Fortfiihrung der Tdtigkeit des Unternehmens und der
Verteilung von Verantwortlichkeiten zwischen ihm und seinem neuen Anteils-
eigner so schnell wie moglich zu beseitigen. Dies kann zum Beispiel im Rahmen
einer Betriebsversammlung erfolgen, bei der sich das neue Fiihrungsteam der
gesamten Belegschaft vorstellt, aber auch Pressekonferenzen oder Treffen der
Fihrungsmannschaft mit Gewerkschaften und anderen Arbeiternehmergremien
werden vom Integrationsmanager begleitet.

Zu den Aufgaben des Integrationsmanagers gehort auch, existente und poten-
zielle Probleme aufzudecken, diese den Anteilseignern mitzuteilen, zur Problem-
losung beizutragen sowie die Einhaltung der vereinbarten Zeitplane und die zeit-
gerechte Umsetzung der wichtigen Meilensteine sicherzustellen. Voraussetzung
dafiir ist, dass er unabhdngig agieren kann und jederzeit direkten Zugang zur
Flihrungsetage hat. Entscheidend ist auch, dass er bereits wahrend der Phase der
Due Diligence — also im Vorfeld der Akquisition — eine erste Analyse potenzieller
Schwierigkeiten bei der Integration durchfiihrt, sodass friihzeitig MaBnahmen zu

deren Beseitigung getroffen werden konnen.
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Wie zeichnen sich die von Ihnen erwihnten kulturellen Unterschiede
im Managementstil zwischen chinesischen und deutschen Unternehmen

aus?

In vielen deutschen Unternehmen fordert das Management Innovation und die
Entwicklung personlicher Fahigkeiten und Starken der Mitarbeiter, aber auch die
Gleichberechtigung und die Mitbestimmung tiber alle Hierarchieebenen hinweg.
In Management-Meetings werden auch kontroverse Diskussionen gefiihrt.
Mitarbeiter, die keine eigene Meinung vertreten und immer nur ihren Vorgesetz-
ten oder Abteilungsleitern zustimmen, gelten oft als ,Mitldufer, als weniger flir
die Firma engagiert oder als unqualifiziert. Im Gegensatz dazu zweifeln die
Mitarbeiter chinesischer Unternehmen nur selten die Entscheidungen und
Strategien hoherer Filhrungsebenen an, was vor allem auf die in der chinesischen
Kultur verankerten eindeutigen Machtverhdltnisse und die hohe Achtung vor
Autoritat zuriickzufiihren ist. Dariiber hinaus haben sich chinesische Manager an
die passive Einstellung ihrer Mitarbeiter ldngst gewohnt. Derartige Unterschiede
konnen beispielsweise dazu fiihren, dass ein deutscher Manager aktiv versucht,
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Losungen fiir bestehende Probleme zu entwickeln, seine chinesischen Kollegen
jedoch sehen in seinem Engagement ein Indiz dafiir, dass er den Einfluss der
chinesischen Anteilseigner untergraben will. Ein anderes Beispiel: In deutschen
Unternehmen sind Transparenz und die Bereitstellung von Informationen
wichtige Kriterien der Unternehmensfiihrung. Wahrend in chinesischen Unter-
nehmen alle Informationen {iber die Ubernahme streng geheim gehalten werden,
haben im Gegensatz dazu die Angestellten der (ibernommenen deutschen Firma
iiber offizielle Kandle Zugang zu Informationen iiber den aktuellen Verlauf der

Akquisition.

Deutsche Unternehmen entwickeln sorgfaltige und genaue Plane und halten sich
sehr genau an ihre Zeitplanung. Chinesen zeigen sich hier deutlich flexibler.
Diese Flexibilitat erweckt bei den Deutschen, die eher monochrone Arbeitsab-
ldufe bevorzugen - d. h. eine Sache nach der anderen angehen -, den Eindruck,
die Chinesen seien unpiinktlich und unzuverldssig und wirden wertvolle
Arbeitszeit verschwenden.

In der chinesischen Kultur wiederum ist die ,Wahrung des Gesichts“ enorm
wichtig. Deshalb fiihlen sich Chinesen nicht wohl dabei, dem Gegeniiber offen zu
widersprechen. Dies wiederum kann dazu fiihren, dass Deutsche denken,
Chinesen hidtten keine eigene Meinung oder wollten nichts Qualifiziertes
beitragen. Solche Unterschiede zwischen den Kulturen und den Fiihrungsstilen
erschweren Akquisitions- und Integrationsprozesse und bergen eine Fille von

Maoglichkeiten fiir Missverstdndnisse.

Es ist die Aufgabe des Integrationsmanagers, solche kulturellen Unterschiede
zu kennen, daraus resultierende Probleme zu identifizieren und entsprechende

MaBnahmen fiir deren rasche und reibungslose Losung einzuleiten.

Akquisitions- und Fusionsprozesse wirken sich nicht nur auf die interne
Struktur von Unternehmen aus, sondern auch auf die externen Geschéfts-
partner, Organisationen und die Offentlichkeit. Welche Schwierigkeiten
konnen sich aus dem externen Umfeld eines Unternehmens ergeben und

wie kann ein Integrationsmanager helfen, diese zu bewiltigen?

Der Integrationsmanager analysiert auch die Auswirkungen der Akquisition auf
den Markt und die Verbraucher. Dazu gehoren zum Beispiel die Reaktionen von
Kunden, von potenziellen Kunden und Konkurrenten des erworbenen Unterneh-
mens sowie der heimischen und internationalen Markte. Diese Analysen miissen

unbedingt bei Entscheidungen des Fiihrungsteams tiber die Umsetzung von
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Strategien in der Integrationsphase berticksichtigt werden. So fand zum Beispiel
der chinesische Maschinenbauer Beijing No. 1 Machine Tool Plant im Zuge der
Akquisition der deutschen Werkzeugmaschinenfabrik Waldrich Coburg GmbH
mit der Analyse des Integrationsmanagers heraus, dass die Kunden sich tiber den
Fortbestand des Kundenservices nach der Ubernahme Sorgen machten. Zudem
erwies sich, dass Konkurrenzfirmen diese Besorgnis ausnutzten, um Kunden
abzuwerben und ihren Marktanteil zu vergroBern. Eine weitere interessante
Erkenntnis war, dass auf dem heimischen chinesischen Markt die Reaktionen
auf den Unternehmenskauf viel starker ausfielen als auf den amerikanischen und

europdischen Markten.

Die chinesischen Kunden von Waldrich Coburg waren darliber besorgt, ob die
Qualitédt der Produkte weiterhin hochwertig bliebe oder ob sie am Ende vielleicht
,deutsche Preise“ fiir Produkte ,Made in China“ bezahlen wiirden. Aus solchen
Grinden sind die vom Integrationsmanager erstellten Analysen Uber die Aus-
wirkungen von Ubernahmen auf den Markt von wesentlicher Bedeutung fiir
die strategischen Entscheidungen des Unternehmens: Er unterstitzt somit das
Unternehmen bei der Entwicklung von Pldnen und Strategien wie zum Beispiel
fiir die Griindung von Vertriebsniederlassungen auf wichtigen Markten auf der
ganzen Welt, bei den ersten Kundenbesuchen unter der neuen Fiihrung und bei

der Kommunikation mit lokalen und internationalen Medien.

Besonders wichtig sind auch seine Analysen tiber die Rolle, Macht und den
Einflussbereich von Gewerkschaften und Arbeitnehmergremien, deren Aufgabe
in Deutschland der Schutz der Arbeiter und Angestellten ist. Hier ist die Kommu-
nikation und die Zusammenarbeit der Schliissel zum Erfolg. Gute Beziehungen
zu Arbeitnehmervertretern sowie einvernehmliche Ubereinkiinfte iiber Lohne

sind bei Akquisitionen chinesischer Unternehmen in Deutschland unerlédsslich.

Wie zeichnet sich ein erfolgreiches Integrationsmanagement aus und wie

lange dauert die Integrationsphase?

Die Ubernahme eines auslindischen Unternehmens und seine Integration in
das bestehende Unternehmen sind mit einer Organtransplantation vergleichbar:
Die Verbindung zum alten System wird gekappt, neue Verbindungen mit einem
neuen System werden hergestellt. In diesem Prozess ist es entscheidend, dass
die Zusammenfiihrung intensiv und effektiv vorangetrieben wird. Die groften
Herausforderungen bei der Ubernahme auslindischer Unternehmen sind die
erfolgreiche Integration von Menschen mit unterschiedlichem kulturellen Hin-

tergrund und die Forderung von gegenseitigem Verstindnis und der Zusam-

58

PEIE AR A FHE A E], Rl BA LB
SERT, RBUIBAS 2 W% ATk B4 TR
B W ESE LY. Besh, AA1EH
AR, A ul AT, A XA
Pe, FmuxLeE ), ULy KA b A
e B-AABRERBIE, b EENT
XAl 4 WA ey ) 5 o7, 2 i ek S 1] 9K
.

FUAE ML A BB o vl AP R TR
Do, S8 S W REARS IR KR R0, B B
e AR G AR AR RS, i E
CHREFE R TR N,
2R BN G T 2wl W W 5 94 5 i 4 11 5% il
A R 3BT, Ok T il PR il e D S %2 O T
B S FE G 2 T R T IR s D R
Lb A5 T 55 2% 2 1R 32 2 01 b 1 o i A
A, AEBIGUSAESTT, 5 HAE bR A
Wi, AR i

e 0 T T AR T B N R B
PR A 1 4 1R 2 AL 8L L)) Fn s i )
W57, XL S AR IR EE . 5
SURRATT R B 195G 2 B AE 885 10— B0 B
B, v Aol A A e W 2y W AR b A
CIE4IUR

ERPA B RSB B AR
B —feRee % Kintia] 2

W ey e 2 ] L A Rl A\ BAT 1 2
ARRUSEBRETA: SIHREWEER
Webnbr, Sk RS EH MR . (XA
tp, BXREEME, FEig A%
oy pir e BE . AT A 2 Fl i K PRAR, &
AR SRS SN R Dy bkl A, Jf HLAE ik
HMEW 7SO, kB R, LM
BB /NI S50 H 1 I b 5 1k b 1 17 S 1 il
B, WA —Br A g gk, &
AR I R A AN ST ST



menarbeit. Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass die schrittweise kulturelle
Integration mit zunédchst kleineren gemeinsamen Projekten anstatt der sofortigen
Zusammenfiihrung aller Systeme und Strukturen, ein erfolgversprechender
Ansatz ist. Kollegen aus unterschiedlichen Kulturkreisen haben so die Moglich-
keit, Erfahrungen in der Zusammenarbeit zu sammeln und die Denk- und Hand-
lungsweisen des Anderen kennen zu lernen. Solche kleineren Projekte kénnen
die Zusammenarbeit chinesischer und deutscher Kollegen im Verkauf oder im
Kundendienst, aber auch kurzfristige Kooperationen zwischen Technikern und

Ingenieuren beider Lander in der Entwicklungsabteilung sein.

Es sind die vielen kleinen Verdnderungen im Arbeitsalltag, die den Integrati-
onsprozess stetig vorantreiben und deshalb nicht unterschétzt werden dirfen.
Der Integrationsprozess kann als abgeschlossen betrachtet werden, sobald sich
die schrittweise Zusammenfiihrung auf alle Bereiche ausgeweitet hat und im
Alltagsbetrieb verankert ist. ErfahrungsgemafB dauert diese Phase etwa zwei bis
drei Jahre. M
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Jade Wang

Jade Wang ist Mitglied der Geschaftsflihrung der Baron International
Consulting Services Ltd. in Hongkong. Sie blickt auf iiber 10 Jahre Erfahrung im
Bereich Mergers & Acquisitions sowie Post-Acquisition Integration zurtck. Die
Baron Group bietet eine groBe Bandbreite von Finanzdienstleistungen und ist
in den Bereichen Investmentbanking, internationale Unternehmensberatungs-
dienste sowie Asset Management und Equity Capital Markets Services tatig.
Jade Wang hat zudem eine Gastprofessur an der Shandong Finanzuniversitit in
China inne.
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Im Gesprach mit Zhenzhou Ma

Rechtsanwalt und Experte fur Arbeitsrecht,

Heuking Kihn Luer Wojtek, DUsseldorf

ORI Im IR R

HEREREERINESMEMIGHEER

.FUr eine Betriebsleitung aus China, die erstmals
nach Deutschland kommt, ist die Mitbestimmung
durch den Betriebsrat in den meisten Fallen ein

Kulturschock.”

Herr Ma, mit den zunehmenden chinesischen Investitionen in Deutsch-
land steigt auch die Anzahl der deutschen Arbeitnehmer, die fiir
chinesische Unternehmen titig sind. Nicht immer verlduft die Zusam-
menarbeit der chinesischen Unternehmensfiithrung mit der deutschen
Belegschaft zur Zufriedenheit beider Seiten. Welche Rolle spielt dabei
das deutsche System der Mitbestimmung und der Interessenvertretung
im Betrieb?

Angesichts der wirtschaftlichen und kulturellen Unterschiede zwischen den
beiden Landern — angefangen bei den unterschiedlichen gesellschaftlichen Tra-
ditionen tber die wirtschaftshistorische Entwicklung bis hin zu den individuellen
Wertvorstellungen - liegt es nahe, dass sich diese Differenzen auch im Verstind-
nis Uber das Arbeitsverhdltnis niederschlagen. Die Unterschiede manifestieren
sich nicht erst auf der Ebene des Einzelnen, in der Zusammenarbeit in Teams
oder im Fiihrungsverhalten. Sie werden bereits in tibergeordneten, vom Staat
und von Interessenverbdanden errichteten Strukturen geschaffen. Chinesische
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Unternehmen, die in Deutschland eine Niederlassung griinden oder ein Unter-
nehmen kaufen, sollten sich tber das deutsche Verstindnis in Bezug auf das
Arbeitsverhdltnis informieren — nicht nur auf der Ebene der interpersonellen
Beziehungen zwischen Fiihrungskriaften und Belegschaft, sondern auch auf
institutioneller Ebene.

Mit dem deutschen Konzept der Mitbestimmung und der Interessenvertretung
der Arbeitnehmer sind chinesische Unternehmer nicht vertraut. Es gibt in China
zum Beispiel keine Entsprechung zum deutschen Betriebsverfassungsgesetz,
auch die Rechte und Funktionsweisen der Gewerkschaften in China unterschei-
den sich wesentlich von denen in Deutschland. So ist es nicht verwunderlich,
dass sich chinesische Investoren und Fithrungskrifte in Deutschland zundchst

oft schwer tun, mit diesen Strukturen zurechtzukommen.

Wie wiirden Sie chinesischen Arbeitgebern in Deutschland die Uberzeu-
gungen, die einem deutschen Arbeitsverhiltnis zugrunde liegen, und

deren Auswirkungen erlautern?

Zundchst wiirde ich den Grundgedanken des Betriebsverfassungsgesetzes
darlegen. Deutschland ist eine Demokratie, und in einer Demokratie gilt: Nur ein
miindiger Biirger ist ein guter Biirger. Dementsprechend verfolgt das deutsche
Modell der Sozialen Marktwirtschaft das Ziel, die Arbeitnehmerschaft in wichtige
Belange des Betriebs mit einzubeziehen. Wenn eine Entscheidung nicht iiber die
Kopfe der betroffenen Arbeitnehmer hinweg getroffen wird, ist auch zu erwarten,
dass sie vom Arbeitgeber und Arbeitnehmern gleichermafBen mitgetragen wird.
Dabei steht eindeutig die Bewahrung der Betriebsharmonie in Vordergrund, und
nicht, wie aus der Perspektive anderer Lander vielleicht wahrgenommen werden

konnte, die Beschneidung der unternehmerischen Entscheidungsfreiheit.

Die Leitlinie des Betriebsverfassungsgesetzes ist also der Partnerschaftsgedanke
zwischen Arbeitgeber und Belegschaft. Beide Seiten sollen sich nicht als Kon-
trahenten gegentiberstehen, vielmehr sollten Gewerkschaften und Arbeitgeber-
vertreter zum Wohle der Arbeitnehmer und des Betriebs unter Beachtung der
Gesetze und Tarifvertrage vertrauensvoll zusammenarbeiten. MaBnahmen des
Arbeitskampfes zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat sind zuldssig.

In den letzten Jahrzehnten hat sich das Betriebsverfassungsgesetz gut bewéhrt.
Die partnerschaftliche Zusammenarbeit, die es garantiert, ist der Hauptgrund,
warum Deutschland europaweit zu den wenigen Landern gehort, wo Arbeits-

kdampfe mit daraus resultierenden Schaden fiir die Gesamtwirtschaft nicht auf
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der Tagesordnung stehen. In diesem Sinne tragt das Betriebsverfassungsgesetz
dazu bei, dass Deutschland ein attraktiver Standort auch fiir ausldndische

Investoren ist.

Sie haben bereits ein wichtiges Element der Zusammenarbeit von Arbeit-
geber und Arbeitnehmer in deutschen Unternehmen angesprochen:
den Betriebsrat. Was macht den Betriebsrat Ihrer Meinung nach aus und
welche Parallelen gibt es in einem chinesischen Arbeitsverhaltnis?

Der Betriebsrat basiert auf dem Betriebsverfassungsgesetz, das den Kern des
kollektiven Arbeitsrechts in Deutschland bildet und die Mitbestimmung der
Arbeitnehmer in sozialen wie auch in personellen und wirtschaftlichen Belangen
regelt. Es legt unter anderem die Rechte und Pflichten des Betriebsrats fest und
wann und wie diese Interessenvertretung der Beschiftigten gewahlt wird.

Die Initiative zur Organisation einer Betriebsratswahl ist ausschlieBlich Sache
der Mitarbeiter, die Kosten der Wahl jedoch trdgt der Arbeitgeber. Wahlbar sind
alle Mitarbeiter, die mindestens sechs Monate dem Betrieb angehéren - dies gilt
selbstverstiandlich auch fiir ausldandische Arbeitnehmer.
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Zu den Aufgaben des Betriebsrats in Deutschland gehoren zum Beispiel die
Forderung und Sicherung der Beschiftigung im Betrieb, die Férderung von
MaBnahmen des Arbeitsschutzes und des betrieblichen Umweltschutzes, die
Forderung der Integration ausldndischer Arbeitnehmer und des Verstindnisses
zwischen ihnen und den deutschen Arbeitnehmern, aber auch die Férderung
der Beschiftigung alterer Arbeitnehmer sowie der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf — um nur einige zu nennen. Wenn keine gesetzliche oder tarifliche
Regelung besteht, hat der Betriebsrat zudem Mitwirkungs- beziehungsweise
Mitbestimmungsrechte bei wirtschaftlichen Angelegenheiten, bei der Berufs-
aushildung, der Personalplanung und bei personellen EinzelmaBnahmen, wo
er zum Beispiel vor jeder Kiindigung anzuhoren ist. Die Bandbreite der Beteili-
gungsrechte reicht vom Recht auf Unterrichtung bis zum zwingenden Mitbestim-
mungsrecht. AuBerdem arbeitet der Betriebsrat zusammen mit dem Arbeitgeber
Betriebsvereinbarungen aus, die fiir alle Arbeitnehmer des Betriebs verbindlich
sind.

In China gibt es weder zum Betriebsverfassungsgesetz noch zum Betriebsrat ein
institutionalisiertes Aquivalent. Die institutionalisierte Interessenvertretung von
Arbeitnehmern steckt im besten Fall noch ,in den Kinderschuhen“. Unter dem
politischen System und der Planwirtschaft vor der Reform- und Offnungspolitik
Chinas wurden die Interessengegensitze zwischen Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer in chinesischen Betrieben aus ideologischen Griinden verneint. Mit der
Verbreitung und Durchsetzung der kapitalistischen Praxis im Lauf der Wirt-
schaftsreform riickten soziale Aspekte in den Hintergrund der umfangreichen
Reformagenda. AuBerhalb von Staatsunternehmen sind die Arbeitnehmer auf den
guten Willen ihres Arbeitgebers angewiesen bzw. dessen Willkir ausgeliefert. In
den letzten Jahren bemiiht sich der chinesische Staat zwar, hier oder da Abhilfe
zu schaffen, aber ein Tarifsystem mit unabhdngigen Verbdnden als ebenbiirtige
Partner oder/und Kontrahenten ist immer noch mit der politischen Realitdt in

China unvereinbar.

Neben dem Betriebsrat als innerbetriebliches Organ kommt auch den
Gewerkschaften in Deutschland eine wichtige Rolle bei der Gestaltung
der Arbeitsverhiltnisse zu. Wie sind die Gewerkschaften in China
organisiert und wie arbeiten sie im Vergleich zu den deutschen Gewerk-

schaften?

Die deutschen Gewerkschaften vertreten die Interessen ihrer Mitglieder gegen-
iber den Arbeitgeberverbdnden. Zu ihren Aufgaben gehort die Wahrung der
Arbeitnehmerinteressen durch Einflussnahme auf die Wirtschaft tiber die gesetz-
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lichen Institutionen aus Betriebsverfassungsgesetz, Mitbestimmung, Aushandeln
von Tarifvertragen, Kontaktpflege zur Regierung und zu Arbeitgeberverbdanden.
In der Bundesrepublik Deutschland sind die Gewerkschaften nach Wirtschafts-

zweigen organisiert.

Die All China Federation of Trade Unions (ACFTU) ist die einzige legale, aner-
kannte Gewerkschaft in China und zahlt ca. 150 Millionen Mitglieder. Die ACFTU
wurde nach der Kulturrevolution im Jahr 1978 wiedergegriindet. Er gehort neben
dem Frauen-, dem Jugend- und dem Studentenverband zu den so genannten Mas-
senorganisationen in China. Unter seinem Dach operieren 16 nationale Indus-
triegewerkschaften und 31 Regionalorganisationen in den Provinzen, autonomen

Regionen und direkt der Zentralregierung unterstellten Stadten.

In den gewerkschaftlich organisierten Betrieben werden 2 Prozent der Lohn-
summe als Gewerkschaftsbeitrag erhoben. Von den Beitrdgen bleiben 60 Prozent
bei der Gewerkschaft im Betrieb, 35 Prozent gehen an die Gewerkschaftsorga-
nisationen auf Provinz-, Kreis- oder Stadtebene, an den Dachverband in Peking
flieBen zur Erfiillung seiner Aufgaben lediglich 5 Prozent. AuBer den Beschaf-
tigten der Staatsunternehmen sind nach Informationen der ACFTU inzwischen
die Belegschaften von 59.000 Unternehmen mit auslédndischer Kapitalbeteiligung
und von 57.000 Privatbetrieben gewerkschaftlich organisiert. Neben den vielen
Sportstdtten, Kultureinrichtungen, Sanatorien, Erholungsheimen, Schulen und
Bildungsstétten betreiben die Gewerkschaften landesweit rund 65.000 eigene
Unternehmen mit einer Gesamtzahl von ca. einer Million Arbeitnehmern. Fir
rund eine Million freigesetzte Beschaftigte von Staatsunternehmen hat die

Gewerkschaft eigenen Angaben zufolge neue Arbeitspldtze vermitteln konnen.

Das chinesische Gewerkschaftsgesetz sieht kein Streikrecht vor. Dieses Recht
wurde 1982 aus der chinesischen Verfassung mit der Begriindung gestrichen,
das politische System habe ,Probleme zwischen dem Proletariat und den Unter-
nehmenseignern beseitigt®. Das Gewerkschaftsrecht von 1995 enthdlt Bestim-
mungen zur Konfliktbeilegung, einschlieflich Schiedsverfahren und Anrufung
eines Arbeitsgerichts, sieht jedoch keine Moglichkeit flir Streikaktionen vor. Zur
Beendigung von Streitigkeiten kénnen einseitig Schiedsspriiche ergehen, die flir
beide Seiten bindend sind.
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Welchen Rat wiirden Sie chinesischen Arbeitgebern in Deutschland und
deutschen Belegschaften chinesischer Unternehmen mit auf den Weg
geben, damit beide schnell zu einer reibungslosen Zusammenarbeit
gelangen?

Den chinesischen Investoren ist anzuraten, sich moglichst griindlich vorzube-
reiten und arbeitsrechtliche Bestimmungen nicht unter reinen Kostenaspekten
zu betrachten. Das deutsche Arbeitsrecht umfasst nicht nur das individuelle
Arbeitsrecht, das vor allem die Arbeitsverhaltnisse der einzelnen Arbeitnehmer
regelt, sondern auch das kollektive Arbeitsrecht, dessen wesentlicher Bestandteil
das Betriebsverfassungsgesetz ist. Der Wille, jeden einzelnen Arbeitnehmer gut
zu behandeln, ist beispielsweise eine sehr gute Grundlage fiir eine partnerschaft-
liche Zusammenarbeit. Mit der Institution des Betriebsrats bietet das deutsche
Arbeitsrecht ein bewihrtes Instrumentarium fiir eine solche Zusammenarbeit.

Fiir eine Betriebsleitung aus China, die erstmals nach Deutschland kommt, ist
die Mitbestimmung durch den Betriebsrat in meisten Fallen ein Kulturschock.
Die deutsche Belegschaft und deren Vertreter in solchen Unternehmen sind gut
beraten, wenn sie — auch aus Eigeninteresse — moglichst friihzeitig auf das neue
Management zugehen, um eine wichtige ,Aufnahmepriifung® fiir eine vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit — ndmlich ob die ,Chemie“ stimmt - gemeinsam zu
bestehen. Um seine Gestaltungsmoglichkeiten in der Zukunft zu sichern, sollte
der Betriebsrat nicht von vornherein auf Konfrontationskurs gehen, sondern dazu
beitragen, die neue — unsichere — Betriebsleitung mit den fiir sie neuen Spiel-
regeln vertraut zu machen und sich auf diese Weise als unverzichtbarer Partner

zu empfehlen. M
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Zhenzhou Ma

Zhenzhou Ma ist in Shanghai geboren und aufgewachsen. Nach seinem Jura-
studium in Deutschland ist er seit Anfang 2006 als Rechtsanwalt bei der Kanzlei
Heuking Kiihn Liier Wojtek tdtig. Dort leitet er die ,Chinese Desk”.
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Lenovo Deutschland

Von der lkone IBM zum Start-up Lenovo
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lenovo

Bescheidener Start und Griinderjahre

Das chinesische IT-Unternehmen Lenovo wurde im Jahr 1984 vom Forschungs-
institut der Akademie der Wissenschaften in Peking ins Leben gerufen. Die Griin-
dung des Unternehmens wurde im Wesentlichen von einer kleinen Gruppe aus 11
Wissenschaftlern der Akademie unter dem Projektleiter Chuanzhi Liu vorange-
trieben, die von der Akademie fiir das ehrgeizige Vorhaben das eher bescheidene
Startkapital von ca. 200.000 Yuan Renminbi (RMB), umgerechnet rund 25.000
US-Dollar, und ein Pfortnerhaus der Akademie zur Verfligung gestellt bekam. In
den Anfangsjahren handelte das damals unter dem Namen NTD (New Technology
Developer Inc.) agierende Unternehmen in China ausschlieBlich mit PCs, die von
namhaften auslandischen Herstellern importiert wurden. Die englischsprachige
Bedienungsoberflache dieser PCs und die fehlenden Englischkenntnisse groBer
Teile der chinesischen Bevolkerung machten es jedoch notwendig, ein Modul zu
entwickeln, mit dem sich ein PC an die chinesische Schrift anpassen lieB.

1985 gelang NTD der Durchbruch mit der , Chinese Character
Card”, die es ermdglichte, Computer muhelos in Chinesisch zu
bedienen. Mit dieser bahnbrechenden Entwicklung legte NTD den
Grundstein fur die Erfolge des Unternehmens in den Folgejahren.

Vom Handler zum Hersteller

Die Entwicklung und Produktion eigener PCs begann im Jahr 1990, als sich das
Unternehmen in Legend umbenannte. Unter Chuanzhi Lius Leitung prosperierte
Legend und notierte 1994 an der Hongkonger Borse. Bis zum Jahr 1999 entwi-
ckelte sich Legend zur Nummer eins der Top 100 Elektronikunternehmen in
China. Im Jahr 1993 ernannte die Fithrungsspitze den damals erst 29 Jahre alten
Yuanqing Yang zum Geschéftsfithrer der neu formierten PC-Sparte von Legend.
Yang pragte als CEO und Aufsichtsratsvorsitzender bis heute die Entwicklung des

Unternehmens entscheidend mit.
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Der heutige Firmen- oder vielmehr Markenname ,Lenovo“ wurde erst 2003
eingefiihrt. Die Silbe ,Le“ blieb aus dem Namen Legend erhalten, das lateinische
,novo“ bedeutet ,neu” und soll den innovativen Geist widerspiegeln. Das
chinesische Pendant dieses Firmennamens, ,Lianxiang“, bedeutet ,assoziieren®
(von Ideen). Der wichtigste Grund flir die Namensdnderung war jedoch ein prag-
matischer: Legend war als Markenname bereits in einigen Landern geschiitzt.
Dennoch markiert dieser Schritt den Eintritt in die Phase der offensiven Expan-
sion in die Mirkte in Ubersee.

Zwar war das Unternehmen auch zuvor im Ausland aktiv, jedoch eher in
bescheidenem MaBe. So stellte es bereits 1989 auf der Computer-Fachmesse
CeBit in Hannover aus. Von da an vertrieb es iiber die in Hongkong ansassige
Tochtergesellschaft Quantum Design Inc. — und seit 1994 auch tiber Vertriebsnie-
derlassungen im Ausland - {iberwiegend Platinen in den asiatisch-pazifischen
Raum, in die USA und nach Europa. Anfang der 1990er Jahre griindete das
Unternehmen ein Entwicklungszentrum im Silicon Valley. Der entscheidende
Schritt jedoch erfolgte im Mai 2005 mit der Ubernahme der PC-Sparte von IBM.

Ein IYIeiIenstein:
Die Ubernahme der PC-Sparte von IBM

IBM gilt durch die Entwicklung des ersten Personalcomputers im Jahr 1981
als der Wegbereiter des modernen PC-Zeitalters. Allerdings litt gerade der PC-
Bereich des IT-Riesen unter Problemen, sodass sich die Unternehmensleitung
veranlasst sah, diese Sparte zu verkaufen. Bereits im Jahr 2000 gab es erste
Gesprache zwischen Lenovo — damals noch Legend — und IBM, die beide schon
damals kooperierten, aber ein konkretes Angebot machte IBM den Chinesen erst
2003. Lenovo zogerte in Anbetracht des Wagnisses, und analysierte sorgfiltig
die eigenen Fdhigkeiten und - unter der Fiihrung von Mary Ma, die damals
Finanzvorstand war - die finanziellen Risiken. Erst nach umfassender Abwéagung
akzeptierte Lenovo die Offerte und im Dezember 2004 haben beide Unternehmen
die Transaktion, die sowohl die Branche wie die weite Offentlichkeit iiberraschte,
angekiindigt. Der Kaufpreis war fiir chinesische Verhiltnisse erheblich und bis
dahin ohne Vorbild: Lenovo zahlte rund 1,25 Milliarden US-Dollar, teilweise in bar
und teilweise durch Aktienkauf, und tibernahm zudem noch eine halbe Milliarde
US-Dollar an Schulden.

Es verwundert nicht, dass viele Lenovo-Manager der Ubernahme anfangs skep-
tisch gegeniiberstanden, nicht nur wegen des hohen Kaufpreises, sondern weil
das Unternehmen erstmals eine Expansionsstrategie verfolgte, die im Gegensatz
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zu seiner bisherigen Tradition nicht auf organischem Wachstum beruhte. Im
Verlauf der langwierigen Gespriche vor der Ubernahme kristallisierten sich zwei
entscheidende Griinde fiir die Ubernahme und gegen ein organisches Wachstum
beispielsweise durch die Errichtung weiterer eigener Vertriebsgesellschaften im
Ausland heraus: die fehlende internationale Erfahrung und die fehlende globale
Marke.

Mit der Ubernahme hatte Lenovo in kiirzester Zeit nicht nur das
Know-how und den weltweit bekannten Markennamen erworben

(Rechte an IBM fiir flinf Jahre, an ,Think“ unbegrenzt), sondern konnte auch auf
die etablierten Vertriebskandle und auf die Serviceorganisation von IBM zugrei-
fen, die einen ausgezeichneten Ruf hatte und mit der zusatzlich zur Ubernahme

eine strategische Allianz vereinbart wurde.

Strukturell hatte sich Lenovo damit zu einem internationalen Unternehmen
entwickelt: Nur noch 42,1 Prozent der Aktien werden von der Legend Holding
gehalten, 5,6 Prozent sind im Besitz von IBM, 6,6 Prozent gehoren einer Gruppe
institutioneller Anleger um die Beteiligungsgesellschaft Texas Pacific Group.
Lediglich 0,6 Prozent sind im Besitz des Managements, bereits 45,1 Prozent
befinden sich im Streubesitz. Der Umstand, dass rund 12 Prozent von Lenovo
in US-amerikanischem Besitz sind, ist von groBer Bedeutung fiir den dortigen
Markt, besonders wenn es um Regierungsauftrige geht. Im Ubernahme- und
Integrationsprozess spielten die institutionellen Anleger der Texas Pacific Group
laut dem ehemaligen Finanzvorstand Mary Ma eine auBerordentlich wichtige
Rolle, da diese neben Kapital ihr strategisches Know-how und ihre Kompetenzen
im internationalen Management mit einbrachten.

Somit erwarb erstmal ein chinesisches Unternehmen ein - zu diesem Zeitpunkt
zugegebenermafen in Probleme geratenes — Kernstiick des westlichen Kapitalis-
mus, und nicht nur externe Beobachter zweifelten am Erfolg dieses Unterfangens.
Der Vorgang erregte sowohl in den USA groBe Aufmerksamkeit als auch tiberall
dort, wo IBM groBere Niederlassungen besaB3, zum Beispiel in der Europazentrale

in Paris oder im Auslieferungslager in Schottland.

Drei Jahre nach der Ubernahme hat der Konzern derzeit einen weltweiten
Marktanteil von 7,4 Prozent (Gartner Research). Lenovo produziert und vertreibt
mittlerweile neben PCs auch Monitore, Beamer und Notebooks. 2007 erzielte
es einen Umsatz von knapp 14,6 Milliarden US-Dollar, 2008 wird dieser wohl
16,4 Milliarden US-Dollar iiberschreiten. Den Gewinn vor Steuern, Zinsen und
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Abschreibungen (Ebitda) verdoppelte Lenovo 2008 im Vergleich zum Vorjahr
(375 Millionen US-Dollar) auf 798 Millionen US-Dollar. Lenovo beschiftigt
weltweit rund 23.000 Mitarbeiter und agiert auf allen internationalen Markten,

vornehmlich aber auf den asiatischen.

Die Konsequenzen der IBM-Ubernahme fiir den
Standort in Deutschland

IBM Deutschland in Stuttgart (andere Filialen waren iiber Deutschland verteilt)
war vor der Ubernahme der PC-Division durch Lenovo eine wiirttembergische,
bodenstidndische Firma mit einer starken und traditionsreichen Unternehmens-
: L kultur. Geschéftsfiihrer Marc Fischer erinnert
Erfahren Sie mehr tiber die
Zusammenfiihrung von
Unternehmenskulturen in der

~ Publikation ,Post-Merger Integr-  der Ubernahme dagegen einem Start-up glich,
tion und Unternehmenskultur”

sich, dass die Lenovo Deutschland GmbH nach
bei dem Pionierarbeit geleistet wurde.

Diese unternehmenskulturelle Veranderung verlangte einerseits
von den Mitarbeitern ein hohes Maf3 an Flexibilitat, stand ihnen
andererseits aber auch viele Mitsprachemdglichkeiten zu.

Mit ihr reagierte das Unternehmen auf die Verdnderungen im Markt und bereitete
den Weg fiir eine systematische und offensive Erweiterung des Geschéftsfeldes.
Der Vorstandsvorsitzende Yuanqing Yang informierte die Belegschaft personlich
iber die Zukunftspldne von Lenovo, und erkldrte, dass der Handlungsschwer-
punkt von Lenovo wegen der Marktstiarke in Deutschland liegen werde. Seine
regelmdBigen Besuche in Stuttgart und das personliche Engagement fiir die
deutsche GmbH unterstrichen fortan seine Ankiindigungen.

Nicht alle Mitarbeiter wollten diesem Umbruch folgen. Viele wechselten zu
anderen Sparten von IBM oder fanden gleichwertige Arbeitspldtze in der Region
Stuttgart. Andere, vor allem junge Mitarbeiter, sahen aber die Chancen, die
dieser Wandel bot: eine schnellere Karriere, mehr Gestaltungsmoglichkeiten und
eine durch flachere Hierarchien gepriagte Zusammenarbeit. Hinzu kam, dass sie
jetzt nicht mehr einer — eher kleinen - von vielen Geschiftseinheiten von IBM
zugehorten. Jetzt waren sie Mitarbeiter eines der groten PC-Herstellers der Welt,

der in dieser Sparte sein Kerngeschéft sah.

Erfolgsentscheidend war jedoch, dass die chinesische Fuhrung
keine eiligen Umstrukturierungen vornahm und keinen direkten
Einfluss auf die Geschaftsfihrung austbte
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Im Gegenteil: Sie nahm die Mitarbeiter und Kunden mit und setzte mit Marc
Fischer einen Geschéftsfiihrer ein, der aufgrund seiner jahrelangen Erfahrung in
der Leitung des Standortes Stuttgart das Vertrauen der Mitarbeiter hatte, die Ver-

héltnisse vor Ort gut kannte, behutsam und mit langfristigem Denken vorging.

Diese Stabilitdit wird besonders in der Personalpolitik von Fischer sichtbar,
der zunéchst abwartete bis sich die ersten Emotionen nach der Akquisition
gelegt hatten. Als sich in der Folgezeit die positive Entwicklung bei Lenovo
langsam herumgesprochen hatte, konnte er in aller Ruhe qualifizierte Mitarbeiter

anwerben, ihnen anspruchsvolle Aufgaben zuweisen und sie mit attraktiven Kar-
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riereaussichten langfristig an das Unternehmen binden. Inzwischen ist die Zahl
der Mitarbeiter an den deutschen Standorten Stuttgart, Dtsseldorf und Sulzbach
am Taunus von 85 auf 170 gestiegen, sodass nur noch die Hilfte der Belegschaft
aus der Zeit vor der Ubernahme stammt. Dadurch konnte sich die neue Unterneh-
menskultur im Sinne hoherer Flexibilitdt, schnellerer Entscheidungswege und
hoherer Verantwortlichkeiten im Laufe der Zeit etablieren. Dass die Mitarbeiter
die neue Unternehmenskultur positiv bewerten, zeigt sich zum Beispiel an der
geringen Fluktuation, der steigenden Zahl der Bewerber und sogar am Interesse
ehemaliger ,IBM-ler an der Entwicklung dieser Niederlassung.

Anpassung des weltweiten Personalmanagements

Lenovo Deutschland achtet bei Neueinstellungen auf die Fahigkeiten der Bewer-
ber, nicht auf ihre Nationalitdt. Freie Stellen werden prinzipiell immer zuerst
weltweit unternehmensintern ausgeschrieben, erst dann extern angeboten. Das
Unternehmen geht dabei nach dem Prinzip des ,world sourcing“ vor, das darauf
abzielt, die ,besten Leute aus jeder Kultur® einzustellen, wie es der HR Director
Recruitment ausdriickte. Das systematische Beurteilungssystem auf Individual-,
Abteilungs- und Unternehmensebene folgt weltweit den gleichen Zielvorgaben
und schlieBt Feedbackrunden mit ein. Dabei wird besonderer Wert auf die ,soft
skills* gelegt, vor allem auf Eigeninitiative, Engagement und unternehmerisches
Verhalten. Die regelmaBig stattfindenden interkulturellen Trainings sind fester
Bestandteil des Personalentwicklungsprogramms; wahrend die Kunden in der

jeweiligen Landessprache angesprochen werden.

Die Personalmanagementsysteme wurden von chinesischen und
auslandischen Fuhrungskraften gemeinsam entwickelt, wobei
weder das westliche noch das chinesische System bevorzugt oder
in seiner Reinform angewandt wurde; vielmehr versucht man, die
Vorteile beider Kulturen zu kombinieren.
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Anpassung der Organisationsstruktur an die inter-
nationalen Markte

Die Notwendigkeit einer kontinuierlichen Integration war beiden Seiten aber
bereits zum Zeitpunkt der Ubernahme bewusst. So wurde zunéchst ein ,2-in-
the-box“-System eingeflihrt, um den Austausch zwischen den beiden Unterneh-
menskulturen ab der Ubernahme zu beschleunigen: Etwa im Bereich der Supply
Chain arbeiteten fiir ein Projekt eine Ortskraft und ein chinesischer Mitarbeiter
zusammen, um so moglichst schnell das System, die Probleme und die Vorziige
der Vorgehensweise des Partners zu verstehen, vor allem aber ihre Netzwerke
zusammenzufiihren. Gerade in den Anfingen der Zusammenfiihrung leistete
dieses System einen Anschub: Die Teams mussten unter schwierigen Bedingun-
gen — unterschiedliche Sprache, wenig Kenntnis iiber die Situation des anderen,
ein Leben als chinesischer Expatriate in einem Hotelzimmer - zusammen
funktionieren. Nach der initialen Phase im Anschluss an die Ubernahme werden
diese Teams deshalb heute nur noch kurzfristig zur Losung von konkreten Pro-
blemen gebildet. Um den Wissensaustausch weiterhin zu gewahrleisten, ist die
interne Kommunikation heute von zentraler Bedeutung. Die Abteilungen treffen
sich hdufig in Meetings, in denen nicht nur Informationen ,top-down“ oder
Jouttom-up“ getauscht, sondern vor allem Ideen diskutiert, Vorschldge gepriift,
Vorgehensweisen abgestimmt werden. Dies ist nicht nur fiir die Integration
bedeutend, sondern vor allem flir den in der Computerbranche so wichtigen
Innovationszyklus. Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, braucht ein
globales Unternehmen wie Lenovo international besetzte Teams, die mit gegen-
seitigem Vertrauen und interkulturellem Verstindnis zusammenarbeiten.

Auch in der Organisationsstruktur wurden Anderungen vorgenommen und lokale

Vorziige zu einem globalen Instrumentarium kombiniert.

Die Zentren Lenovos in China und den USA spiegeln immer noch
die Herkunft der Unternehmensleitung und der Mitarbeiter aus
verschiedenen Lander wider.

Die Zusammenarbeit ist jedoch sehr eng und freundschaftlich, und der chine-
sische Vorstandsvorsitzende Yuanqing Yang hat inzwischen einen Wohnsitz
in Raleigh. Die regionalen Gesellschaften sind fiir Lander oder Landergruppen
zustindig (zum Beispiel Stuttgart auch fiir Osterreich), die Europazentrale in
Paris leitet das EMEA-Geschéft (Europa, Mittlerer Osten, Afrika). Zentren fiir
besondere Aufgaben sind tber verschiedene Lander gestreut: ein ,Marketing
Centre of Excellence” in Indien, ein ,Back Office in Bratislava, Fertigungsstétten
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und Werke in Polen, Mexiko und China, aber auch Forschungszentren im japa-

nischen Yamato, in Raleigh sowie in Peking und anderen chinesischen Stadten.

Diese Organisationsform ermdoglicht es Lenovo zwar, eine Vielzahl lokaler Vorziige
zu nutzen, muss aber in einem dynamischen Markt wie dem PC-Markt standig
neu Uberdacht werden. So dhneln zum Beispiel die EMEA-Markte in Russland
oder der Tirkei eher den Markten in Indien oder in China als den mitteleuropa-
ischen, auch ist Afrika eher mit Siidostasien vergleichbar als Europa.

Vom Nobody zur Marke von Welt

»Wer ist Lenovo?“, war die wohl am haufigsten gestellte Frage, als der Verkauf
der PC-Sparte von IBM an den chinesischen Hersteller durch die Medien ging.
Dies hat sich bis heute nicht entscheidend gedndert: Wahrend in China rund
70 Prozent der Einwohner die Marke Lenovo, in den USA immerhin noch ca.
26 Prozent kennen, sind es in Deutschland lediglich 9 Prozent (Maier 2008).
Besonders im Vergleich zu IBM, das fast jeder kannte, ist dieser Wert sehr gering.
Langfristiges Ziel des Unternehmens ist es deshalb, seine Bekanntheit deutlich
zu steigern. Die Ausgangslage flr das Marketing der iibernommenen IBM-Sparte
ist nicht so negativ, wie man zundchst annehmen mdochte. Denn die Kunden von
IBM stammen aus dem Business-Bereich, sind tiberwiegend Bestandskunden,
die wissen, dass IBM-Produkte wie zum Beispiel das Notebook ThinkPad schon
vor der Ubernahme in Original Equipment Manufacturing (OEM) von Lenovo
gefertigt wurden, sich also in der Qualitdt nichts dndert. ,Fir diese Zielgruppe,
die ihre Kaufentscheidung nach Kriterien wie Qualitdt, Innovation und dann erst
Design tdtigt, ist auch entscheidend, dass der Service stimmt®, weifl Alexandre
Blumenthal, Marketingleiter von Lenovo Deutschland und Osterreich.

Lenovo mochte sein Geschift auch auf andere Segmente, vor allem den Privat-
kundenbereich, erweitern; dabei trifft das Unternehmen aber auf erhebliche Hin-
dernisse. Zum einen ist der Computermarkt von leistungsfahigen Wettbewerbern
hei umkampft. Zweitens miissen dafiir nicht nur die Endkunden angesprochen
werden, sondern auch die marktbeherrschenden Handelsketten. Lenovos Unter-
nehmensspitze — Chairman Yuanqing Yang und CEO Bill Amilio — hat bereits
mehrfach angekiindigt, dass auch dieses Segment verstarkt bearbeitet werden
soll.

Lenovo mochte eine Corporate Identity schaffen — sowohl nach auBen als auch
nach innen -, die die vier Leitprinzipien widerspiegelt: Kundendienst, Erfin-

dungsreichtum und Unternehmergeist, Prazision und Faktentreue sowie Vertrau-
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enswirdigkeit und Integritat. Die Steigerung des Bekanntheitsgrades der Marken
des Unternehmens und die Darstellung von Lenovo als globales Unternehmen
mit einer Weltmarke sind die Herausforderungen des Unternehmens. Um diese
zu bewdltigen, haben interkulturell zusammengesetzte Teams internationale
Marketingstrategien entwickelt, wie das Sponsoring der Olympischen Spiele in
Turin 2006 und Peking 2008 oder des Formel-1 AT&T Williams Teams. Neben
diesen globalen Kampagnen mdochte Lenovo seine Bekanntheit kiinftig gezielt in
den regionalen Markten ausbauen. Die Landesgesellschaften unterstiitzen dabei
Sportler, die noch keine Weltstars sind, sondern in ihrer Nation als Leistungs-
trager anerkannt sind. Auch engagiert sich das Unternehmen im Bereich der
sozialen Verantwortung; zum Beispiel spendete Lenovo nach dem Erdbeben in
der chinesischen Provinz Sichuan 2008 10 Millionen Yuan RMB und organisierte

eine Blutspendeaktion der Belegschaft.
Das Zusammenwachsen zweier Unternehmen

Ehemalige und neue Mitarbeiter bewerten das Betriebsklima und die Stimmung

in dieser Aufbauphase sehr positiv.

Dazu habe nicht nur das deutsche Management erheblich bei-
getragen, sondern auch die chinesische Fihrung. Sie hat sich
der Einmischung enthalten, den Ortskraften mehr Kompetenz
Ubertragen und ihnen so ein hohes MafB an Selbststandigkeit
zugestanden.

Das groBe Interesse, das die chinesischen Top-Manager — im Gegensatz zu den
amerikanischen Chefs frither - fiir die Entwicklung in Deutschland zeigen,
motivierte die Belegschaft zusatzlich: Sie fiihlte sich ernst genommen und
gebraucht. Die wichtigsten Herausforderungen nach der Ubernahme konnten
erfolgreich bewdéltigt werden und der kiinftige Erfolg des Unternehmens wird
in entscheidendem MaBe davon abhdngen, ob es gelingt, eine gemeinsame
Unternehmenskultur weiter zu entwickeln, in der Manager unterschiedlicher
internationaler und kultureller Herkunft die Vorziige ihrer Denk- und Vorgehens-

weisen kombinieren.

Sicherlich ist es auch Aufgabe der Muttergesellschaft, dass die Niederlassungen
im Ausland mit den Zentralen reibungslos zusammenarbeiten und die daraus
resultierenden Synergieeffekte nutzen konnen. Dieses Potenzial nutzbar zu
machen und die beiden Unternehmensteile weiter zusammen zu fithren ist keine

geringe Herausforderung an die Unternehmensleitung, deren Bewiltigung - so
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die Uberzeugung von Marc Fischer - ein leistungsfihiges Management mit inter-
nationaler Fithrungserfahrung und sehr guten Kenntnissen der jeweiligen Markte
und Rahmenbedingungen erfordert. Doch nicht nur die Unternehmensspitze hat
erkannt, dass die Kombination der Stdarken aus beiden Unternehmen und beiden
Kulturen eine Chance ist; auch im Unternehmen ist man sich dessen bewusst -
wie es Abteilungsleiter der Beschaffung, Qiao Song, ausdriickt: ,Lenovo, has a
very entrepreneurial culture, but we perhaps had less of an orientation around
tightly defined processes and structure than IBM did. IBM is very analytically
oriented, very systematic, and we needed more of that in order for the new Lenovo
to get to the next level“. Fiir das Erklimmen dieser ndchsten Stufe scheint Lenovo
gut aufgestellt zu sein. M
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Im Gesprach mit Meiting Zhu

Rechtsanwaltin im Bereich geistiges Eigentum in Deutschland
und China, ZHU Rechtsanwaltin, Kéln

B EIR AR

REFRIDITIRF

.Geistige Eigentumsrechte werden in China in
absehbarer Zeit eine vergleichbare Stellung haben
wie in den Industrienationen. Viele Unternehmen
haben bereits erkannt, dass billige Nachahmung in

eine Sackgasse fuhrt.”

Frau Zhu, China steht in dem Ruf, die meisten Rechtsverletzungen auf
dem Gebiet des geistigen Eigentums zu begehen. Worin liegen Ihrer Mei-
nung nach die Ursachen fiir dieses aus unserer Sicht mangelnde Rechts-

bewusstsein?

Viele behaupten, die zum Teil hemmungslose Produktpiraterie in China habe
kulturelle Wurzeln, weil Produktpiraterie ,konfuzianisch“ begriindet sei. Einen
yalten Meister® zu kopieren geschehe aus Ehrerbietung, keinesfalls, um einen
Rechtsversto zu begehen. Meiner Ansicht nach greift diese Begrindung zu
kurz. Verletzungen des geistigen Eigentums sind vielmehr darauf zurtickzufiih-
ren, dass Chinas Wirtschaft sich derzeit noch in einer Phase befindet, in der es
sich von der alten Planwirtschaft verabschiedet und die neue Marktwirtschaft
ausprobiert. Bis zur Offnung Chinas vor 30 Jahren lieB die staatlich gelenkte
wirtschaftliche Zusammenarbeit wenig Spielraum fiir Privatinitiative. Das
Gewinnstreben einer privaten Person war unmoralisch, wenn nicht sogar ver-

boten. Die Wirtschaftsreform Ende der 1970er Jahre jedoch hat eine anhaltende
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Aufbruchstimmung ausgelost. Privates Gewinnstreben war plétzlich erlaubt und
gewinnt seitdem Prioritdt; demgegeniiber tritt das Rechtshewusstsein in den
Hintergrund. Geistiges Eigentum wird in China derzeit weder von dem Rechts-
inhaber noch von dem Verletzer als schiitzwiirdiges Rechtsgut wahrgenommen.

Die Vorgehensweise der privaten Mittel- und Kleinunternehmen in der Region
Zhejiang ist ein typisches Beispiel dafiir: Wie in vielen Stddten haben sich hier
Unternehmen angesiedelt, die sich auf die Herstellung eines bestimmten Pro-
duktes wie zum Beispiel Krawatten, Stifte oder Striimpfe oder einer Produktpalette
wie Eisen- oder Lederwaren spezialisiert haben. Die Konzentration gleichartiger
Unternehmen an einem Ort ermoglicht nicht nur Kostensenkung, sondern auch
gegenseitige Nachahmung. Erweist sich ein Produkt als absatzstark, beginnen die
Unternehmen sofort massenweise mit seiner Nachahmung. All dies erinnert an
die typische Vorgehensweise in der Anfangszeit der industriellen Revolution, als
hemmungslos nachgeahmt und kopiert wurde. Dieser Vergleich rechtfertigt zwar
nicht die Nachahmungshandlungen, bietet gleichwohl eine Erklarung daftr.

Wie haben sich die gesetzlichen Rahmenbedingungen fiir den Schutz
geistiger Eigentumsrechte in China entwickelt?

Die gesetzlichen Rahmenbedingungen fiir den Schutz geistiger Eigentumsrechte
wurden in der VR China Mitte der 1980er und Anfang der 1990er Jahre geschaf-
fen: Das Markengesetz wurde 1983 erlassen, das Patentgesetz 1984 und das
Urheberrechtsgesetz 1990. SchlieBlich folgte 1995 das Gesetz gegen unlauteren
Wettbewerb. Seitdem wurden diese Gesetze Schritt fiir Schritt weiterentwickelt.
Die bis heute groBte Reform der Gesetze fur geistige Eigentumsrechte — betref-
fend das Urheberrecht, das Markengesetz sowie das Patentgesetz — fand vor
dem Beitritt Chinas in die Welthandelsorganisation (WTO) am 11. Dezember
2001 statt, um dem Ubereinkommen {iber handelsbezogene Aspekte der Rechte
des geistigen Eigentums (Trade Related Intellectual Property Aspects — TRIPs)

nachzukommen.

Neben der Gesetzgebung muss China die Judikative und die Verwaltung im
Sinne der TRIPs-Prinzipien - ,Transparenz“ und ,Vorhersehbarkeit* - fiir die
Durchsetzung der geistigen Eigentumsrechte auf- bzw. umbauen. Eine gewaltige
Aufgabe, die viel Zeit in Anspruch nimmt und an der bis heute noch gearbeitet
wird. Die anerkennende Aussage des ehemaligen Generalsekretdrs der World
Intellectual Property Organization (WIPO), Arpad Bogsch, China habe beim
Schutz des geistigen Eigentums innerhalb von 25 Jahren denselben Weg zurtick-

gelegt, fiir den die Industrienationen mehr als 100 Jahre benétigt hdtten, wird in
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China haufig zitiert. Meiner Meinung nach sollten sich die westlichen Lander mit
ihrem jahrzehntelangen Vorsprung im Umgang mit Eigentumsrechten bewusst
machen, dass sich die fiir sie selbstverstandlichen Grundsitze fiir den Umgang
mit geistigem Eigentum nicht unreflektiert auf China tibertragen lassen und

eingefordert werden konnen.

Der WTO-Beitritt hat den Umwandlungsprozess Chinas von der Plan- hin
zur Marktwirtschaft beschleunigt und die wirtschaftliche Verflechtung
Chinas mit dem Ausland intensiviert. Wie wirkt sich dies auf die Entwick-

lung zum Schutz des geistigen Eigentums aus?

Der Schutz des geistigen Eigentums hat durch den WTO-Beitritt sowohl in China
als auch im Ausland radikal an Bedeutung gewonnen: Seither haben chinesische
Gerichte pro Jahr ca. 15.000 Zivilverfahren, mehr als 3.000 Strafverfahren und
ca. 500 Verwaltungsverfahren im Bereich des geistigen Eigentums bearbeitet.
Dabei befassen sich ca. 80 Prozent aller Verfahren mit Verletzung von Eigentums-
rechten, Verfahren mit Bezug zum Ausland, d. h. an denen eine auslandische

Partei beteiligt ist, haben einen Anteil von ca. 5 Prozent.

Gleichzeitig nimmt die Zahl der Verfahren gegen chinesische Unternehmen im
Ausland, vornehmlich in den USA und den Landern der Europdischen Gemein-
schaft, zu. So hat zum Beispiel die US-Regierung im April 2007 bei der WTO
auf institutioneller Ebene gegen China ein Verfahren wegen Urheberrechtsver-
letzung eingeleitet. Auch auf Privatebene ist im Ausland die Zahl der Verfahren
gegen chinesische Unternehmen radikal gestiegen. Allein in der Elektronikbran-
che (vor allem flir DVDs, Fernsehgerdte, Mobiltelefone und MP3-Player) haben
chinesische Unternehmen seit dem WTO-Beitritt Chinas bis 2007 wegen Verlet-
zung von geistigen Eigentumsrechten mehr als eine Milliarde US-Dollar Schaden-
ersatz gezahlt. Zwar gibt es keine genauen amtlichen Statistiken tiber Verfahren
gegen chinesische Unternehmen im Ausland, die Tatsache, dass die chinesische
Regierung in dem ,Aktionsplan zum Schutz des geistigen Eigentums fiir das
Jahr 2007“ die Einrichtung einer Hotline sowie einer Online-Serviceplattform
fir Unternehmen, die von Schadenersatzklagen betroffen sind, als eine konkrete

UnterstiitzungsmaBnahme vorsah, verdeutlicht den Ernst der Lage.

Konnen Sie Beispiele nennen, wo sich die Rechtssprechung zum geistigen
Eigentum in China und in Deutschland dhnelt und wo sie Unterschiede
aufweist, die den Umgang mancher chinesischer Unternehmen mit

geistigen Eigentumsrechten im Ausland erkliren konnen?
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Justitia vor dem Hamburger Rathaus — sX & i BUT BIAYIE W & 4§

Es gibt sowohl Parallelen als auch Unterschiede. Das Anmeldungsverfahren fiir
Patente in China ist beispielsweise mit dem Deutschen vergleichbar. Im Unter-
schied zu Deutschland wird dort jedoch unter ,Patent” (,zhuan li) sowohl das

Erfindungspatent als auch das Gebrauchs- und Geschmacksmuster verstanden.

Auch die Erlangung von Markenschutzrechten unterscheidet sich in beiden
Landern: In China kann der Markenschutz nur mit Eintrag ins Markenregister

erlangt werden und nicht wie in Deutschland auch durch Verkehrsgeltung.

Auch die Unterschiede im Geschmacksmusterrecht sorgen haufig fiir Rechtsstrei-
tigkeiten: So ist beispielsweise bei der Beurteilung der Verwechselungsgefahr
eines Produktes sowohl in China als auch in Deutschland entscheidend, ob der
asthetische Gesamteindruck des angegriffenen Produktes mit dem Geschmacks-
muster identisch oder @hnlich ist. Der wesentliche Unterschied jedoch besteht
darin, wie das Produkt, das ein Geschmacksmuster verletzt, angeboten wird.
Das Anbieten solcher Produkte im Produktkatalog oder die Ausstellung auf einer

Messe stellt fiir sich allein noch keine Verletzung des Geschmacksmusters dar
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und ist in China nicht verboten. Erst wenn bewiesen ist, dass mit der Werbung
der Vertrieb dieses Produktes bezweckt wird, macht man sich haftbar. Aus
diesem Grund glauben zum Beispiel viele chinesische Aussteller auf Messen, die
Werbung mit den geschiitzten Produkten eines Dritten allein stelle noch keine
Rechtsverletzung dar. Entsprechend reagieren sie oftmals sehr iiberrascht, wenn

sie in Deutschland dafiir eine Verfiigung kassieren.

Welche Unterschiede bestehen in beiden Landern bei der Durchsetzung
der Rechte und wo steht China auf seinem Weg, einen effektiven Rechts-
schutz herzustellen?

Die Geltendmachung geistiger Eigentumsrechte in China unterscheidet sich
erheblich von den {Ublichen RechtsverfolgungsmaBnahmen in Deutschland.
Ein bezeichnendes Beispiel hierflir ist das einstweilige Verfiigungsverfahren.
In Deutschland ist es insbesondere fiir den gewerblichen Rechtschutz unent-
behrlich, in China dagegen wird es nur zurlickhaltend beantragt. Dies liegt
nicht zuletzt daran, dass der vorldufige Rechtsschutz erst mit dem WTO-Beitritt
Chinas eingefiihrt worden ist und dieser Rechtsbehelf vielen Rechtsinhabern
noch unbekannt ist.

Im Gegensatz zu Deutschland spielt in China die Verwaltung beim Schutz des
geistigen Eigentums traditionell eine wichtige Rolle. Zusammen mit dem Gericht
bildet sie das so genannte ,Duale System“. Rechtsinhaber wenden sich bei
Verletzungen von geistigen Eigentumsrechten i. d. R. bevorzugt an die Verwal-
tung, da sie bei der Ermittlung und Durchsetzung der Schutzanspriiche mehr
Moglichkeiten hat als eine Privatperson oder ein Unternehmen. Nicht zuletzt aus
diesem Grund verlangen die USA von China, die Verwaltung zur Bekdmpfung
der Verletzung von geistigen Eigentumsrechten verstirkt einzusetzen. Dari-
ber, wie Verwaltungsentscheidungen vollstreckt, Kompetenzen aufgeteilt und
Ermessensspielraume ausgeschopft werden konnen, besteht jedoch noch Rechts-
unsicherheit. Hinzu kommt, dass die Ressourcen der Verwaltung beschrankt
sind. Infolgedessen gestaltet sich die Durchsetzung der Verwaltungsentschei-
dung noch immer problematisch. Ein weiterer Beweis fiir die Ineffektivitat der
Verwaltung ist, dass man in armeren Regionen oder im Hinterland Chinas bei
der Durchsetzung des geistigen Eigentumsrechts mit lokalem Protektionismus

zu kampfen hat.
Zudem konnen sich chinesische Behdrden Schadenersatzanspriichen aussetzen,
wenn sie wegen falscher Informationen Verwaltungsmafnahmen einleiten. Auf-

grund der unsicheren Erfolgsaussichten gegen den Rechtsverletzer stellen die
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Behorden hohe Anforderungen an die Beweismittel, was fiir den Rechtsinhaber
wiederum mit einer erheblichen Beweislast verbunden sein kann.

Vor allem das Zusammenwirken der Institutionen mit der Exekutive und der
Judikative muss noch verbessert werden, um die geistigen Eigentumsrechte in

China flachendeckend zu stirken.

Chinesische Unternehmen nehmen immer mehr internationale Geschéfts-
beziehungen auf, mochten sich in auslindischen Mirkten mit ihren
Namen etablieren und ihr Image verbessern. Wie schitzen Sie diese
Bestrebungen angesichts des viel beklagten Themas ,Produktpiraterie”

ein?

Geistige Eigentumsrechte werden in China in absehbarer Zeit eine vergleich-
bare Stellung haben wie in den Industrienationen. Viele Unternehmen haben
bereits erkannt, dass billige Nachahmung in eine Sackgasse fiihrt. Vor allem
exportorientierte Unternehmen haben im Ausland Lehrgeld bezahlt. Die Zahl der
Anmeldungen von gewerblichen Schutzrechten innerhalb und auBerhalb Chinas
steigt kontinuierlich. Bemerkenswert ist auch, dass chinesische Unternehmen
beginnen, sich im Ausland gegen Vorwiirfe der Rechtsverletzung zu verteidigen.
Zurzeit ist die Zahl der von chinesischen Rechtsinhabern initiierten Gerichtsver-
fahren in Deutschland noch gering. Ich mochte jedoch die kiihne Behauptung
wagen, dass China auch diesbeziiglich in absehbarer Zeit eine aktivere Rolle
tubernehmen wird. Es ist meiner Ansicht nach nur noch eine Frage der Zeit, bis
sich in China ein entsprechendes Rechts- bzw. Unrechtsbewusstsein fiir geistige

Eigentumsrechte entwickelt und festigt. &
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Meiting Zhu

Meiting Zhu ist Rechtsanwaltin in Kéln. Thr Tatigkeitsschwerpunkt ist gewerb-
licher Rechtschutz in Deutschland und China. Neben der anwaltlichen Beratung
spricht Frau Zhu auch als Referentin zum Thema ,Schutz des geistigen Eigen-
tums in Deutschland und China“ auf Vortragsveranstaltungen in der Industrie
und bei Verbdnden in beiden Landern.

REEZ

Rl L L R R I 4 ML A 25 7
S R L R R Wi
Peitosh, A I AE D16 9 foll AT B 2
IR 0 R A % e
V.

81



Baosteel Europe

Internationalisierungsmodell Deutschland:

Zentrale fUr Europa

= W KM B R A F

EEREPRMLAER: BUONAEE

() BAOSTEEL

Entstehungsgeschichte eines Weltkonzerns

Der Firmenname ,Baosteel“ setzt sich aus dem chinesischen Ortsnamen Bao-
shan - ein Bezirk in Shanghai — und dem englischen Begriff fiir Stahl zusammen
und steht fiir ein Unternehmen aus China mit globalem Anspruch. Asienkenner
jedoch sehen — wie in vielen Firmennamen dieser Region — noch etwas mehr:
,Bao“ bedeutet im Chinesischen ,wertvoll“ oder ,kostbar“; Baosteel frei iibersetzt
also ,Premium Stahl“. Und von diesem Anspruch ldsst sich das Unternehmen

leiten.

Sein Heimatmarkt — der chinesische Stahlmarkt - ist in gewisser Hinsicht ein
Phdnomen: Auf der Nachfrageseite zeigt er einen schier unersattlichen Bedarf
des groBten und erfolgreichsten Schwellenlandes der Welt. Auf der Angebotsseite
ist er zersplittert wie kein anderer Markt: Rund 260 unterschiedlich grofe
Stahlhersteller (manche Quellen geben tiber 1.000 an) mit teils guter, meist unzu-
reichender Profitabilitdt teilen sich diesen auf. Kein Wunder also, dass sie von der
chinesischen Regierung zum Zusammenschluss zu groBen Stahlherstellern wie
der Baosteel Group gedréangt werden.

Die heutige Baosteel Group wurde im Dezember 1978 als Baoshan Iron and
Steel Complex in Shanghai gegriindet. Im Wesentlichen aber geht sie aus
einer im November 1998 per Regierungsbeschluss durchgefiihrten GroBfusion
mit der Shanghai Metallurgical Holding Group Corporation und der Shanghai
Meishan Group Co., Ltd. hervor. Die neuste Akquisition fand im April 2008 statt,
als Baosteel Group Bayi Steel Group aus der Xinjiang Provinz Ubernahm. Die
Baosteel Group ist eine Holding mit sechs verschiedenen Geschéftseinheiten,
die Stahl hauptsédchlich flir die Automobilherstellung, den Schiffbau, die Elek-
tronik- und Haushaltsgeratebranche, Olférderanlagen und Pipelines sowie fiir
die Baubranche herstellen und vertreiben. Daneben betreibt die Baosteel Group
noch sieben weitere Geschéftseinheiten in Bereichen wie Finanzdienstleistungen,
Handel oder Logistik. Sie weist damit im Vergleich zu anderen internationalen
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Das Vogelnest, das chinesisches Nationalstadion in Peking —

BE—NTIRNEREES

Markteilnehmern zwar einen relativ hohen, aber fiir viele asiatische GroBunter-
nehmen typischen Diversifikationsgrad auf. Die Baosteel Group befindet sich zu
100 Prozent in Staatseigentum, wobei die groBte Geschiftseinheit Baoshan Iron
and Steel Co., Ltd. — oder kurz Baosteel - seit Dezember 2000 an der Shanghai
Stock Exchange gelistet ist, derzeit allerdings ca. 78 Prozent der Aktien von der

Baosteel Group und damit vom chinesischen Staat gehalten werden.

Der Umsatz der Baosteel Group ist in den vergangenen Jahren um durchschnitt-
lich ca. 10 Prozent jdhrlich gestiegen, von 162 Milliarden Yuan RMB im Jahr
2004 auf ca. 200 Milliarden Yuan RMB (ca. 18,5 Milliarden Euro) im Jahre 2007.
Gleichzeitig ist die Stahlproduktion von 21,38 Millionen auf 28,6 Millionen
Tonnen gestiegen. Die Baosteel Group ist mit zurzeit 122.780 Mitarbeitern Chinas
groBter Stahlerzeuger. Die Unternehmensgruppe betreute prestigetrachtige
und komplexe Bauobjekte wie den Hauptaustragungsort der Olympischen
Sommerspiele 2008, das so genannte ,Vogelnest® in Peking, das Hauptquartier
des Staatssenders CCTV in Peking oder auch Terminals fiir die internationalen
Flughéfen in Peking oder Pudong/Shanghai. Auch international gehort das Unter-
nehmen zu den ganz GroBen. So liegt die Baosteel Group seit 2006 weltweit an
flinfter Stelle der Stahlerzeuger und wurde im Jahr 2004 als erstes chinesisches
Produktionsunternehmen in das Fortune 500-Ranking auf Platz 372 aufgenom-
men; 2008 rangierte es bereits auf Platz 259. Erklértes Ziel ist es, so schnell wie

moglich einer der drei groften Stahlhersteller der Welt zu werden.

Strategische Aufstellung fiir das weltweite
Engagement

Dass dieses Ziel nicht nur verkiindet wurde, sondern auch Realitit werden
konnte, ist vielen Experten bereits heute klar. Die Entwicklungen, die westliche
Medien keinem chinesischen Staatsunternehmen zugetraut haben, sprechen fir
sich: Im Zuge der Fusion wurde das Personal von 176.000 auf 122.780 abgebaut;
nicht mehr billige Arbeitskraft, sondern automatisierte Produktion sichert
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den zukiinftigen Erfolg. Der chinesische Hauptstandort des Unternehmens in
Shanghai gilt nicht nur in China, sondern auch weltweit als einer der moderns-
ten und effizientesten Produktionsstandorte fiir Stahlerzeugnisse. Das neue
Management-Konzept zeigt sich bei Baosteel in vielen Bereichen: Im Jahr 2005
wurde das Qualititsmanagementsystem ,Six Sigma“ erfolgreich eingefiihrt. Der
Stahlhersteller plant strategisch und unterhélt ein integriertes Managementsys-
tem, um Verantwortlichkeiten, Weisungsbefugnisse und Kommunikationskandle

zwischen den Geschiftseinheiten zu regeln und zu steuern.

Das Thema ,Corporate Social Responsibility“ riickt aufgrund der politischen
und umwelttechnischen Verdnderungen der letzten Jahre immer stirker in
den Vordergrund. So fordert die Baosteel Group zahlreiche soziale Projekte,
beispielsweise die Errichtung eines Baosteel Weiterbildungsfonds oder einer
Stiftung von 38 so genannten ,hope primary schools“ und engagiert sich fiir

Nachhaltigkeits- und Umweltthemen.

Als erstes chinesisches Unternehmen veroffentlicht die Baosteel
Group seit 2005 jahrlich einen Nachhaltigkeitsbericht.

2006 hat das Management sogar als Ziel vorgegeben, unter dem Slogan ,Green
Baosteel, our common home.“ die Baosteel Group zum saubersten und nachhal-

tigsten Hersteller von Stahl weltweit zu formen.

Fiir diese Entwicklung hin zu einem Global Player hat das Unternehmen gute
Voraussetzungen mitgebracht. Einerseits ist die Baosteel Group bereits seit
der Griindung kein typisches chinesisches Staatsunternehmen, da sie erst im
Dezember 1978 - also genau zum Beginn der chinesischen Wirtschaftsrefor-
men - entstand und daher nicht wie viele der Staatsunternehmen Altlasten des
chinesischen Kommunismus mitschleppte. Zum anderen ist es von der weltoffe-
nen Tradition Shanghais geprigt, flir die vor allem langjdhrige Beziehungen und
Beteiligungen in vielen Gemeinschaftsunternehmen mit anderen Global Players
kennzeichnend sind. So hélt die Baosteel Group zum Beispiel tiber ihre Tochter-
firma Shanghai Pudong Iron & Steel Group seit 1998 einen Minderheitsanteil von
40 Prozent an dem Joint Venture ,Shanghai Krupp Stainless & Co., Ltd.“ mit der
ThyssenKrupp Stainless AG in Shanghai.

Die Baosteel Group hat viele zukunftsweisende Vorbereitungen getroffen,
zumal die Herausforderungen gewaltig sind: Spezialmarktsegmente wie die
von Baosteel weisen in China schon seit lingerer Zeit hohe Wachstumsraten
auf und Ubersteigen die Nachfrageniveaus anderer aufstrebender Markte wie
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Indien oder Russland bei Weitem. In Teilen haben sie sogar mit jenen etablierter
Industrieldnder wie zum Beispiel den USA gleichgezogen. Neuesten Studien
der OECD zufolge ist dieser Trend auch segmentiibergreifend auf den gesamten
chinesischen Stahlmarkt tGbertragbar und wird sich noch verstarken. Parallel zu
dieser gewaltigen Nachfrage in China steigt auch der Export: 2004 {iberstiegen
die chinesischen Stahlexporte zum ersten Mal die Importe nach China.

Um sich fiir die hohe Nachfrage zu riisten - die Baosteel Group erzielt tiber 90
Prozent ihres Umsatzes in China — und um die Verhandlungsposition im Kampf
um die knappen Rohstoffe auszubauen, plant das Unternehmen international
und national weitere Akquisitionen und Zusammenschliisse sowohl auf der hori-
zontalen Ebene als auch mit Unternehmen vor- und nachgelagerter Wertschop-
fungsstufen. Die stattfindende Konsolidierung des chinesischen Stahlmarktes
und die ErschlieBung internationaler Markte ermoglichen es, durch Aufkaufe

B Gl il und Beteiligungen nicht nur neue Produkti-

Zusammenfiihrung von Unter-
. nehmenskulturen in der Publikation
-, Post-Merger Integration
und Unternehmenskultur”

onsstatten zu akquirieren, sondern vor allem
auch wichtige Abbaustdtten zu integrieren.
Derzeit importiert die Baosteel Group ca. 80
Prozent ihres Eisenerzbedarfes. 2001 bereits hat das Unternehmen einen Anteil
von 50 Prozent an der brasilianischen Eisenerzmine Agua Limpa erworben und
2003 auch Anteile an Hamersley Iron, einer australischen Tochtergesellschaft
von Rio Tinto. Lose Kooperationen und zahlreiche Gesprache mit den anderen
Stahlgiganten Ostasiens wie Nippon Steel in Japan und Posco in Korea ndhren
immer wieder Vermutungen, dass sich hier ein Zusammenschluss abzeichnen
konnte.

MaBgeblich fur die strategische Planung der Baosteel Group
sind nicht nur 6konomische Ziele, sondern auch der Erwerb
internationaler Managementerfahrung

Um diese Entwicklung zu unterstiitzen, wurde die Internationalisierung des
Vorstands vorangetrieben. Heute decken die Direktoren des Boards drei wichtige
Bereiche ab: beste Beziehungen zum staatlichen Besitzer, genaue Kenntnis des
chinesischen Marktes und moderne Produktionsmethoden sowie zunehmende

Erfahrung im internationalen Business.
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Einrichtung eines Geschéftssitzes in Hamburg

Die Baosteel Group ist in Deutschland bereits seit Langem prdsent, jedoch hat
sich ihre Geschaftstitigkeit iiber die Jahre bedeutend verdndert. Anfangs war
an den Verkauf von Stahlprodukten noch nicht zu denken, im Vordergrund
stand zundchst die Versorgung des chinesischen Unternehmens mit ,lebensnot-
wendigen“ Ersatzteilen fiir die heimische Produktion. Dies dnderte sich als die
Unternehmensfiihrung sich 1993 zur Griindung der Baosteel Europe GmbH mit
einem Grundkapital von vier Millionen Deutsche Mark entschloss. Die Standort-
wabhl fiel auf Deutschland, weil ein Gerichtsstand dort europdischen Kunden und
Lieferanten mehr Rechtssicherheit bietet als bei einer Abwicklung der Geschéfte

iiber Hongkong oder China selbst.

Bei der Entscheidung, den Geschaftssitz in der Hafenmetropole
Hamburg einzurichten, spielten neben rationalen Motiven — zum
Beispiel die direkte Anbindung an die Seewege — auch kulturelle
Aspekte eine Rolle,

so der heutige Geschiftsfiihrer von Baosteel Europe, Direktor Meng Ye:
»Zwischen Hamburg und China besteht eine Kooperation, die auf eine lange
Geschichte zurtickblicken kann. Hier gibt es sehr viele chinesische Unternehmen
und Handelsgesellschaften. Die Muttergesellschaft der Baosteel Europe GmbH
stammt aus der Stadt Shanghai, der Partnerstadt von Hamburg und ebenfalls
eine Hafenstadt. Sowohl aus kulturellen Perspektiven als auch aufgrund
geographischer Gegebenheiten bietet Hamburg unserer Ansicht nach giinstige
Bedingungen fiir die Weiterentwicklung unserer Gesellschaft.”

Die Geschifte laufen inzwischen gut: In den letzten drei Jahren verdoppelte sich
der Umsatz auf rund 500 Millionen Euro. Damit gehort Baosteel Europe zu den
groBten chinesischen Unternehmen in Deutschland. Das Unternehmen schreibt
schwarze Zahlen, gibt sich aber keineswegs mit dem Erreichten zufrieden. Es will
nicht nur seine Anteile auf dem Weltmarkt steigern, sondern auch seine Geschéfte
in Deutschland und Europa mit neuen Produkten und Innovationen ausweiten.
Daftir sollen der Standort Hamburg ausgebaut und neue Fachkrifte rekrutiert
werden. Unter Meng Ye dnderte sich in den letzten vier Jahren jedoch auch die
Struktur der Baosteel Europe GmbH erheblich: Am Hamburger Standort arbeiten
heute 28 Mitarbeiter in sechs Einheiten, dazu kommen noch 27 Mitarbeiter von
Baosteel Europe in anderen Biros in Europa, dem Nahen Osten und Shanghai.
Fir die interne Organisation am Standort Hamburg sind die Finanzabteilung
und das Shanghai Office zustandig. Die Betreuung der Kunden und Lieferanten
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iibernehmen die Bereiche Stahlhandel, Ersatz-
Erfahren Sie mehr tiber das
Potenzial kultureller Vielfalt im
———  Unternehmen in der Publikation

~—,Synergie durch Vielfalt”

teile und Ausristungen sowie Metallprodukte.
Seit Neuestem ist die Abteilung ,,New Business®
mit der ErschlieBung weiterer Geschaftsfelder
beauftragt. Entsprechend der unterschiedlichen Aufgaben setzt das Unterneh-
men Mitarbeiter verschiedener Nationalitdten ein. In Hamburg sind chinesische
Expatriates und Deutsche tétig, in den anderen ausldndischen Niederlassungen

bilden Mitarbeiter aus den jeweiligen Landern sogar die Mehrheit.

Geschaftsfelder der deutschen Baosteel-
Niederlassung

Die Beschaffung, die zu Beginn des Engagements der Baosteel Group in
Deutschland im Vordergrund stand, spielt auch heute noch eine wichtige Rolle.
Ihre Arbeitsvorgiange sind kompliziert, interkulturell anspruchsvoll und bediirfen
einer guten Abstimmung. Der Beschaffungsprozess wird an irgendeinem Stand-
ort des Unternehmens — womoglich in einer chinesischen Provinz — angestoBen,
dem ein aus Europa zu beziehendes Ersatzteil fehlt. Dieser Bedarf wird an die
Baosteel-Zentrale in Shanghai kommuniziert, die eine Anfrage an Hamburg
richtet. Dort wird der Auftrag von einem chinesischen oder deutschen Mitarbeiter
tibernommen, welcher eine Bestellung bei den lokalen Lieferanten aufgibt. Nach
Eingang der Bestellung wird ein anderer deutscher oder chinesischer Mitarbeiter
den Versand nach China organisieren. Anfrage, Bestellung und Versand erfolgen
sowohl in chinesischer und deutscher als auch englischer Sprache, sodass die
Mitarbeiter beider Nationen viele Aufgaben gemeinsam bewaltigen und auf einen
steten Austausch angewiesen sind.

Die erfolgreiche Auftragsabwicklung hangt somit maBgeblich
von der deutsch-chinesischen Zusammenarbeit am Standort
Hamburg ab, die auf langer Erfahrung und gegenseitigem
Verstandnis beruht.

Unter einem chinesischen Abteilungsleiter arbeiten vier Tandems aus je einem
Chinesen und Deutschen zusammen, die sich kennen und aufeinander abge-

stimmt sind.

Im Stahlhandel, der sich von der Beschaffung grundsatzlich unterscheidet,
arbeiten zehn chinesische Mitarbeiter — vorwiegend Ingenieure — unter Leitung
des international erfahrenen stellvertretenden Geschaftsfiihrers Zheng Guo. Die
Arbeitssprache ist Chinesisch, nach auBen Englisch; man richtet sich nach den
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internationalen Geschéftsgepflogenheiten. Beim Stahlhandel spielt der deutsche
Markt eine untergeordnete Rolle; der Verkauf lduft tiber den Vertragsort Hamburg
nach ganz Europa und in alle Welt, vorwiegend jedoch nach Italien und Spanien.
Fir die meisten Kunden steht die Qualitét, Zuverldssigkeit, Liefertreue und der
Service von Baosteel im Vordergrund; je nach Nationalitit des Kédufers gewinnt
der Preis an Bedeutung, wobei Baosteel sich nicht im unteren Preissegment
positioniert, sondern ein dhnliches Preisniveau wie die ThyssenKrupp AG und
Arcelor Mittal hat. Um seinen Marktanteil in Europa auszubauen, setzt das Unter-
nehmen auf Premiumqualitidt und Kundenorientierung. Denn das Absatzvolumen
macht mit 500.000 bis 600.000 Tonnen jahrlich noch einen geringen Prozentsatz
der Gesamtproduktion aus.

Der Bereich ,New Business“ wird ebenfalls von einem auslandserfahrenen
chinesischen Expatriate geleitet. ,New* bezieht sich sowohl auf neue Regionen,
vor allem den Nahen Osten, Osteuropa und Afrika, als auch auf neue Aktivitaten,
zum Beispiel Investments auferhalb der Stahlbranche. In der derzeitigen
Planungsphase werden mit externer Unterstiitzung Machbarkeitsstudien erstellt

und Markteintrittsmethoden geprift.
Unternehmenskultur und Arbeitsatmosphare

Gerade in den letzten Jahren hat die Fihrung der Baosteel Group
erkannt, wie wichtig eine gemeinsame Unternehmenskultur ist —
sowohl fir chinesische als auch fur auslandische Mitarbeiter —

und startete im Januar 2004 ein zukunftsweisendes Programm. Dieses nennt
»good faith“ und ,synergy“ als Grundwerte und betont die Bedeutung der Kultur
als Grundlage allen ékonomischen Handelns: ,Baosteel’s culture is the soul of
management, while Baosteel’s management is the vehicle of culture”. Die Fiih-
rungsspitze in Hamburg stellt die Werte ,Integritdt, Teamwork, Loyalitdt“ heraus
und gibt die gute Zusammenarbeit mit der Zentrale in Shanghai bei der Strate-
giefindung auch auf die Ebene der Mitarbeiter weiter. Um die Wertschdtzung der
Ortskréfte zu unterstreichen, lud man beispielsweise alle deutschen Mitarbeiter
der Niederlassung Hamburg zu einem einwdchigen Aufenthalt nach Shanghai
ein. Dort lernten sie die Organisation der Zentrale kennen, trafen Counterparts,
mit denen sie schon oft telefoniert oder gemailt hatten und erfuhren chinesische
Gastfreundschaft, aber auch Dank fiir ihre Leistungen und Firmentreue. Auch
sind die deutschen Mitarbeiter in das chinesische Bonussystem einbezogen,
sodass sie am Unternehmenserfolg teilhaben. Auf der zweimal im Jahr statt-
findenden Betriebsversammlung berichtet die Fihrung ausfihrlich Uber die
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Erfolge und Ziele der Muttergesellschaft und der Niederlassung und mochte
so ein Gemeinschaftsgefithl fordern. Die deutschen Mitarbeiter heben positiv
hervor, dass die chinesische Flihrung sich deutlich bemiiht, deutsche Sitten und
Gebréduche zu achten und nicht erwartet, dass die deutschen Mitarbeiter — wie oft
die chinesischen Expatriates — bis spat abends im Biiro bleiben. Sie hat erkannt,
dass trotz unterschiedlicher Arbeitseinstellungen die Effizienz letztlich gleich
bleibt. Die deutschen Mitarbeiter schdtzen besonders den Respekt, den chine-
sische Vorgesetzte in jeder Situation ihren Untergebenen gegeniiber wahren.
Die Erfahrungen aus der Zusammenarbeit im Arbeitsalltag bewirken, dass die
Deutschen bei Baosteel keineswegs das liber die Medien vermittelte Chinabild
iibernehmen. Im Gegenteil: Die meisten haben ein wesentlich positiveres Bild
von China entwickelt. So hat zum Beispiel niemand jemals irgendeine Form des
viel beschworenen Staats- oder Parteieinflusses gesptirt oder Riickhaltung von

Informationen aus politischen Griinden beobachtet.

Neben dem guten Betriebsklima empfinden die Mitarbeiter noch weitere Aspekte
als motivierend: Ein expandierender chinesischer GroBkonzern steht fir sichere
Arbeitspldtze, der Kiindigungsschutz folgt chinesisch-konfuzianischer Fiirsorge-
pflicht. Auch die hohen Sonderzuwendungen bestdtigen eine soziale Einstellung
der Fihrung; entsprechend gering ist die Mitarbeiterfluktuation. Fiir einen
Aufstieg im Unternehmen ist allerdings ein Aufenthalt in verantwortlicher Posi-
tion in der Zentrale erforderlich. Dafiir aber benotigt man neben der fachlichen
Qualifikation derzeit noch chinesische Sprachkenntnisse. Fiir nicht Chinesisch
sprechende Mitarbeiter ist es also noch eine groBe Herausforderung, bei Baosteel
Europe in die Flihrungsetagen zu kommen.

Personalmanagement

Das Recruiting bei der Baosteel Group, die aufgrund der guten Bezahlung und der
Karrierechancen im chinesischen Heimatmarkt einen ausgezeichneten Ruf als
Arbeitgeber genieBt, geschieht sehr sorgféltig. Das Unternehmen sucht sich aus
der groBen Zahl der sich bewerbenden Hochschulabsolventen die Kandidaten fiir
seine umfangreichen Priifungsverfahren aus. Aufgrund dessen — aber auch, weil
in Ostasien eher untypisch — rekrutiert das Unternehmen kaum Seiteneinsteiger
oder tiber Jobmessen. Wie in China Ublich werden die erfolgreichen Bewerber
dann in den ersten Jahren in die Unternehmenskultur eingewiesen. Bei guter
Performance tibernimmt die Firma die Kosten fiir die Weiterbildung - zum Bei-
spiel fir ein einjahriges Studium - auch im Ausland. Im Anschluss daran werden
sie in Fithrungspositionen abwechselnd in China und im Ausland eingesetzt.
Wihrend es bis vor Kurzem fiir jeden Chinesen eine willkommene Chance war,
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einige Jahre im Ausland zu arbeiten, vor allem wegen der guten Verdienst- und

Qualifikationsmoglichkeiten, empfinden sie es heute oft als Belastung.

Einkommen und Karrierechancen haben sich auch in China
enorm entwickelt, die Lebensqualitat in Shanghai ist inzwischen
hoher als in vielen Stadten des Westens.

Als weitere Belastungen konnen zum Beispiel entweder die Trennung von
der Familie oder Schulprobleme fiir die Kinder hinzukommen. Auch wenn die
Baosteel Group diesen Vorbehalten Rechnung trdgt und seinen chinesischen
Entsandten zahlreiche Incentives bietet, zum Beispiel Arbeitsplatzgarantien fiir
den Ehepartner, sinkt die Bereitschaft fiir Auslandseinsitze. Allerdings erleich-
tern erfolgreiche Auslandsaufenthalte den Zugang zur Management-Ebene wie

Flhrungsposten in Filialen und auch in der Zentrale erheblich.

In den letzten Jahren hat das Unternehmen sein Personalmanagement ausgebaut.
So finden regelmaBig Bewertungen statt, und die Kompetenzen der Mitarbeiter
werden durch systematische Weiterbildung stetig gesteigert. Spezifische lander-
oder kulturbezogene Vorbereitungen fiir Auslandseinsdtze sind, ebenso wie die
Ruckkehrerprogramme, teilweise vorhanden. Gut ausgestaltet ist das chinesische
Mentorsystem: Junge Talente werden von ihren Betreuern beobachtet und beraten.
Steigen die Mentoren in der Unternehmenshierarchie auf, ziehen sie tiber kurz
oder lang die Junioren nach oder empfehlen sie weiter. Neben guten fachlichen
Leistungen ist dieses Netzwerk fiir chinesische Fiihrungskréfte unerldsslich fiir

den Aufstieg in Entscheiderpositionen.

Baosteel Europe als Vorreiter bei Integration und
Expansion

Fiir die Baosteel Group waren zahlreiche wirtschaftliche und kulturelle Aspekte
fiir die Standortwahl Hamburg entscheidend und die Beziehungen zur Stadt-
verwaltung, speziell zur Wirtschaftsforderung, haben sich aufgrund des gegen-
seitigen Interesses sehr gut entwickelt. Das Unternehmen halt Kontakt mit der
Presse, seine Vertreter nehmen an offentlichen Veranstaltungen teil, es betreibt
Sponsoring: Diese AuBendarstellung praktiziert die Baosteel Group inzwischen
auch in China. Erste Uberlegungen zu der so wichtigen Vernetzung auch mit
anderen chinesischen Organisationen in Deutschland zur gemeinsamen Interes-
sensvertretung hat Baosteel bereits angestellt und unterhilt lose Kooperationen

mit dem Logistikunternehmen Cosco und der Bank of China.
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Die Baosteel Europe GmbH ist exemplarisch ftr den Typus
~chinesischer GroBkonzern im Ausland”. Sie nimmt in doppel-
ter Hinsicht eine Vorreiterrolle ein und ist ,Test und Vorbild”
zugleich. Handelsblatt Nr. 43, 01. Marz 2007.
Denn noch tun sich viele Unternehmen Chinas schwer, international wettbe-
werbsféhig zu sein, und es entsteht eine Diskrepanz zwischen beeindruckender
Erfolgsstory daheim und zogerlichem - teils von Fehlschldgen gepragtem — Vorge-
hen in Ubersee. Dies kénnte sich schnell indern, wenn solche ,Pilotprojekte” wie
die Internationalisierung Baosteels gelingen und das Top-Management anderer
Unternehmen aus der Beobachtung die richtigen Schliisse zieht. Dann kénnte
sich die Einschatzung der Wettbewerber wandeln, die im Augenblick in chine-
sischen Unternehmen noch keine Konkurrenz sehen. Doch nicht nur die Meinung
innerhalb der Branche zahlt: Jedes chinesische Unternehmen - vor allem mit
internationalem Anspruch - muss davon ausgehen, dass es von der Offentlichkeit

genau beobachtet wird, und dieser Verantwortung gerecht werden.

Nach einem zdhen Beginn hat Baosteel in den letzten Jahren bedeutende
Fortschritte gemacht, wobei gute Rahmenbedingungen fiir das Stahlgeschaft
herrschten. Eine wesentliche Grundlage fiir die weitere Ausweitung der inter-
nationalen Geschifte ist eine systematische Personalentwicklung ausgehend
vom Recruiting tiber die Integration bis zur Karriereplanung und Weiterbildung.
Es gilt, die Talente sowohl deutscher als auch internationaler Fachkréfte zu
nutzen, und internationale Fiihrungsteams zu bilden, die in der Lage sind, die
Herausforderungen internationalen Managements und interkultureller Entschei-

dungsfindung zu bewdltigen.

Auch bei den internationalen Kunden-Lieferanten-Beziehungen gilt es, auf
kulturellen Unterschieden begriindeten Konflikten vorzubeugen - durch die
Steigerung der interkulturellen Kompetenz und der Starkung einer kulturen-
umspannenden Unternehmenskultur. Baosteel sollte diese Aufgaben meistern
konnen, vor allem vor dem Hintergrund, dass es bereits in Shanghai im Zuge
seiner Entstehung unterschiedlichste Unternehmen vereinigt und bei ihren
Mitarbeitern mit ,blauen, gelben, weiBen und roten Helmen® ein besonderes
L,Wir“-Geflihl entwickelt und eine gemeinsame Unternehmenskultur erzeugt
hat. Die ehemalige Chairwoman Qihua Xie hatte fiir die ,hard skills“ die Devise
ausgegeben: ,Qualitdt statt Quantitit“- diese lasst sich auch auf die ,soft skills*
ibertragen. M
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Im Gesprach mit Heinrich Lieser

Vorsitzender der Geschaftsfihrung der HWF
Hamburgische Gesellschaft fur Wirtschaftsférderung mbH

HWF X R &E R/ R A8

=BT IARFE

~Was die Zukunftsaussichten betrifft, rechne ich mit
einer weiteren positiven Entwicklung der deutsch-
chinesischen Zusammenarbeit — sowohl quantitativ

als auch qualitativ.”

Herr Lieser, Hamburg ist in Kontinentaleuropa einer der wichtigsten
Standorte fiir chinesische Firmen. Was ist - nach den Erfahrungen der
HWF - die Motivation chinesischer Unternehmen, in Deutschland bzw.
Hamburg eine Niederlassung aufzubauen?

In China hat Deutschland traditionell ein grundsatzlich gutes Ansehen. Deutsche
Ingenieure, deutsche Autos und deutscher Maschinenbau sind sehr geschétzt;
deutsche Autos sind in China wie auch in vielen anderen Landern Statussymbol.
Nach wie vor ist Deutschland aufgrund seiner geographischen Lage im Zentrum
Europas, seiner guten Infrastruktur und dem guten Ausbildungsstandard des
Personals ein attraktiver Wirtschaftsstandort. An Hamburg als Standort fiir die
Niederlassung eines chinesischen Unternehmens sind in erster Linie der Hafen
sowie das angeschlossene, sehr gut ausgebaute Transportnetz zu Land hoch
attraktiv. Des Weiteren hat ,Hanbao“ - ,Burg der Chinesen®, wie Hamburg
auf Chinesisch genannt wird - traditionell eine enge Bindung zu China und

insbesondere zu Shanghai, das als groBe Hafenstadtmetropole viele Parallelen
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zu Hamburg hat. Auch hat Hamburg eine der groften China-Communities in
Deutschland.

Sie haben gerade bereits einige Besonderheiten Hamburgs als Standort
fiir die Niederlassungen chinesischer Unternehmen erwéahnt. Konnten
Sie diesen Aspekt weiter konkretisieren?

Die Beziehungen zwischen Hamburg und China basieren auf einer langen und
intensiven Freundschaft. Seit dem 18. Jahrhundert besteht zwischen beiden ein
reger Handelsaustausch. Schon im Jahr 1731 legte das erste chinesische Handels-
schiff aus Kanton kommend im Hamburger Hafen an. Hamburg ist mit zahlreichen
Handelsunternehmen, Bankhdusern, Versicherungsanstalten und ausldndischen
Konsulaten eine Schliisselmetropole der AuBenhandelsbeziehungen zwischen
Deutschland und der Welt, auch zu Asien. Der Hafen Hamburg ist der wichtigste
Umschlagsplatz fiir Handelsglter zwischen Deutschland und Fernost, die
auf dem Seeweg transportiert werden. Dieser Tatbestand ist fiir chinesische
Handelsunternehmen nach unserer Erfahrung immer wieder von zentraler
Bedeutung. Der Containerverkehr Hamburgs mit den Fahrtgebieten Ostasien
und Siidostasien verzeichnete im Jahr 2007 jeweils zweistellige Zuwachsraten.
Insgesamt wurden via Hamburg rund 5,6 Millionen TEU (Twenty-foot Equivalent
Unit; Standardcontainer-Einheit) im Verkehr mit Asien umgeschlagen. Dariiber
hinaus verfligt Hamburg {iber eine Vielzahl unterschiedlicher Beratungsdienst-
leister, die Gber langjahrige Erfahrung mit den spezifischen Bediirfnissen von
Unternehmen mit chinesischem Hintergrund verfiigen. Zu diesen gehéren unter
anderem Rechtsanwilte, Steuerberater und Wirtschaftspriifer, Immobilien- und
Versicherungsmakler sowie beratende Finanzdienstleister. Diese Berater bringen
das notwendige interkulturelle Gespiir mit, verfligen meist auch tiber chinesisch-

sprachiges Fachpersonal oder sind selbst des Chinesischen méachtig.

Um welche Firmen handelt es sich bei den chinesischen Unternehmen,
die sich bereits fiir Hamburg als Standort entschieden haben?

Hamburg hat sich aufgrund seiner hohen Kompetenz im Bereich des Handels und
der Logistik als hervorragender Standort fiir Unternehmer aus der Volksrepublik
bewdhrt. Ca. 400 Firmen aus China sind heute in Hamburg und von Hamburg
aus aktiv. Zwischen 30 und 50 chinesische Unternehmen siedeln sich jedes Jahr
neu in Hamburg an.

Bei den meisten Firmen handelt es sich um Import- und Exportfirmen, die

Hamburg als Standort nutzen, um von hier aus ihre Geschdfte mit Europa und
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Deutschland abzuwickeln. Unter ihnen sind Firmen wie Baosteel, Sinosteel, Chint
und die Harwa Electronics GmbH, eine Tochter des Elektronikherstellers XOCECO.
Viele haben ihre Europazentralen in Hamburg errichtet. Sie nutzen Hamburg als
Tor in die europdischen Markte, vor allem in Nord-, Ost- und Mitteleuropa.

Die Bandbreite der gehandelten Produkte ist bei den Import- und Exportfirmen
sehr groB. Schwerpunkte sind in den Bereichen der Chemieindustrie, bei Elek-
tronikprodukten und bei Konsumgtitern erkennbar. Darliber hinaus zahlt eine
wachsende Zahl von Firmen zur Logistikindustrie. Neben den Reedereien wie
Cosco, China Shipping oder Sinotrans kommen auch zunehmend mittelstan-

dische Logistikdienstleister nach Hamburg.

Die ersten Firmen, die in den 1980er Jahren nach Hamburg kamen, waren Staats-
betriebe. Mittlerweile iberwiegt der Anteil der Privatbetriebe. Bislang sind dies
meist noch kleine Niederlassungen bedeutender Mutterfirmen, aber wir beobach-
ten, dass die UnternehmensgroBe anwdchst und die Unternehmen zunehmend

hohe Umsitze tiber die Hamburger Niederlassung abwickeln.

Chinesische Firmen entscheiden sich fiir Hamburg, aber Hamburg hat
sicherlich auch ein Interesse, die Ansiedlung chinesischer Firmen zu
fordern. Welche Bedeutung hat das chinesische Engagement fiir die
Wirtschaft der Metropolregion Hamburg?

Sie haben recht, die Vorteile beruhen natiirlich auf Gegenseitigkeit. Der Hafen
Hamburg ist in den letzten Jahren um durchschnittlich knapp 13 Prozent
gewachsen. Diese Erfolgsgeschichte wire ohne den Beitrag der chinesischen
Partner nicht vorstellbar gewesen. Chinesische Unternehmen nutzen den Hafen
als Eintrittstor in die europédischen Mérkte und greifen dabei auch auf zahlreiche
Hamburger Logistikdienstleister zu. Die groBen chinesischen Unternehmen wie
Cosco oder China Shipping schaffen jeweils weit mehr als 150 Arbeitspldtze in
ihren Europazentralen. Hier sehen wir groBes Entwicklungspotenzial und rech-
nen in den ndchsten Jahren mit einem weiteren Anstieg der Arbeitspldtze, die
unmittelbar oder mittelbar durch chinesische Unternehmer entstehen.

Dariiber hinaus zieht das Engagement auslandischer - und darunter selbstver-
standlich auch chinesischer — Unternehmen in Hamburg natiirlich vielféltige
positive Effekte auf andere Wirtschaftszweige wie zum Beispiel den gesamten
Dienstleistungsbereich, die Immobilienwirtschaft und die Finanzwirtschaft nach
sich. Dies wiederum beeinflusst die wirtschaftliche Entwicklung der Metropolre-

gion Hamburg insgesamt positiv.
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Containerschiff im Hamburger Hafen — ;X483 O RYIE ¥ 554

So wie es aussieht, sind die Bedingungen fiir einen erfolgreichen Start in
Hamburg gegeben. Dennoch ist der Start in einer vollig neuen Umgebung
sicherlich auch mit einigen Schwierigkeiten behaftet. Was sind aus Ihrer
Sicht die haufigsten Startschwierigkeiten von chinesischen Unternehmen?

Die haufigsten Startschwierigkeiten chinesischer Unternehmen in Deutschland
sind zundchst praktischer Natur. Es stellen sich Fragen wie: Wie kann ich in
Deutschland eine Tochterfirma oder eine Niederlassung meines Unternehmens
griinden? Welche Gesellschaftsform soll ich wahlen? Was sind die rechtlichen
und steuerlichen Rahmenbedingungen? Was muss ich bei der Aufenthalts- und
Arbeitserlaubnis beachten? Wie finde ich geeignete Biiro-, Lager- oder Produkti-

onsfldchen und wie finde ich das passende Personal?

Weitere Startschwierigkeiten entstehen haufig aufgrund der viel zitierten
Jkulturellen Unterschiede®, zum Beispiel dann, wenn chinesische Unternehmen
ihr geschiftliches Verhalten und ihr Geschdftsmodell, das sie in China erfolgreich
praktizieren, eins zu eins auf Deutschland tbertragen. Dies betrifft Dinge wie
zum Beispiel Produktdesign, Marktbearbeitung und Kommunikation, aber auch
Unternehmens- sowie Personalfiihrung. Das Marketing fiir ein Produkt beispiels-
weise sieht in Deutschland in den meisten Féllen ganz anders aus als in China.
Auch sind deutsche Mitarbeiter im Gegensatz zum chinesischen Personal einen
wesentlich offeneren und flexibleren Fiihrungsstil gewohnt, der dem Einzelnen

mehr Eigenverantwortung und Entscheidungsbefugnis einraumt.

Welche Rolle spielt eine Organisation wie die HWF bei der Bewiltigung
der genannten Startschwierigkeiten beziehungsweise - allgemeiner
formuliert - bei der Unterstiitzung von chinesischen Unternehmen, die in
Deutschland investieren mochten?

Institutionen zur Forderung der Wirtschaft wie die HWF dienen in diesem
Kontext als erster Anlaufpunkt flir alle ausldndischen Unternehmen, die in
Deutschland - in unserem Fall in der Metropolregion Hamburg - ein Tochter-
unternehmen, eine Niederlassung oder eine Reprdsentanz erdffnen mochten.
Die HWF beispielsweise beginnt ihren Service bereits in China: Wir unterhalten
zwei Biiros — in Shanghai und in Hongkong -, deren Mitarbeiter interessierten
Unternehmen fiir eine erste unkomplizierte und unverbindliche Beratung zur
Verfligung stehen. Im ndchsten Schritt stellen Organisationen wie die unsere zum
Beispiel Einladungen fiir Visa aus, die flir die Beantragung eines Geschéftsreise-
Visums fiir einen ersten Besuch des verantwortlichen Managers in Deutschland -

beziehungsweise Hamburg - bendotigt wird.
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Wie sieht — am Beispiel der HWF betrachtet — der nichste konkrete Schritt
der Beratung aus?

Im Rahmen des ersten Besuchs in Deutschland - bei Bedarf bereits auch schon
im Vorfeld - geben wir den chinesischen Unternehmern umfassende Erst-Infor-
mationen zu allen Fragen, die sich im Zusammenhang mit der Griindung eines
Tochterunternehmens oder einer Niederlassung stellen. Wir beraten sie iiber die
rechtlichen und steuerlichen Rahmenbedingungen und vermitteln fiir detaillierte
Beratungen Kontakte zu den in diesem Bereich spezialisierten Rechtsanwalts-
und Steuerberatungskanzleien. Wir informieren sie iber die zu erwartenden
Kosten ihres Engagements und iiber diverse allgemeine Aspekte des Lebens in
Hamburg. Mithilfe unseres Immobilien-Services helfen wir den Unternehmen
bei der Suche nach geeigneten Biiro-, Lager- und Produktionsflachen. Weiterhin
unterstiitzen wir sie bei der Suche nach geeignetem lokalen Personal und bieten
Kontakte zu erfahrenen Personaldienstleistungs-Unternehmen.

Dies ist lbrigens einer unserer wichtigsten Ratschldge fiir chinesische Unter-
nehmen, die sich neu in Deutschland niederlassen: Maoglichst bald deutsches
Personal - idealerweise aus der entsprechenden Branche - einzustellen. Ein
deutscher Mitarbeiter, insbesondere ein Mitarbeiter mit entsprechendem Bran-
chenhintergrund, ist mit den hiesigen Geschaftsgepflogenheiten vertraut, kennt
die deutsche Mentalitdt, verfiigt tiber — vor allem auch im Kundenkontakt erfor-
derliche - sprachliche Kompetenz und kann auf diese Weise dazu beitragen,

Jkulturelle Missverstandnisse“ zu vermeiden.

Beratung und Unterstiitzung bieten wir ebenfalls bei der Beantragung der
erforderlichen Aufenthalts- und Arbeitserlaubnisse. Ganz wichtig ist in diesem
Zusammenhang tibrigens auch, dass der Service der HWF streng vertraulich und

vollig kostenfrei ist.

Heutzutage konzentrieren sich viele deutsche Regionen in ihrer Wirt-
schaftsforderung auf bestimmte Branchenschwerpunkte. Gibt es auch in
Hamburg solche Branchenschwerpunkte und damit korrespondierende,
weitergehende Dienstleistungen der HWF?

In ausgewdhlten Branchen, vornehmlich Medien und IT, Luftfahrt, Logistik und
Life Sciences, konnen wir den von uns betreuten Unternehmen im Zusammen-
spiel mit den in Hamburg speziell fiir diese Sektoren bestehenden Initiativen
einen detaillierteren, branchenspezifischen Service und Zugang zu umfang-

reichen Netzwerken fiir die jeweiligen Branchen bieten.
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Die Betreuung durch die HWF beschrankt sich im Ubrigen nicht nur auf die
Phase der Ansiedlung. Auch danach stehen wir weiterhin als Ansprechpartner
fiir die in der Metropolregion ansdssigen Unternehmen bereit. Die Betreuung
auch der bereits ansdssigen Unternehmen hat bei der HWF einen wichtigen
Stellenwert.

Im Rahmen dieser Betreuung bieten wir zudem auch Unterstlitzung bei der
Bewaltigung der eingangs angesprochenen Startschwierigkeiten: den ,kulturellen
Unterschieden“. Gemeinsam mit anderen Hamburger Partnern veranstalten wir
zum Beispiel regelmaBig das ,China Info Forum“, eine Veranstaltungsreihe, in
der wir bereits in Hamburg présente chinesische Unternehmen tber fir sie inte-
ressante wirtschaftliche Themen informieren, beispielsweise liber Arbeitsrecht,

Marketing und Werbung, Steuern, Personal oder Mergers & Acquisitions.

Wie beurteilen Sie die Perspektiven fiir weitere Firmenansiedlungen aus
China?

Was die Zukunftsaussichten betrifft, rechne ich mit einer weiteren positiven
Entwicklung der deutsch-chinesischen Zusammenarbeit — sowohl quantitativ als
auch qualitativ. Wenn wir die heutigen Anfragen und Firmengriindungen mit
denen von vor 20 Jahren vergleichen, dann stellen wir fest, dass sich die Qualitét
sehr stark verdndert hat. Die Geschéftsfiihrer sind sehr gut auf den Auslandsein-
satz vorbereitet, verfligen {iber die notigen Fremdsprachenkenntnisse und tiber
fundierte Kenntnisse der Marktbedingungen und -chancen auf dem deutschen
und europdischen Markt. Damit geht einher, dass sich die Unternehmer ihre
Standorte in Deutschland heute sehr gezielt aussuchen. Unterschiedliche Stadte
werden miteinander verglichen. Trotz der wachsenden Konkurrenz durch andere
Standorte wird Hamburg unvermindert als sehr zentraler und strategisch wich-
tiger Standort fiir den Aufbau des Europageschiftes bewertet. Fiir die HWF wird
China daher auch in der Zukunft ein wichtiger Arbeitsschwerpunkt sein. B
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HWF

Die HWF Hamburgische Gesellschaft fiir Wirtschaftsforderung ist Partner und
zentrale Anlaufstelle fiir alle Unternehmen, die im Wirtschaftsraum Hamburg
expandieren, sich umstrukturieren oder neu ansiedeln wollen. Die HWF versteht
sich als Lotse, der die Interessen der Wirtschaft gegentiber der Verwaltung und
Institutionen wahrnimmt.
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Minmetals Germany

Am Standort DuUsseldorf

vom Kaufer zum Verkaufer

id

BEELW BRAAE

AMBRERALHFEARR

BERT HRAE

MINMETALS GERMANY GMBH

Die vier Entwicklungsphasen des Unternehmens

Die Handelsgesellschaft Minmetals wurde 1950 kurz nach der Griindung der
Volksrepublik China als staatseigener Konzern unter dem Namen ,China National

Metals & Minerals Import & Export Corporation® in Peking gegriindet.

In der Entwicklung des Unternehmens spiegelt sich die Entwick-
lung der chinesischen Wirtschaft insgesamt wider: Beide Prozesse
durchliefen vier unterschiedliche Phasen.

In der ersten Phase bis Ende der 1970er Jahre war Minmetals eine der zehn
AuBenhandelsgesellschaften, die fiir China den gesamten AuBenhandel abwickel-
ten. Minmetals hatte das Monopol fiir den Handel mit Metallen und Mineralien.
Der Geschéftsumfang war damals jedoch noch sehr gering und beschréankte sich
auf zwei Kernaufgaben: zum einen auf den Einkauf von Stahlerzeugnissen fir die
chinesische Wirtschaft, wobei aufgrund knapper Devisen die Order aus Peking
galt, nur das Allernotigste zu importieren. Im Gegenzug exportierte Minmetals
hauptsachlich Rohstoffe und Mineralien auf den Weltmarkt, denn konkurrenz-
fahige Fertigprodukte hatte das Land damals kaum zu bieten. Auch wenn die
Geschiftstitigkeit in dieser frithen Zeit noch recht eingeschriankt war, machte
das Unternehmen so erste internationale Erfahrungen, auch in Deutschland, wo
Firmen wie Mannesmann, Thyssen oder Krupp (damals noch getrennt) Handels-

partner waren.

Die zweite Phase in der Entwicklung von Minmetals begann 1978 parallel mit
den vom stellvertretenden Parteivorsitzenden der Kommunistischen Partei
Chinas, Xiaoping Deng, eingeleiteten Wirtschaftsreformen. Sie fiihrten zur Eroff-
nung von ersten Reprdasentanzen im Ausland und damit zu einer bedeutenden
Steigerung des AuBenhandels. In der dritten Phase, die mit weiteren politischen
ReformmafBnahmen im Jahr 1984 einsetzte, wurden diese Reprdsentanzen zu
rechtlich selbststindigen Auslandsniederlassungen umgewandelt. Das Personal
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dieser Niederlassungen kam damals lberwiegend noch aus China. Die vierte
Phase begann 1992, als Chinas Regierung die ,Phase der Korrekturen been-
dete und die Einflihrung einer sozialistischen Marktwirtschaft erklarte. In den
Niederlassungen begann man damit, verstirkt auch Ortskrifte einzustellen
und die Unternehmensstrategie nicht mehr ausschlieBlich an den Bediirfnissen
der chinesischen Regierung auszurichten, sondern an betriebswirtschaftlichen
ErfolgsgroBen. Welche Konsequenzen sich daraus fiir die Organisationsstruktur
und fiir das Management eines chinesischen Unternehmens in Deutschland erge-
ben, beschreibt das vorliegende Fallbeispiel.

Minmetals ist auch heute noch die groBte chinesische Handelsgesellschaft fiir
Stihle, Metalle, Erze und Kohle und untersteht nach wie vor der Zentralregierung
in Peking. Aber die Offnung der Mérkte und der Wegfall des Monopols fiir Stahl-
handel - neue Unternehmen wie der chinesische Stahlkonzern Baosteel bauten
ihre eigenen Vertriebsorganisationen auf — veranlassten das Unternehmen zum
Umdenken. Minmetals entwickelte sich zu einem diversifizierten Rohstoffkon-
zern, der sich in nahezu allen bedeutenden Rohstoffmirkten der Welt durch
Beteiligungen wichtige Rohstoffvorkommen sicherte und zu einem Anbieter
kompletter metallurgischer Anlagen mit Verkaufspreisen in bis zu dreistelliger
Millionenhohe entwickelte. Neuerdings stellt die Minmetals-Tochter ,Beijing
Minmetals Tenglong Information and Technology Corporation® auch Computer-
hardware her und ist - ganz im Stile anderer chinesischer Unternehmen - im
Finanz- und Immobiliensektor tatig. Mit anderen Worten: Das 2004 in ,China
Minmetals Corporation® umfirmierte Unternehmen ist ein multinational diversi-
fizierter Global Player, der seine Hauptaufgaben Handel, Abbau und Veredelung
von Rohstoffen um neue Geschéftsfelder erweitert hat.

Die Strategie scheint aufzugehen: Minmetals erzielte im Jahr 2004 einen Umsatz
in Hohe von knapp 15,5 Milliarden US-Dollar und konnte diesen bis 2007 auf ca.
21,8 Milliarden US-Dollar um mehr als 40 Prozent steigern. Das Unternehmen hat
derzeit knapp tiber 33.000 Mitarbeiter und wird von der Zeitschrift ,Fortune“ auf
Platz 11 unter Chinas ,,500 Top-Unternehmen® und im gleichnamigen weltweiten
Ranking ,Fortune-500“ immerhin auf Platz 435 gefiihrt. Zu Recht, denn seit
den 1980er Jahren verfolgt das Unternehmen eine konsequente Internationali-
sierungsstrategie: Es beteiligt sich an Minen, an Abbau- und Produktionsstétten
und weitet seine Prdasenz im Ausland mit neuen Niederlassungen aus. 2006 war
der Konzern in China an 168 Unternehmen anteilig oder zu 100 Prozent betei-
ligt, weltweit an 44. Nach eigenen Angaben erwirtschaftete er 24 Prozent des
Umsatzes auBerhalb Chinas - eine im Vergleich zu dhnlichen chinesischen Fir-
men bemerkenswerte Quote.
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Dusseldorf am Rhein — 3EEGAREAIM E/RZ K

Vom ersten Reprasentanzbiiro zur Niederlassungs-
GmbH

Bereits 1980 griindete Minmetals sein erstes Blro in Deutsch-
land. Damit war es eines der ersten chinesischen Unternehmen
Uberhaupt, das diesen Schritt wagte

Die Standortentscheidung fiel zugunsten von Diisseldorf, weil dort und in der
Umgebung die groBen deutschen Stahlhersteller ihre Konzernzentralen hatten
und Delegationen des Unternehmens die Rheinmetropole aufgrund fritherer
Geschaftsreisen kannten. Diisseldorf wiederum hatte bereits sehr positive Erfah-
rungen mit der Ansiedlung von japanischen Unternehmen gemacht und war sehr
interessiert daran, diesen Erfolg mit chinesischen Unternehmen weiterzufiihren.
Entsprechend offen stand den chinesischen Delegationsleitern ,das Stidtische
Amt fiir Wirtschaftsforderung ... mit Rat und Tat zur Seite, so eine Mitarbeiterin
von Minmetals. Auch die deutschen Stahlkonzerne waren sehr kooperativ, zumal
sie damals ohnehin beabsichtigten, ihr Geschift auf China auszuweiten und
deshalb an Kontakten zu einem der fithrenden chinesischen Staatsunternehmen
sehr interessiert waren.

Die Bemiihungen der Landeshauptstadt und der ansdssigen Stahlkonzerne um die
Chinesen zeigten sich als Minmetals 1986 auf der Suche nach einer geeigneten
Immobilie zur Griindung seiner ersten Niederlassung war: Diisseldorf verkaufte
dem Unternehmen ein stiddtisches Anwesen im Stadtzentrum, vermittelt und
ausgewahlt hatte die Liegenschaft die damalige Mannesmann AG. In den ersten
drei Etagen des Gebaudes der neuen ,Minmetals Germany GmbH“ befanden sich
die Geschiftsrdaume, in den dartiber liegenden Stockwerken wurden Apartments
fiir die chinesischen Mitarbeiter eingerichtet. In der ersten Phase der Minmetals-
Prasenz in Deutschland stammten die Angestellten des Unternehmens fast
ausschlieBlich aus China, die meisten mit sehr geringen Deutschkenntnissen.
Deshalb lag es nahe, fiir diese Mitarbeiter eine Unterkunft bereitzustellen, wo
sie ,in der Fremde“ trotzdem in einer Gemeinschaft zusammenleben konnten.
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Da das Unternehmen damals deutsche Mitarbeiter nur dort beschéftigte, wo es
aufgrund der Schnittstellenfunktion zum Umfeld - Telefondienst oder Kontakte
zu Behorden, zum Finanzamt usw. — notig war, bekamen die chinesischen Expa-
triates auch im beruflichen Alltag kaum Gelegenheit, Kontakte mit Deutschen
zu pflegen. Eine Schnittstelle war bereits damals die zur deutschen Belegschaft
gehorende Chinesisch-Dolmetscherin: Sie half nicht nur bei den haufig auftreten-
den Sprachproblemen, sondern betreute auch die meist auslandsunerfahrenen
Entsandten aus China und unterstiitze sie dabei, sich in der neuen Umgebung
zurechtzufinden und einzuleben.

Mit der deutschen Niederlassung in Form einer GmbH war es nun moglich,
Handelsgeschifte nach deutschem Recht abzuschlieBen, ohne — wie bis dahin
erforderlich — diese erst an die Zentrale in China weitervermitteln zu missen.
Diese komplizierte Vorgehensweise hatte bislang den Handel von Deutschland
aus erschwert. Minmetals hatte nun die Vorrausetzungen geschaffen, die Infra-
struktur in Deutschland auszubauen, den Handel auszuweiten und somit besser
auf dem deutschen Markt FuB zu fassen. Der Einkauf deutscher Eisen- und
Stahlerzeugnisse fiir den chinesischen Bedarf konnte direkt vom Herstellerland
aus gesteuert werden.

Durch den beginnenden Wirtschaftsboom in China stiegen das
Handelsvolumen und die Nachfrage nach qualitativ hochwerti-
gen Produkten stetig an.

Strategische Ausrichtung zum Global Player

Der Verkauf chinesischer Stahlerzeugnisse nach Deutschland hingegen spielte
damals noch eine untergeordnete Rolle, obgleich die Qualitdt chinesischer
Metalle und Mineralrohstoffe sich allméhlich verbesserte und ins mittlere Seg-
ment vorstieB. Weil China dazu {berging, seine Rohstoffe zunehmend selbst
weiterzuverarbeiten und somit die Angebotspalette an fertigen Stahlerzeugnis-
sen zu erweitern, war der inlandische Bedarf immens hoch und die Produktions-
kapazitaten reichten noch nicht aus, um auch auslandische Markte bedienen zu
konnen. Fir die Ausweitung des Exports dieser Produkte jedoch fehlte es damals
noch an geeigneten Marketingstrategien; die internationale Managementerfah-
rung der chinesischen Verkdufer war begrenzt und die Liefermoglichkeiten sehr
eingeschrankt, zumal die Waren erst bei den iiber das Riesenreich verteilten
Lieferanten bestellt werden mussten. Die langen und komplizierten Kommunika-
tions- und Prozessketten bis zum chinesischen Hersteller fiihrten immer wieder
zu Verzogerungen.
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In der Zentrale in Peking war man sich dieses Handlungsbedarfes bewusst,
aber es sollte noch einige Jahre dauern, bis die entscheidenden Schritte zur
Neuausrichtung dieser Organisationsstrukturen eingeleitet wurden. Der Prasi-
dent Gengshu Miao bereitete schlieBlich den Weg dafir, dass Minmetals seine
biirokratischen Strukturen hinter sich lassen konnte und zu einem wirtschaftlich
agierenden Konzern wurde. Als im Jahr 2004 Zhongshu Zhou dessen Nachfolge
antrat, setzte er diesen Weg fort. Zum einen dnderte Minmetals seine Personal-
strategie: Es wollte kiinftig weniger, dafiir aber fiir den internationalen Handel
gut qualifizierte chinesische Manager nach Deutschland entsenden, umgekehrt
dort vermehrt deutsche Fiihrungskréfte einstellen und deren Kompetenzen suk-

zessive erweitern.

Mit dieser Reorganisation wurde auch die Erweiterung des bis dahin dominie-
renden Geschiftsfeldes des Einkaufs um einen Verkauf angebahnt, was eine
betrdchtliche Verdnderung der Unternehmensstruktur erforderte. Fiir diese
Aufgabe hatte der damalige Prasident, Gengshu Miao, bereits Jahre zuvor weit-
blickend den heutigen Prasidenten der Diisseldorfer Niederlassung, Gang Han,
ausgewahlt und vorbereitet. 2003 wurde der damals 34-Jahrige, der noch heute
seiner Maxime, ,den Weg zum Kunden zu verkiirzen® folgt, von der Zentrale in
Peking zum neuen Deutschland-Chef ernannt. Diese Personalie zeigt, dass die
Neuausrichtung des Unternehmens langfristig geplant und von der Fiihrungs-

spitze getragen war.
Neue Wege in der Personalpolitik

Gang Han begann systematisch, geeignete deutsche und internationale Mit-
arbeiter einzustellen und ihre Kompetenzen laufend zu erweitern. Auswahl-
kriterien besonders filir Flihrungskréfte waren fundierte Erfahrungen und die
entsprechende Reputation in der Branche sowie die Bereitschaft zu iiberdurch-
schnittlichem Engagement; China-Erfahrung wurde nicht vorausgesetzt. Als
Gegenleistung bot Minmetals gute Bezahlung, einen sicherer Arbeitsplatz, gute
Karrierechancen in einem aufstrebenden Unternehmen sowie einen groBen Ver-

antwortungsbereich.

Im Januar 2007 wurde Wolfgang Pentzek als erstem deutschen Mitarbeiter die
Prokura erteilt — weitere deutsche Fiihrungskrafte folgten seinem Beispiel. Bis
2004 setzte sich die Belegschaft noch mehrheitlich aus chinesischen Mitarbei-
tern (zehn chinesische, fiinf lokale) zusammen. Dieses Verhdltnis hat sich in
der Folgezeit allmédhlich gedndert: Im Jahr 2008 arbeiteten 12 chinesische mit
13 deutschen Mitarbeitern zusammen. Minmetals Germany ist inzwischen auch
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dazu tbergegangen, nicht nur chinesische Mitarbeiter aus der Pekinger Zentrale
nach Deutschland zu entsenden, sondern auch in Deutschland lebende Chinesen
einzustellen. Aktuell beschéftigt es 5 chinesische Mitarbeiter, die iiber Annoncen
in in Deutschland erscheinenden chinesischen Medien angeworben wurden. Die
Praxis, in Deutschland lebende Chinesen zu rekrutieren, ist neu und in chine-
sischen Unternehmen noch eher uniiblich; frither war dies fiir Staatsbetriebe
sogar verboten. Mit dieser neuen Personalstrategie entstehen drei Mitarbeiter-
gruppen im Betrieb: aus Peking entsandte Chinesen, in Deutschland lebende
oder geborene Chinesen und Deutsche. Neben dem {blichen Spannungsfeld
zwischen Expatriates und Locals konnen nun zwei zusdtzliche Spannungsfelder
hinzukommen: zwischen den beiden chinesischen Gruppen sowie zwischen
Deutschen und in Deutschland lebenden Chinesen - die ,neue* Gruppe von Mit-

arbeitern, die ihren Platz im Unternehmen erst noch finden muss.

Ein wesentlicher Vorteil dieser , bi-kulturellen” Chinesen ist, dass
sie nicht nur die deutsche Sprache beherrschen, sondern auch
mit den Lebensumstdnden vertraut sind und damit als Vermittler
zwischen beiden Kulturen fungieren.

Andererseits haben sie sich dadurch ihrem Heimatland entfremdet und haben
nicht — wie ihre entsandten chinesischen Kollegen - die Minmetals-Firmenkultur
in China erfahren. Dort ndmlich rekrutiert das Unternehmen hochqualifiziertes
Personal kaum tber Annoncen oder Bewerbungen, sondern iiberwiegend tiber
Hochschul-Recruiting: Minmetals wéhlt aus 100 Absolventen von Eliteuniversité-
ten anhand umfangreicher Eignungstest einen geeigneten Kandidaten aus.

Die Mitarbeiter von Minmetals stehen ihrem Unternehmen sehr loyal gegentiber.
Dennoch sinkt die Bereitschaft, fiir das Unternehmen ins Ausland zu gehen; die
Griinde sind vielfdltig: Mittlerweile sind Karrieren mit entsprechendem Einkom-
men auch in China zu machen und die Lebensqualitdt steigt stetig. Ein groBes
Hemmnis kann auch die familidre Situation sein. Oft haben die Ehepartner eben-
falls einen sehr guten Arbeitsplatz, den sie nicht aufgeben mdchten. Kommen
Kinder hinzu, drohen Schulprobleme nach dem Umzug ins Ausland. Lassen die
Entsandten ihre Familie in China zuriick, sind ihre Gedanken verstandlicher-
weise stets in der Heimat und auf die Riickkehr konzentriert. So geht der Trend
dahin, das operative Geschaft in Deutschland fast vollstandig mit Ortskraften zu
betreiben. Mit der Kundenbetreuung und der inneren Organisation des Unterneh-
mens sind ohnehin ausschlieBlich deutsche Mitarbeiter betraut. Die Schnittstel-
lenfunktionen zur Zentrale oder den Zulieferern sind mit entsandten Chinesen

besetzt, die zunehmend von jungen chinesischen Ortskraften unterstiitzt werden;
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das Unternehmen entwickelt so seine Nachwuchskrifte, die in beiden Kulturen
zu Hause sind. Die Strategiefindung und deren Koordination mit der Gesamtstra-
tegie der Zentrale wird von Managern aus China wahrgenommen, die inzwischen

wesentlich stirker in das deutsche Leben integriert sind:

Die chinesischen Fuhrungskrafte lernen Deutsch und wohnen
nicht mehr wie friher in unternehmenseigenen Apartments
zusammen, sondern einzeln in einer gewdhnlichen deutschen
Umgebung.

Dieser Umbau der Personalstruktur stellt erhebliche Anforderungen an die Ent-
wicklung einer starken, gemeinsamen Unternehmenskultur. Grundlegend dabei
ist das Wissen um und die Beriicksichtigung von kulturellen Unterschieden: Die
deutschen Mitarbeiter kénnen zum Beispiel die Methode der chinesischen Ent-
scheidungsfindung und die dazugehérenden Hierarchiestrukturen nicht immer
nachvollziehen. Auch ist es mitunter schwierig, in deutsch-chinesischen Sys-
temen die Range und Titel in der Hierarchiestruktur aufeinander abzustimmen,
weil sich die Zuordnung der Titel, Funktionen und Verantwortungsbereiche in
beiden Landern sehr stark voneinander unterscheidet. Scheinbar recht banal,
jedoch exemplarisch fiir die Folgen dieses kulturellen Unterschieds ist hier die
Rangordnung in der Telefonliste: Weil die Titel der Personen in beiden Kulturen
unterschiedlich interpretiert werden, kommt es bisweilen zu Irritationen inner-
halb und auBerhalb der Firma. Ein weiterer kultureller Unterschied zeigt sich
bei Meinungsverschiedenheiten: Im Gegensatz zum eher deutschen Verhalten,
diese auszudiskutieren, brechen Chinesen die aufgeheizte Diskussion oft ab, um
sich dann spater zum gemeinsamen Abendessen zu treffen, wo sie in zwangloser
Atmosphére die strittigen Punkte weiterdiskutierten. Auch wenn den beiden
Seiten manche Sitten und Gepflogenheiten des Gegeniibers hin und wieder
befremdlich vorkommen, gibt es auch Andersartigkeiten, die gerne akzeptiert
werden: So beispielsweise das chinesische Bonussystem, das gestaffelt nach
Unternehmens-, Abteilungs- und personlichem Erfolg im Vergleich zu deutschen

Gratifikationen groBziigig Pramien ausschiittet.
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Deutsch-chinesische Zusammenarbeit als
Grundlage der Internationalisierung

Mit der Entscheidung des Unternehmens, die deutsche Niederlassung mit mehr
Verantwortung und entsprechend den spezifischen Anforderungen des lokalen
Marktes weitgehend selbststdndig agieren zu lassen, geht auch ein — mitunter
schmerzhafter — Kontrollverlust seitens der Zentrale in Peking einher. Mit zuneh-
mender Entscheidungsfreiheit kommt es immer hdufiger vor, dass deutsche
Fiihrungskrafte direkt — ohne Vermittlung eines chinesischen Kollegen — mit
der Zentrale in Peking kommunizieren. Dabei trifft oft deutsche Direktheit auf
chinesische Zuritickhaltung. Beide Seiten, die weder die andere Kultur noch den
Kollegen personlich kennengelernt haben, miissen hier dazulernen. Um diesen
Lernvorgang zu beschleunigen, setzt Minmetals Germany auf strikte ,open-door*-
Politik. Jeder hat Zugang zu jedem und die Diskussion wird offen und sachlich

gefiihrt.

Dabei geht es nicht darum, dass sich die deutsche oder chine-
sische Auffassung durchsetzt, sondern die Gberzeugendere Argu-
mentation und Sachkompetenz.

Die Fiuhrung von Minmetals wei3, dass solche Anpassungsprozesse langfristig
verlaufen. Chinesische Ruhe, Bedachtigkeit und Hoflichkeit konnen zu leicht
von deutscher Seite als Entscheidungsschwéche interpretiert werden, umge-
kehrt deutsche Durchsetzungskraft und Effektivitit als Uberheblichkeit und
Voreiligkeit. Bereits in der kurzen Zeit, in der das neue System angewendet
wird, hat sich gezeigt, dass die offene Kommunikation den Anpassungsprozess
unterstiitzt und beschleunigt. Zur Forderung dieser offenen Kommunikation und
des gegenseitigen Verstandnisses hat Minmetals einige MaBnahmen eingefiihrt.
Dazu gehoren zum Beispiel Meetings von chinesischen und lokalen Mitarbeitern
oder Betriebsfeste und gemeinsame Ausfliige mit Lebenspartnern und Kindern,
die den Mitarbeitern Gelegenheit bieten, sich auBerhalb des Dienstes privat ken-
nenzulernen. Neben solchen Events wird auch dem gemeinsamen Umgang mit

Konfliktsituationen grofe Bedeutung beigemessen.

Minmetals ldsst sich nicht von kurz- oder mittelfristigen Motiven wie Gewinn-
maximierung leiten, sondern setzt auf eine zukunftsfihige und langfristige
Ausrichtung: Die Strategie der Zentrale ist klar auf die Internationalisierung
ausgerichtet, die - so der Prasident der Diisseldorfer Niederlassung, Gang Han,
- ein ,Anpassen an den Weltmarkt, aber auch an die Weltkultur® bedeutet. Im
Verstindnis des Unternehmens hingt sein Uberleben davon ab, ob die Strategie,
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gleichzeitig zu internationalisieren und zu lokalisieren, d. h. mit schlagkraftigen
Niederlassungen global zu prosperieren, gelingt. Voraussetzung daftr ist, dass
alle Mitarbeiter gleich welcher Nationalitit in den Teams offen und effektiv kom-
munizieren, dass sie kulturelle Schranken durch formellen und informellen Aus-
tausch iberbriicken und dass die Fihrungskréfte das im Konzern von Prasident
Gang Han angestrebte neue Fiihrungsverstandnis tagtaglich vorleben. Zu dieser
Strategie gehort aber auch, die dafiir erforderliche Organisationsstruktur und ein

Netz von Niederlassungen im Ausland zu schaffen.

AP Es geniigte Minmetals also nicht mehr, sei-

Gestaltung von Wertschdpfungs- ~ nen Handel in Europa von Diisseldorf aus zu
\ strukturen in der Publikation

»Management internationaler

Wertschopfung”

steuern. 2007 griindete das Unternehmen eine
neue Tochtergesellschaft in Italien und baut
derzeit eine weitere in Spanien auf. Zu dieser strategischen Neuausrichtung fiir
den Ausbau der Aktivitaten in Deutschland und Europa gehort der Erwerb des
Edelstahl-Handels- und Service-Unternehmens Siegfried Pilz in Sottrum. Dieses
norddeutsche Familienunternehmen firmiert jetzt unter ,Minmetals Service
Center (North Germany) GmbH“. Mit der erfahrenen deutschen Belegschaft will
das Unternehmen die europdischen Kundenwiinsche noch besser erftillen: durch
mehr Marktndhe, Termintreue, besten Service und professionelles Beschwerde-
management. Ein dhnliches Service Center ist auch in Frankreich geplant.

Diese Umstrukturierung eroffnet neue Geschéftsfelder und bietet beste Voraus-
setzungen fiir steigende Umsdtze und Gewinne. Mit der hohen Kompetenz der
einheimischen Mitarbeiter in Diisseldorf, dem dazugekommenen Service Center
sowie der neuen Strategie und einem entsprechenden Marketingkonzept unter
der Federfiihrung von Prokurist Wolfgang Pentzek will man diese Entwicklung
weiter fortfiihren. Kundennutzen wie Zuverldssigkeit, Qualitdt, Kontinuitdt und
Anpassung an die Kundenwlinsche stehen dabei im Zentrum und sollen das
Wachstum weiter fordern. All dies geschieht in enger Zusammenarbeit zwischen
dem Présidenten der Niederlassung, Gang Han, und Wolfgang Pentzek, der, wie
er selbst sagt, iber einen fiir diese Branche ungewdhnlich groBen Entscheidungs-
spielraum verfligt; dennoch werden alle wichtigen Entscheidungen gemeinsam

getroffen.

Inzwischen gehort die Filiale in Diisseldorf mit rund 200 Millionen Euro zu den
umsatzstiarksten Auslandsniederlassungen der mittlerweile tiber 50 Standorte
von Minmetals auBerhalb Chinas. Mit der Fokussierung zukunftsfdhiger und
ertragreicher Geschiftsfelder im Hochpreissegment des Metallgeschiftes sowie

einer neuen Ausrichtung hin zur Produktion, besonders der Verarbeitung von
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Stahlerzeugnissen, mochte das Unternehmen seine Position im internationalen
Markt starken. Auch aus diesem Grund erwarb Minmetals Anfang 2008 die in
Ravensburg ansdssige HPTec GmbH, ein auf die Herstellung von hochwertigen
Bohrern und Frdsen spezialisiertes Unternehmen, das seinerseits weltweit Nie-
derlassungen besitzt und auch in China schon an zwei Standorten vertreten ist.

Zwischenbilanz des Engagements in Deutschland

Die Entwicklung hin zu einer chinesisch-deutschen Firma nimmt mit den Ver-
anderungen der letzten Jahre klare Konturen an: Die operative Arbeit leisten
Ortskréfte — sie machen bereits mehr als 90 Prozent der Belegschaft aus -,
strategische Plane werden gemeinsam von chinesischen und deutschen Fiih-
rungskraften entwickelt. Fiir die deutschen Mitarbeiter ist eine Beschiftigung
in einem chinesischen Unternehmen nichts Ungewohnliches, zumal alles im
deutschen Rechtsrahmen geregelt ist und beim Abwégen der Vor- und Nachteile

das Positive tiberwiegt.

Eine dhnliche Entwicklung nahmen damals die zahlreichen japanischen Unter-
nehmen, die sich in Diisseldorf ansiedelten und inzwischen nicht nur begehrte
Arbeitgeber sind, sondern auch zur Internationalisierung und Starkung der
Wirtschaftskraft der Region beitragen. Anders als bei den inzwischen durch die
Formierung von Interessengemeinschaften und einer japanischen Schule gut
eingegliederten Japanern steht die Integration der chinesischen Entsandten in die
deutsche Gesellschaft allerdings noch am Anfang - bei chinesischen Unterneh-
men iiberwiegt derzeit immer noch der informelle Informationsaustausch. Durch
die Eroffnung des ,Diisseldorf China Center® (DCC), einem Begegnungszentrum
fiir Deutsche und Chinesen in der Innenstadt im Jahr 2005, bieten sich aber
neue Moglichkeiten, Kontakte aufzubauen und zu vertiefen. Und auch die Bemii-
hungen von Prasident Gang Han, einen Forderkreis fiir eine chinesische Schule
zu formen, sollen dazu fiihren, dass sich die chinesischen Mitarbeiter von Min-
metals am Standort Diisseldorf wohl fiihlen und einen Anreiz haben, langerfristig
am Standort zu bleiben. Damit wiare Minmetals Germany ein weiterer Schritt zu
seinem Anspruch geglickt, eine ,Briicke zwischen China und Europa“ - so der

Slogan des Unternehmens - zu sein. M
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GlobalMindsets, London

Im Gesprach mit Brigitte Sitzberger

Expertin fUr internationales Personalmanagement,

~

MW S - PR DA RITIKR

RHEKELBEHRATERAFEEER

~Interkulturelle Kompetenz ist fir eine internatio-
nale Aufgabe von entscheidender Bedeutung, da sie
eine Fuhrungskraft befahigt, erfolgreich in einem
neuen Umfeld zu agieren und sich an einen neuen

Arbeits- und Kommunikationsstil anzupassen.”

Frau Sitzberger, chinesische Unternehmen setzen bei ihren Aktivititen
erst seit kurzem auf Internationalisierung. In der Folge sehen sie sich mit
allen moglichen Herausforderungen im Management konfrontiert. Ein
entscheidender, aber oft vernachlissigter Bereich der Unternehmensfiih-
rung ist die Internationalisierung des Personalwesens. Welche Aspekte
sind fiir chinesische Unternehmen, die Stellen in ausldndischen Nieder-

lassungen besetzen wollen, am wichtigsten?

Zunéchst muss sich das Unternehmen auf eine grundsatzliche Herangehensweise
an die Besetzung von Stellen im Ausland festlegen; dies geschieht unter Bertick-
sichtigung der globalen Unternehmensstrategie. Der Management-Forscher
Perlmutter unterscheidet vier Ansatze fiir die Fiihrung und Stellenbesetzung in
auslandischen Niederlassungen: Im ethnozentrischen Ansatz werden strategische
Entscheidungen am Hauptsitz des Unternehmens getroffen, wiahrend Niederlas-
sungen nur iiber eine begrenzte Autonomie verfiigen. Die Schliisselpositionen

im nationalen wie auch im internationalen Geschaft werden von Mitarbeitern
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des Hauptsitzes besetzt. Der zweite Ansatz ist der so genannte polyzentrische.
Hierbei stellt die ausldndische Niederlassung eine eigene Unternehmenseinheit
dar, die teilweise eigenstandige Entscheidungen treffen kann. Solche Niederlas-
sungen werden von im jeweiligen Land beheimateten Managern geleitet, denen
es jedoch selten gelingt, in hohere Positionen im Hauptsitz des Unternehmens
befordert zu werden. Der dritte, so genannte geozentrische Ansatz ist eine globale
Losung und beruht auf weltweiter Integration. Jeder Teil des Unternehmens leistet
seinen speziellen Beitrag; die Nationalitdat der Mitarbeiter spielt keinerlei Rolle, es
kommt allein auf ihre Fiahigkeiten und Qualifikationen an. Der vierte Ansatz ist
der regiozentrische, bei dem regionale Strategien und Strukturen sowie regionale
Autonomie bei Entscheidungen im Vordergrund stehen. Bei diesem Ansatz wird

viel mehr auf regionale Arbeitskrafte zurtickgegriffen als auf internationale.

Jeder dieser Ansatze hat Vor- und Nachteile und jedes Unternehmen muss daher
sorgféltig abwégen, welche Vorgehensweise fiir die Phase der Internationalisie-
rung, in der es sich gerade befindet, am geeignetsten ist. Chinesische Unterneh-
men, die den deutschen Markt erschlieBen oder in andere Markte expandieren
wollen, mussen zuallererst iber eine zugrunde liegende Philosophie nachdenken
und dann erst entscheiden, wie sie bei der Stellenbesetzung vorgehen wollen:
ob sie Schliisselpositionen in anderen Ladndern mit chinesischen Mitarbeitern

oder mit Mitarbeitern aus dem jeweiligen Land besetzen mdchten.

Auf die Entsendung von Mitarbeitern (Expatriates) wird vor allem dann gesetzt,
wenn es um die Einfiihrung neuer Initiativen, um Technologie- und Wissenstrans-
fer, Kontrolle, den Erwerb interkultureller Kompetenzen oder um spezifische
Abldufe und Praktiken geht. Expatriates konnen, abhdngig von den Aufgaben,
die ihnen zugeteilt werden, fiir unterschiedlich lange Zeit im Ausland eingesetzt
werden. Bei kurzen Einsdtzen mit einer Dauer von drei Monaten bis einem Jahr
geht es oft um die Aufklarung und Beseitigung von Problemen oder etwa die
Leitung eines Projektes, wihrend langere Auslandsaufenthalte mit einer Dauer
von ein bis finf Jahren mit einer eindeutig definierten Rolle im ausldndischen
Betrieb verbunden sind. Normalerweise dauern solche langerfristigen Einsétze
im Ausland drei Jahre, sodass der Expatriate gentigend Zeit hat, sich an das ihm
fremde Umfeld anzupassen und in seiner Rolle auch wirklich etwas bewegen zu
konnen.

Wihrend es fiir viele westliche Unternehmen nichts Ungewohnliches mehr
ist, Mitarbeiter nach China zu entsenden, ist die Entsendung von Mitarbeitern
chinesischer Firmen ins Ausland, etwa wenn sie auf den deutschen Markt

kommen, eine neue Erfahrung. Da diese Entwicklung noch sehr jung ist, wurde sie
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bisher kaum erforscht; dennoch scheint es, dass eine ausgewogene Kombination
zwischen dem ethnozentrischen und dem polyzentrischen Ansatz erfolgverspre-
chend sein konnte. Das Unternehmen sollte einige Schliisselpositionen mit chi-
nesischen Managern besetzen, um sicherzustellen, dass die neue Niederlassung
in Deutschland die iibergeordneten Unternehmensziele und -richtlinien richtig
umsetzt. Gleichzeitig sollten deutsche Mitarbeiter sowohl einige Flihrungsposi-
tionen als auch andere betriebliche Aufgaben iibernehmen. Dies triagt zur Uber-
windung von Sprachbarrieren bei, hilft den Neuankdmmlingen aus China, den
Geschéftsbetrieb besser kennenzulernen und zu verstehen, verringert den Bedarf
an Programmen zur Forderung des Kulturverstandnisses, spart Kosten und stellt

ein kontinuierliches Management der deutschen Niederlassung sicher.

In manchen Fillen werden chinesische Mitarbeiter nicht aufgrund
ihrer Qualifikationen entsandt, sondern wegen ihrer guten personlichen
Beziehungen und sozialer Netzwerke zur Unternehmensspitze. Wie kann
man bei der Auswahl chinesischer Fiihrungskrafte und Experten fiir eine
Entsendung nach Deutschland objektiver vorgehen?

Tatsachlich ist es so, dass gute personliche Beziehungen bzw. soziale Netzwerke
(,guanxi“) bei der Stellensuche in China sehr hilfreich sein konnen. Sicherlich
ist China nicht das einzige Land auf der Welt, in dem sich gute Beziehungen bei
der Bewerbung fiir eine Stelle positiv fiir den Kandidaten auswirken konnen;
allerdings ist die Bedeutung eines solchen Netzwerks personlicher Beziehungen
in China wesentlich gréBer als in anderen Landern. Insgesamt steckt das Per-
sonalwesen in chinesischen Unternehmen noch ,in den Kinderschuhen®, daher
missen bestimmte Aufgabengebiete wie Stellenbesetzung, Personalentwicklung
und die Rolle des Personalwesens als strategischer Geschéftspartner der Unter-

nehmensfithrung noch weiter professionalisiert und entwickelt werden.

Die Bestimmung angemessener Auswahlkriterien fiir die Entsendung ins
Ausland stellt generell eine Herausforderung dar. Der Auswahlprozess fiir chi-
nesische Expatriates muss gut koordiniert sein, um zu verhindern, dass der
entsandte Mitarbeiter an seiner Aufgabe scheitert und vorzeitig zuriickkehren
muss. Oft schldgt ein Einsatz im Ausland auch fehl, weil der Mitarbeiter auf-
grund von kulturellen Anpassungsschwierigkeiten die geforderte Leistung nicht
ausreichend erbringen kann. In diesem Fall ist das Scheitern normalerweise auf
eine falsche Auswahl zuriickzufiihren. Bedenkt man die extrem hohen Kosten,
die mit einem solchen Scheitern verbunden sind - sowohl direkte Kosten wie
Flugtickets, Umzugskosten, Gehalt, Schulungen etc. als auch indirekte Kosten

wie geschédigte Beziehungen mit wichtigen Stakeholdern im Land der Niederlas-
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Kriterien fiir die Auswahl von Mitarbeitern fiir auslandische Niederlassungen

BN AN SIPFE R

Interkulturelle Kompetenz
B EEREN

Technische Fahigkeiten

Individuell S—

NAREZE

Situationsbezogen

INEREZR

Landesspezifische/
kulturelle Anforderungen

IR E1E/ ST TER

Sprache

S
1!:1 =

Bediirfnisse der Familie

Unternehmens-
anforderungen

SR

Quelle: Vgl. Dowling und Welch 2005: 98-106.
KR ES MR SHERE2005: F98-106T1.

BertelsmannStiftung

sung, negative Effekte fiir die Mitarbeiterschaft vor Ort etc. -, so wird Kklar, dass
chinesische Unternehmen viel Aufwand in den Auswahlprozess stecken miissen,
um den ,richtigen“ Mitarbeiter fiir die Aufgabe im Ausland nicht auf Basis von

»guanxi®, sondern auf Basis objektiver Kriterien zu bestimmen.

Bisher gibt es wenige empirische Studien, die sich mit dem Einsatz von Mitar-
beitern im Ausland beschaftigen. Die Wissenschaftlerin Rosalie R. Tung ist eine
der wenigen, die sich mit diesem Gebiet beschiftigt. Sie erforschte eine Gruppe
amerikanischer, westeuropdischer und japanischer multinationaler Konzerne
unter diesem Aspekt. Die Hauptgriinde fiir das Scheitern beispielsweise japa-
nischer Mitarbeiter im Ausland waren das Unvermogen, die umfangreicheren
Aufgaben im Ausland zu bewdltigen, Schwierigkeiten, sich an das neue Umfeld
anzupassen, personliche und emotionale Probleme, Mangel an technischer
Kompetenz sowie Anpassungsprobleme des Lebenspartners.
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Welche Kernkompetenzen sollten chinesische Mitarbeiter, die fiir Aufga-
ben in Deutschland ausgewihlt werden, mitbringen?

Vor allem sollte die Person fachlich in der Lage sein, ihre Aufgabe zu erfiillen.
Technische Féahigkeiten und Fihrungsqualititen sind wesentliche Kriterien fiir
die Auswahl von Expatriates. Bedenkt man jedoch die erheblichen kulturellen
Unterschiede zwischen China und Deutschland, spielt natiirlich auch die inter-
kulturelle Kompetenz des Kandidaten eine wichtige Rolle. Sie befdhigt Fiihrungs-
kréfte, erfolgreich in einem neuen Umfeld zu arbeiten und sich an neue Arbeits-
methoden und Kommunikationsweisen anzupassen. Auch dies ist entscheidend
fiir den Erfolg. Es ist auf jeden Fall empfehlenswert, Kandidaten fiir einen Einsatz
in Deutschland auszuwéhlen, die schon einmal in einem internationalen Umfeld
gearbeitet haben. Dartiber hinaus sollten sie zeigen, dass sie auf Menschen mit
anderem kulturellen Hintergrund zugehen, sie verstehen und mit ihnen umge-
hen konnen. Sie miissen anpassungsfdahig und emotional ausgeglichen sein
sowie generell eine positive Einstellung gegeniiber einem neuen Umfeld und
Verdnderungen mitbringen. AuBerdem ist die jeweilige Familiensituation des
Kandidaten bei der Auswahl nicht zu vernachldssigen. Statistiken zeigen klar und
deutlich, dass die Familie, vor allem der Ehe- oder Lebenspartner, groBen Einfluss
darauf hat, wie gut sich der neue Mitarbeiter anpassen kann. Sowohl die Auswahl
lediger als auch verheirateter Kandidaten sollte sorgfaltig gepriift werden. Gerade
Familien bedeuten einen hohen Kostenaufwand flir das Unternehmen. Daher
sollte auch im Voraus eindeutig festgestellt werden, ob die Familie in der Lage
ist, sich dem Lebensstil in Deutschland anzupassen. Andererseits ist es nattirlich
auch keine ideale Losung, einen Mitarbeiter ins Ausland zu schicken, der fir die
Dauer seiner internationalen Aufgabe seine Familie in China zuriicklassen muss.
Die Familie nimmt in der chinesischen Kultur traditionell einen hohen Stellen-
wert ein, und die Trennung von der Familie kann fiir alle Beteiligten ein groBes

Problem darstellen.

Neben diesen individuellen Faktoren miissen auch andere Aspekte in Betracht
gezogen werden, die sich auf die spezifische Situation beziehen. Die Kenntnis
der Landessprache beispielsweise steht in Verbindung mit der interkulturellen
Kompetenz des chinesischen Managers. Solche Sprachkenntnisse sind in einigen
Positionen, wie zum Beispiel Fiihrungspositionen, wichtiger als in anderen, bei-
spielsweise bei technischen Aufgaben. Chinesische Unternehmen sollten sicher-
stellen, dass die Mitarbeiter, die sie nach Deutschland schicken, zumindest iiber
rudimentdre Deutschkenntnisse verfiigen und die Bereitschaft mitbringen, ihre
Sprachkenntnisse auszubauen, da die meisten Geschifte vor Ort in deutscher

Sprache gefiihrt werden. Dariiber hinaus sind Deutschkenntnisse natiirlich auch
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im Alltag unerldsslich. Auch die speziellen Anforderungen multinationaler Unter-
nehmen sind situationsabhdngig und spielen ebenso eine Rolle im Auswahlpro-
zess; dazu gehoren zum Beispiel die Arbeitsweise im jeweiligen Land, die Dauer
und Art der Aufgabe vor Ort und die Menge an Wissenstransfer, die die Position
in der ausldndischen Niederlassung mit sich bringt. Kommt die Schulung von
Mitarbeitern hinzu, sollte bei der Auswahl auch darauf geachtet werden, dass der
Kandidat die notwendigen Kompetenzen in diesem Bereich mitbringt. Letztend-
lich miissen auch die Anforderungen des Landes und die Behérdenwege fiir die
Ausstellung einer Arbeitsberechtigung und eines Visums fiir den Kandidaten und

seine Familie bedacht werden.

Wie konnen chinesische Fiihrungskrifte gezielt auf ihre Arbeit in
Deutschland vorbereitet werden?

Mindestens ebenso wichtig wie die Auswahl der richtigen Person fiir eine solche
internationale Aufgabe ist eine gezielte Vorbereitung schon vor der Abreise.
Die friihzeitige Vorbereitung dient dazu, den Mitarbeiter sowohl auf das Leben
und die Arbeit in Deutschland als auch auf die zu erbringenden Leistungen
vorzubereiten. Zu den Bestandteilen einer effektiven Vorbereitung gehoren
Kurse zur Forderung der kulturellen Kompetenz, Vorabbesuche in Deutschland,
Sprachunterricht und Tipps fiir alltdgliche Angelegenheiten. Ein gut durch-
dachtes Programm zur Forderung des Kulturverstdndnisses kann chinesischen
Managern in Deutschland helfen, sich an das neue Umfeld anzupassen und sich
nicht isoliert zu fiihlen. Ein addquates Mittel der Vorbereitung ist es etwa, den
chinesischen Mitarbeiter vorab nach Deutschland zu schicken, sodass er sich
schon einmal einen Uberblick iiber den Betrieb verschaffen und beurteilen kann,
ob er bzw. er und seine Familie diese Herausforderung bewaltigen kénnen. Bei
der Erstellung eines interkulturellen Trainingsprogramms fiir Manager, die nach
Deutschland gehen, konnen chinesische Unternehmen aus vielen verschiedenen
Komponenten wéhlen. Das Modell von Mark Mendenhall, Edward Dunbar und
Gary Oddou liefert eine praktische Hilfestellung bei der Planung eines geeigneten

Programms.
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Modell fiir interkulturelles Training von Mendenhall, Dunbar und Oddou
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Trainings- Ansatze fiir interkulturelles Training
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Quelle: Vgl. Mendenhall, Dunbar und Oddou 1987: 338.
KR ESASEE. BB 1987 $338M. | Bertelsmannstiftung
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Das Modell baut auf drei Dimensionen auf: Trainingsmethoden sowie Intensitét
und Dauer des Trainings im Verhiltnis zu Interaktionsgrad und Fremdartigkeit
der Kultur. Wenn also ein chinesischer Mitarbeiter in ein ihm relativ fremdes
Land mit einer fremden Kultur — zum Beispiel Deutschland - geht und ihn dort
ein relativ hoher Interaktionsgrad mit deutschen Mitarbeitern erwartet, sollte

sich dies in der Intensitat und Dauer seines Trainings niederschlagen.

Der deutsche Kommunikations-, Arbeits- und Flihrungsstil wie auch die deutsche
Einstellung zu Zeitvorgaben unterscheiden sich grundlegend von der chinesischen
Herangehensweise. Es ist unbedingt notwendig, chinesische Manager bestens
darauf vorzubereiten, damit sie die Verantwortlichkeit, die Professionalitat und
das Durchsetzungsvermogen entwickeln konnen, wie sie im Westen gefordert
sind. Wenn eine chinesische Fiihrungskraft deutsche Mitarbeiter unter sich hat,
muss das interkulturelle Training durch eine spezielle Fihrungskomponente
erweitert werden. In einem solchen Flihrungstraining sollte unbedingt vermit-
telt werden, wie sie gegeniiber ihren unterstellten deutschen Mitarbeitern ihre
Meinung duBert bzw. Feedback gibt, wie sie — umgekehrt — mit dem Feedback
bzw. den Meinungen der Mitarbeiter umgeht, wie sie effektive interkulturelle
Teams und Synergien aufbaut und deutsche Verhaltensweisen richtig interpre-
tiert.

Welche Probleme konnen bei der Riickkehr und der Reintegration
chinesischer Fiihrungskrifte in ihre Heimat nach einem lingeren Aus-
landsaufenthalt auftreten?

Es ist wichtig, dass schon beim Verlassen Chinas und den begleitenden Prozes-
sen an die Ruckkehr von Deutschland nach China und die Reintegration gedacht
wird. Diese Riickkehr ist mit neuen Herausforderungen verbunden. Zum Beispiel
konnte der chinesische Mitarbeiter bei der Riickkehr nach Beendigung der Auf-
gabe im Ausland einen ,umgekehrten® Kulturschock erleiden; manche dieser
Riickkehrer entscheiden zu diesem Zeitpunkt, aus dem Unternehmen auszu-
scheiden. Die Fahigkeit multinationaler Unternehmen, aktuelle bzw. ehemalige
Auslandsmitarbeiter zu halten und auch in Zukunft Mitarbeiter fir internationale
Aufgaben zu motivieren, hdangt voll und ganz davon ab, wie sie die Reintegration
ins Heimatland durchfiihren. Trotz der enormen Bedeutung der Reintegration
finden sich in der einschldgigen Literatur nur wenige Hinweise darauf, dass
multinationale Konzerne die Vorbereitung auf die Riickkehr ins eigene Land fiir
ebenso wichtig halten wie jene vor der Abreise ins Ausland. Generell gilt: Je mehr
Zeit eine Person im Ausland verbringt, desto wahrscheinlicher treten Probleme

bei der Anpassung nach der Heimkehr auf. Da sich chinesische Mitarbeiter im
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Laufe der Zeit an den anderen Lebens- und Arbeitsstil in Deutschland gewohnen
und sich beruflich wie auch personlich wihrend des Auslandsaufenthalts weiter-
entwickeln, kann es schwierig fiir sie werden, sich wieder an den Lebens- und
Arbeitsstil in China anzupassen. Dariiber hinaus bleibt wdhrend des Auslands-
aufenthalts auch die Situation im chinesischen Hauptsitz des Unternehmens -
darunter auch die Zusammensetzung der obersten Flihrungsebene — nicht unver-
andert. All dies kann dem chinesischen Mitarbeiter — inklusive Familie - die

Reintegration erschweren.

Bedenkt man, dass Expatriates mit hohen Kosten verbunden und entscheidend
fiir den Wissenstransfer sind, sollte ihre Riickkehr rechtzeitig von der Geschafts-
flihrung geplant werden. Spatestens ein Jahr vor der geplanten Heimkehr der im
Ausland stationierten Fithrungskraft nach China sollten vorbereitende Gesprache
fiir die Ruckkehr beginnen, in denen die weiteren Karrieremoglichkeiten und die
zukinftige Aufgabe und Position des Heimkehrers in China besprochen werden.
Wihrend des Aufenthalts eines chinesischen Managers in Deutschland kann die
Betreuung durch einen Mentor am chinesischen Hauptsitz sehr wertvoll sein.
Dieses Mentorensystem sorgt dafiir, dass der Mitarbeiter im Ausland nicht das
Gefiihl hat, er sei ,,aus den Augen und aus dem Sinn“. Er wird stdndig mit Infor-
mationen aus seiner Heimat China versorgt. Der Mentor ist auch dafiir zustandig
sicherzustellen, dass der Mitarbeiter im Ausland bei wichtigen Entscheidungen
iiber Stellenbesetzungen und Beférderungen nicht ,auBen vor“ gelassen wird.
Zu den typischen Aufgaben eines Mentors gehoren die Aufrechterhaltung des
Kontakts zum Mitarbeiter im Ausland, die Weitergabe von Informationen tiber
wichtige Entwicklungen in China und Hilfe beim Reintegrationsprozess bei der
Ruckkehr.

Wie konnen chinesische Unternehmen langfristig von einem gezielten,
strategischen Ansatz bei der Auswahl und Vorbereitung ihrer Fiihrungs-
krifte fiir Aufgaben in Deutschland profitieren?

Wenn es um internationale Themen wie den Transfer von Fihrungskréften
in andere Kulturen geht, ist ein professioneller und strategischer Ansatz im
Personalwesen absolut unerldsslich, denn was auf dem chinesischen Markt
erfolgversprechend ist, kann auf der internationalen Biihne rasch zu erheblichen
und kostenintensiven Problemen fiihren. Dies gilt insbesondere fiir die Auswahl
der richtigen Fiihrungskrafte. Schickt ein Unternehmen jedoch junge, motivierte
chinesische Mitarbeiter mit Deutschkenntnissen an den Firmenstandort in
Deutschland, kann dies dem Unternehmen grofBe Vorteile bringen. Diese Variante

des Einsatzes chinesischer Mitarbeiter kann als eine Mafnahme zur Fihrungs-
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krafteentwicklung gesehen werden, die auf diese Weise Praxiserfahrung sam-
meln, ihren Horizont erweitern und dariiber hinaus eine neue, globale Denkweise
in das Unternehmen mitbringen. Ein erfolgreicher Internationalisierungsprozess
sollte Schritt fiir Schritt angegangen werden. Dabei kommt es auch auf die
Erfahrungen an, die ein chinesisches Unternehmen bis dato auf internationalen
Markten sammeln konnte. Der Aufbau eines Pools von chinesischen Mitarbeitern
mit internationaler Ausrichtung wird bei jeder Expansion nach Deutschland oder

in andere internationale Markte eine bedeutende Rolle spielen. M
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Brigitte Sitzberger

Als Griinderin und Geschéftsfithrerin von GlobalMindsets Limited unterstitzt
Brigitte Sitzberger Unternehmen in aufstrebenden Markten dabei, ihr Human
Resources Management zu entwickeln, umzusetzen und die Wirksamkeit der
MaBnahmen zu messen. Nach ihrem Studium der Betriebswirtschaftslehre arbei-
tete sie in verschiedenen Fiithrungspositionen im Personalbereich in Siidkorea,
Deutschland und im GroBraum Shanghai. Dort baute sie fiir ein internationales
GroBunternehmen ein Asienbiiro fiir Fiihrungskrafteentwicklung auf und griin-
dete und leitete die Beratungsgesellschaft B! ASIA Human Capital Consulting
(HK) Ltd. Seit 2005 betreut sie Personalberatungsmandate in China, Bangladesch,
Russland, GroBbritannien, Deutschland sowie in Mittel- und Osteuropa.
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Haler

Chinesischer Weltkonzern -

heimisch in Deutschland?

IR

PENEECIEA—ARERZRER?

inspired

living

Haiers Phasen der Entwicklung

Die heutige Haier Group nahm 1984 als kleines ,kollektives Unternehmen®
(@hnlich einer deutschen Genossenschaft) mit zwanzig Mitarbeitern ihren
Anfang in der ostchinesischen Kiistenstadt Qingdao, einer ehemaligen deutschen
Kolonie ca. 530 Kilometer siidostlich von Peking gelegen. Die noch junge Firma
stand bereits im Grindungsjahr aufgrund von Misswirtschaft und schlechter
Produktqualitdt kurz vor dem Bankrott. Daraufhin ernannte die Stadtregierung
den erst 35jahrigen stellvertretenden Geschéftsfiihrer Ruimin Zhang, der noch
heute als Vorsitzender die Haier Group leitet, zum Direktor. Zhang entschied,
sich konsequent auf das Kerngeschift — die Herstellung von Kihlschranken - zu
konzentrieren. Er wollte dieses Produktsegment mit einer starken Marke, die fir
gute Produkt- und Servicequalitdt steht, wieder auf dem Markt etablieren und
ausbauen.

Diese Entscheidung war kennzeichnend fiir die erste Phase der Entwicklung der
Haier Group in den Jahren von 1984 bis 1991, die so genannte ,brand-building
stage®. Aus dieser Zeit wird auch ein Vorfall berichtet, der seitdem fiir die Firmen-
tradition steht: Ruimin Zhang lieB 76 fehlerhafte Kiihlschranke auf dem Betriebs-
hof aufstellen und ordnete an, diese mit Vorschlaghammern vor der versammel-
ten Belegschaft zu zertrimmern. Ein Kiihlschrank, der heute im Haier-Museum
steht, wurde von ihm hochstpersonlich zerkleinert. Mit dieser Aktion wollte er bei
den Mitarbeitern ein hoheres Qualitdts- und Disziplinbewusstsein fordern und
ihnen die Strategie des Unternehmens, sich als Produzent hochwertiger Ware
auf dem Markt zu etablieren, vor Augen fiihren. Unternehmensstrategisch wollte
Ruimin Zhang eine nachhaltige Verbesserung des Qualititsmanagements durch
ein Joint Venture mit dem deutschen Unternehmen Liebherr erreichen. Liebherr
stand damals schon Pate fiir den heutigen Firmennamen: Haier ist die chine-
sische Schreibweise der Phonetik des Wortes ,Herr®.
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Die Globalisierungsstrategie von Haier
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Aufbau einer starken Organisation
mit international bekannter Marke
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Quelle: In Anlehnung an Deloitte & Touche GmbH, 2007b.
KR RBEMIHIESZFAHRAF, 2007b.

| Bertelsmannstiftung

Nach Jahren schnellen Aufschwungs ging das 1991 in Qingdao Haier Group
umbenannte Unternehmen schlieBlich in die zweite Phase seiner Entwicklung,
in der gezielt in andere Bereiche diversifiziert wurde, iiber. Wichtige Weichen-
stellungen dafiir waren ein Joint Venture mit dem italienischen Unternehmen
Merloni Elettrodomestici, die Akquisition des riesigen, aber hochverschuldeten
Staatsunternehmens Qingdao Red Star Electric Appliance im Jahr 1993 mit dem
Bereich Waschmaschinen, ein neues Produktsegment im Portfolio der damaligen
Haier Gruppe. Im selben Jahr wurde Haier an die Borse in Shanghai gebracht,
um mittels der dadurch gewonnen Mittel eine neue Fertigungslinie in Qingdao
zu finanzieren. Die Phase der Diversifikation dauerte bis in die spdten 90er Jahre
an und umfasste zahlreiche Expansionen in Bereiche wie Klimaanlagen, Fern-
sehgerite, PCs und Mobiltelefone. Dazu kamen auch branchenfremde Bereiche
wie Immobilien, Finanz- und Touristikdienstleistungen - ein Modell, welches in
vielen anderen chinesischen GroBunternehmen (wie auch denen aus Japan und

Korea) anzutreffen ist.
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Der Konzern wurde in der ndchsten Phase (1998 bis 2005) durch Kooperationen
mit internationalen Partnern auch selbst immer globaler, so dass diese zu Recht als
Lglobalization stage“ bezeichnet werden kann. In diese Phase fallen Produktions-
Joint Ventures mit Firmen in Asien, wobei Haier bei der Platzierung von Direktin-
vestitionen zundchst in ,leichtere, weil geographisch und kulturell ndher liegende
und vermutlich auch kostenglinstigere Standorte wie Indonesien und die Philippi-
nen 1996 oder Malaysia 1998 gegangen ist. Spéter kamen Vertriebs-Joint Ventures
mit Partnern in den USA und Japan sowie die Akquisition der italienischen Firma
Meneghetti hinzu, also Investitionen in kostenintensivere, kulturell entferntere
und damit auch schwierigere Standorte. Von Anfang an galt die strategische Ziel-
setzung, auf diese Weise ndher an den Markten USA und Europa produzieren und
so besser auf Nachfragednderungen reagieren zu kénnen. Dabei folgt Haier seiner
,3x1/3-Regel“: Ein Drittel des gesamten jahrlichen Produktionsvolumens soll in
China produziert und verkauft, ein Drittel in China zwar produziert aber exportiert

und ein weiteres Drittel im Ausland produziert und verkauft werden.

Anders als die Vorgehensweise bei den Direktinvestitionen, entschied das Unter-
nehmen beim Exportgeschaft zunachst in schwierige, weiter entwickelte Markte
und danach in leichtere, sich in der Entwicklung befindliche Markte zu expor-
tieren. Dies hat fir Haier vor allem den Sinn, erst eine Marke mit Reputation
aufzubauen und spéter die Frichte durch den Verkauf hochwertiger Produkte
zu ernten. So exportierte Haier bereits seit Anfang der 90er Jahre in die als
schwierig geltenden Markte USA, Europa und Japan, auch wenn sich das Unter-
nehmen - flir chinesische Unternehmen dieser Branche durchaus untypisch -
zundchst auf lokale Distributoren verlieB.

Seit 1998 stieg das Umsatzwachstum der Haier Gruppe mit Ausnahme des Jahres
2005 stetig, Haier ist momentan in China der groSte Hersteller weifer Ware —
nimmt man die Fremdfertigung fiir andere Markenhersteller (das OEM-Geschaft)
dazu - aktuell sogar die Nummer eins in der Produktion von Kiihlschrdanken und
die Nummer vier bei der Herstellung von Haushaltsgerdten. In den USA gelang
es Haier 2003, im Markt fiir Mini-Kiihlschranke mit einem Marktanteil von 50
Prozent, im lukrativen Markt fiir Weinkiihlschranke sogar mit einem Marktanteil

von 70 Prozent Marktfiihrer zu werden.

Diese Erfolge fanden Beachtung: Das Unternehmen ist laut eines
neuerlichen Rankings des Reputation Institutes nicht nur das
chinesische Unternehmen mit dem starksten Markennamen,
sondern rangiert auch auf Platz 13 der 1.000 reputativsten
Unternehmen der Welt

120

55— XA AR & e b [/ B Al o
(5 H AT e Aol — B ) WAs 21 1
P

2 R JEB BEd Ja, /21998 % 200541
M), Aol ok 5 s kP T A 15 H 45 1 B
1k, PLX BB iRzl “ERIBE” .
(X —Br Bol, Al 5007 90 1 5 11 2 | 4
TABEET, BRI OR IR BB B O
XL IR, B L AR BB Fn
et B E BT, B A W X
JiE, 51Un19964FAF B[ JE i 199847 {4 ft 52 e
Bgg) . Rk X5 3 [ i H AT A ARk
PEdE 7RISR AR, IO TR R
Do A A ], XS BRI AR R R R, 3
A28 S s, DS ot 3 5 wfi B o AT P B4
3 2 s o 5 A T R e A AL ek X A 7 o
WSSy, M S G 3tk o 3R A% Bk R
N ik, BEORIELT T A <1/37 B A&
AERAE R S0r 2 —AR P E A A
AR E A, I #T
=2 —AEWEAME R A

5 AP RETT A, AL DI
55 LAl g v e A E BRI . R i ¢ 3%
Wi AT, R BB RSN, RE
i, XRMEEN SR RAET, Jom
LA AN R RIS, AR P
e O™ R 252 XA A . ORI IF
f, R EE ELRE T i S P A8 K R ol
Y, WSEHE. R H A, kAl K
OB LRI, XRTIZAT ML v folk ok 35
SRR

F19984E LK, B T20054F, /R4
WA LRSS, IR HO v I e
RIS A AR ™ i —— I E o B ik
PR (SR k55 ) ——— it
B HUKAE A S 44 R R
LI 44 . FEELE, 20034 /RAER IR



Die Haier Group hat heute tiber 40 Fertigungsstandorte, acht Markforschungs-
und Designzentren sowie 58.000 Verkaufsstellen in 160 Landern. Sie ist in die
Jetzte“ Phase der Unternehmensentwicklung Ubergegangen, in der sie den
Bekanntheitsgrad der Marke ,Haier” international ausbauen und nach den Erfor-
dernissen der spezifischen Marktsegmente positionieren will. Das Unternehmen
entschied sich fir eine differenzierte Vorgehensweise, die das Hauptaugenmerk
auf die Steigerung von Marktanteilen und weniger auf Gewinnmaximierung legt:
»market first, profit second®.

Grindung der Haier Deutschland GmbH und
Reorganisation

Da die internationale Organisationsstruktur von Haier die Erwartungen der
Unternehmensleitung bislang nicht erfiillen konnte, ist die Gruppe nun daran,
in Europa eine schlagkriftige Vertriebsorganisation aufzubauen. Mit dem Erwerb
des italienischen Unternehmens Meneghetti Equipment 2001 in Varese begann
Haier, die Prasenz im europdischen Markt auszubauen: Der Standort in Italien
wurde zur europdischen Vertriebszentrale mit Filialen in Deutschland, Frank-
reich, GroBbritannien und den Niederlanden. Diese Organisation erwies sich
als nicht effektiv genug, litt an der Unerfahrenheit im europdischen Markt und
dem daraus resultierenden Problem, dass Schnittstellen zwischen den Werken in
China und den Mérkten in Europa nur unzureichend funktionierten. So beschloss
das Unternehmen, die Organisation im personalen Bereich neu zu strukturieren
und im August 2006 die Verkaufsorganisation im deutschen Wettenberg bei

GieBen zu einer eigenen, unabhdngigeren GmbH umzuwandeln.

Fiir die Griindung einer eigenen Niederlassung in Form einer GmbH sprachen
verschiedene Griinde. So machte es einerseits die Ausweitung der Geschaftsta-
tigkeit in Deutschland - besonders der Umfang der Rechnungslegung und die
Zahl der Beschiftigten — so die Mitarbeiter am deutschen Standort, notwendig,
die Vertriebsfiliale Wettenberg in

ein vollwertiges deutsches Unternehmen mit der Rechtsform
einer GmbH zu UberfGhren. Auch wird durch die rechtliche
Selbststandigkeit der deutschen Firma mit ,chinesischer Wur-
" — wie Geschéaftsfihrer Sun die deutsche Niederlassung
bezeichnet — der direkte Kontakt zu den Kunden und damit der

zel

Aufbau eines Vertrauensverhaltnisses erleichtert.
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Zudem dient die Griindung der GmbH der Notwendigkeit, die Produkte bestmog-
lich an die Bedirfnisse des deutschen Marktes anzupassen. Dieser bietet mit 39
Millionen Haushalten auch ungeféhr ein Fiinftel aller Endkunden Europas und
ist damit deutlich der wichtigste. ,Wir sind uns voll bewusst tiber die strategische
Wichtigkeit des deutschen Marktes fiir unser europdisches Geschift, hier liegt
das Herz Europas und hier miissen wir erfolgreich sein — dartber bestand fir
uns vom Anfang an nicht die geringste Zweifel®, erlautert Sun die Entscheidung
fiir den Standort Deutschland.

Inzwischen favorisiert der aus Korea stammende Europa-Prasident Kim Frankfurt
am Main als neuen Standort fiir Haier Deutschland. Zwar hat auch Wettenberg
eine gute Anbindung an Autobahnen und Flughafen, jedoch verspricht sich Kim
von einem Umzug nach Frankfurt, langfristig dort leichter qualifizierte Fach-
krafte anzuwerben und viele GroBkunden besser erreichen zu kénnen. Auch die
langjdhrige Erfahrung der Stadt Frankfurt am Main in der Zusammenarbeit mit

chinesischen Unternehmen spreche laut Haier fiir diese Entscheidung.

Wihrend der Umzug nach Frankfurt und die damit verbundene Neuorganisation
flir den deutschen Standort noch bevorsteht, wurden bereits neue Strukturen
eingefiihrt, so zum Beispiel bei der Zusammenstellung von Teams:

2006 fuahrte Haier ein System ein, das es als , 1+1+n-Box”
bezeichnet: Jedes Team soll von einem externen Branchenexper-
ten (1) und einer chinesischen Fachkraft (1) geleitet und je nach
Anforderungen mit mehreren Ortskraften (n) besetzt werden.

Die externen Experten gleich welcher Nationalitit verfiigen tiber jahrelange
Vertriebserfahrung in der Branche und haben bereits Markteintritte anderer
Unternehmen erfolgreich begleitet. Diese Praxis folgt einem Vorbild auf dem
amerikanischen Markt, wo das Unternehmen seinen Erfolg hauptsdchlich dem
US-Top-Manager Michael Jamal verdankt, der bereits seit 1994 als Geschéftsfiih-
rer eines amerikanischen Importeurs mit der Haier Group kooperierte und seit
1999 das Gemeinschaftsunternehmen Haier America Trading in New York leitet.
Die chinesischen Experten werden von der Zentrale in Qingdao entsandt. Durch
diese Kombination von externen Experten und internen Multiplikatoren erhalt
das gesamte Netzwerk Zugang zum langjahrigen Fachwissen der externen Kréfte
und kann es im gesamten Unternehmen weitergeben. Diese Wissensweitergabe
findet ebenfalls auch am deutschen Standort statt, sodass auch eine Verbesse-
rung der Schnittstelle ,nach Hause“ oder mit anderen Standorten erzeugt wird
und so zum Beispiel Kommunikationsprobleme zwischen Produktion und Marke-
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ting systematisch beseitigt werden und Haier durch schnelle Reaktionen auf neue
Marktanforderungen wettbewerbsfahig bleibt — eine besonders effektive Variante
des ,think global, act local®.

In Deutschland steht der Haier Deutschland GmbH mit dem chinesischen
Geschéftsfiihrer Shubao Sun ein studierter Germanist vor, der sich bereits auf
anderen wichtigen Auslandsmarkten fiir die Haier Group bewdéhrt hat; er wird
von einem lokalen Stellvertreter (,Sales Director?) unterstiitzt. Im Vertrieb
arbeitet ein lokales Team aus Produktmanagern, Verkaufsassistenten und
AuBendienstmitarbeitern, die Finanzabteilung wird von einem weiteren chine-
sischen Entsandten geleitet, der einen deutschen Controller zur Unterstiitzung
hat, welcher langjahrig bei den Niederlassungen vieler auslandischer, besonders
japanischer Unternehmen, Erfahrung sammeln konnte. Insgesamt gibt es aktuell

22 Mitarbeiter, davon 19 lokale Krafte und drei aus China.

Dezentrale Kommunikation und Arbeitsweise

Die deutsche Haier-Tochtergesellschaft kommuniziert nicht nur tiber die Zentrale
in Qingdao mit chinesischen Ansprechpartnern, sondern verhandelt in vielen
Fallen mit den Werken in China direkt, die unter der Finanzholding der Haier
Group weitgehend unabhédngig operieren. Dieser direkte Austausch bietet den
groBen Vorteil, flexibler agieren und die Produktwiinsche des deutschen Marktes
sofort mit dem Hersteller abgleichen zu konnen, ohne Zeit- und Informationsver-
luste durch eine Zwischenschaltung der zentralen Verwaltung in Kauf nehmen zu
missen. Die Produktmanager der einzelnen Werke stehen nicht nur regelmaBig
mit ihren Ansprechpartnern in Wettenberg in Verbindung, sondern besuchen
Deutschland hdufig, um Qualitdt und Ausstattungsmerkmale von Konkurrenz-
produkten zu begutachten, ein Gespiir fiir den

Erfahren Sie mehr tiber die

-\ Gestaltung von Wertschpfungs- - Geschmack deutscher Kunden zu bekommen
. strukturen in der Publikation
~Management internationaler
Wertschopfung”

und die Besonderheiten deutscher Konsumge-
wohnheiten kennenzulernen. Dieses dezentrale
Vorgehen ermoglicht zwar, sich den lokalen Bedingungen besser anpassen zu
konnen, ist aber auch arbeitsaufwendig und verlangt laufend Anstrengungen in
der Koordination, damit ein einheitliches Auftreten der Marke Haier nach auBen

gewahrleistet werden kann.
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Die Vertriebsstrategie der Haier Group in
Deutschland

In seiner Vertriebsstrategie setzt Haier in Deutschland auf verschiedene Distribu-
toren: von Einzelhdndlern tiber Einkaufsgenossenschaften und Fachmarktketten,
GroBhéndlern, Kiichenherstellern bis hin zur Fremdfertigung fir Markenherstel-
ler - Haier verkauft inzwischen tiber all diese Vertriebskanéle.

Entscheidend fir diese Verkaufserfolge waren bislang tberwie-
gend BemuUhungen, starke Vertriebspartner fiir den Verkauf ihrer
Produkte zu gewinnen. Zurzeit werden aber erste Anstrengungen
unternommen, auch die Endkunden anzusprechen

So wurde zum Beispiel eine deutsche Werbeagentur zur Beratung eingeschaltet
und eine Marketing-Kooperation mit dem Tiefkiihl-Heimlieferservice eismann
eingegangen. Als Sponsor der Olympischen Spiele 2008 stellte das Unternehmen
den Veranstaltern seine ,griinen“ Produkte zur Verfiigung, um ,griine Olym-
pische Spiele in Peking® zu ermoglichen. Nicht nur mit Aktionen wie diesen will
die Haier Group das Image ihrer Haushaltsgerdte verbessern, sondern auch mit
Zertifikaten und Giitesiegeln von Warentest-Instituten und -Stiftungen fiir gute
Qualitdt und gute Verbrauchswerte biirgen. Denn Haier setzt auf ,flagship pro-
ducts®, die die Marke ins Premiumsegment bringen sollen und positioniert sich
zudem als umweltfreundlicher Hersteller energieeffizienter Produkte.

Parallel dazu erweitert das Unternehmen im hart umkampften deutschen Markt
seine Produktpalette: Neben Kiihlschranken, Wasch- und Spiilmaschinen sollen
auch TV-Flachbildschirme (in Polen gefertigt) ein weiteres Standbein bilden —
eine im Vergleich mit deutschen Herstellern von weier Ware eher ungewohnt
breite Produktpalette. Beim Verkauf von GroBgerdten ist der Service in Deutsch-
land aktuell eine weitere besondere Herausforderung. Haier hat sich, wie viele
andere Wettbewerber auch, entschlossen, diesen nicht selbst durchzufiihren
sondern ihn einer etablierten und erfahrenen Servicegesellschaft zu {ibertragen.
Um die in der Garantiezeit anfallenden Reparaturkosten minimieren zu kénnen,
hat Haier zwei Handlungsbedarfe erkannt: ein rigoroses Qualititsmanagement
zur Reduzierung der Reparaturanfilligkeit und die Platzierung von hoherwer-
tigen Produkten. Die Qualitatsverbesserung und Entwicklung hoherwertiger
Produkte ist Aufgabe der chinesischen Werke, deren Profilierung in den Markten
ist Aufgabe der dort ansdssigen Marketingabteilungen. Fiir den gemeinsamen
Erfolg miissen also beide Seiten — Entwicklung und Marketing, die Werke in
China und die Niederlassung in Deutschland - an einem Strang ziehen.
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Der Aufbau einer gemeinsamen
Unternehmenskultur

Die deutsche Niederlassung von Haier war von Anfang an eher deutsch gepragt.

Auch gibt es kaum Kommunikationsprobleme zwischen der
deutschen Belegschaft und der chinesischen Fihrungsspitze, da
diese ein hohes Mal3 an interkultureller Kompetenz mitbringt.

Kommen bei einem Entscheidungsprozess noch andere weltweite Standorte
hinzu - die Zentrale in Qingdao oder einzelne Werke in China -, machen sich
allerdings Unterschiede im Arbeitsrhythmus und Kommunikationsverhalten
bemerkbar. Deshalb arbeitet Haier mit Unterstiitzung externer Berater daran,
diese Vorgange und Prozesse im Unternehmen transparenter und damit steuerbar
zu machen, und die Hierarchie-Ebenen tiber alle Standorte hinweg anzupassen.
Zudem treibt das Unternehmen die Entstehung einer gemeinsamen Unterneh-
menskultur voran. Fiir die Zentrale in Qingdao ist es dabei nicht maBgebend, alle
eigenen Wertvorstellungen und Ideen durchzusetzen, sondern positive kulturelle
Auspragungen aus der ganzen Welt in der Unternehmenskultur zu vereinen:
Amerikanisches Unternehmertum, deutsche Griindlichkeit, japanische Arbeits-

moral, aber auch chinesische Ethik sollen zu einem neuen Ganzen wachsen.

In seinem Leitbild betonte Haier neben Werten wie Verlasslichkeit, Innovation
und Kundenorientiertheit sehr frith zwei weitere Schwerpunkte: einen konse-
quenten Umweltschutz und zwischenmenschliche Werte, die durch die ,Haier
Brothers®, spielende Kinder mit unterschiedlichem ethnischen Hintergrund, sym-
bolisiert werden. Um die genannten Werte im Unternehmen besser verankern zu
kénnen, wurde in Qingdao selbst auch die ,Haier University“ errichtet, ein gros-
zligiges Ausbildungszentrum, in dem fiir alle Mitarbeiter zwei Wochen im Jahr
Fortbildungskurse angeboten werden. Dort befindet sich auch ein traditioneller
chinesischer Garten, der bei aller Internationalitdt die chinesischen Wurzeln des

Unternehmens symbolisiert.

Haier ist in China eines der Vorzeigeunternehmen, das den Sprung in ausldn-
dische Markte schon seit langer Zeit erfolgreich gewagt hat, und seine Mitarbei-
ter im Vergleich mit anderen chinesischen Unternehmen tiberdurchschnittlich
entlohnt. Es ist also kaum verwunderlich, dass Haier in den letzten Jahren viele
junge Talente von renommierten Universititen anwerben konnte und, dass so
auch die Personalstruktur insgesamt recht jung ist: Das Durchschnittsalter der
Belegschaft ist 30, das des Top-Managements 38 Jahre. Um die Unternehmens-
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kultur an allen Standorten zu etablieren, finden zum Beispiel hdufig Team-
Meetings und Weiterbildungen statt — die unternehmenskulturelle Integration
bleibt wie bei so vielen internationalen Unternehmen eine der wichtigsten
Herausforderungen in der Zukunft.

Weichenstellungen fiir die Zukunft

Trotz der internationalen Erfolge und den gelungenen Marktauftritten in den
USA, in Japan und im europdischen Raum, vor allem in Italien, gilt es, in anderen
Markten, wie beispielsweise in Deutschland, noch einige Herausforderungen zu
bewiltigen. Denn der deutsche Markt ist einerseits gut mit anderen Herstellern
besetzt und gilt andererseits nicht zuletzt aufgrund der oben beschriebenen
Kundenanforderungen als sehr spezifisch, so dass woanders bereits erfolgreich
eingesetzte Marktbearbeitungsstrategien weiter modifiziert werden sollten. Dass
so ein Prozess bereits stattfindet, zeigt sich generell auch am Versuch, die her-
kommliche Tendenz Haiers, international eher organisch zu wachsen, zugunsten
internationaler Zukaufe wie im Falle des Versuchs, den US-amerikanischen Haus-

haltsgeratehersteller Maytag zu ibernehmen, anzupassen.

Zudem kampft die Haier Group vor allem in Deutschland gegen einige Vorurteile.
Vorbilder aus Japan und Korea bestdtigen jedoch, dass es moglich ist, diese zu
widerlegen; doch sie benotigten dafiir sehr viel Zeit.

Die Investitionen in die deutsche Haier GmbH - sowohl die finanziellen als auch
die Bemiihungen, eine interkulturelle Unternehmenskultur zu schaffen — diirften
die Zukunftsfahigkeit von Haier nicht zuletzt durch den Erfahrungsgewinn und
Kompetenzaufbau, den man sich auf solch einem schwierigen Markt wie dem
deutschen sukzessive erwirbt, erheblich steigern und die Haier Group ihrer

Vision wieder einen Schritt ndher bringen: ,Chinese brand is the future.
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Im Gesprach mit Wei Wang

Senior Manager der Chinese Service Group
bei Deloitte & Touche GmbH, Dusseldorf
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~Mit wachsendem Verstandnis fur grenziberschrei-
tende Unternehmenskulturen wird uns bewusst
werden, dass es nicht entscheidend ist, diese in ein
theoretisches Modell einzubinden. Vielmehr gilt
es, die eigene Sensibilitat far die SchlUsselfaktoren

interkulturellen Managements zu schulen.”

Herr Wang, chinesische Unternehmen weiten ihre internationale
Geschéftstitigkeit zunehmend aus. Um auf den Wettbewerbsmirkten des
Westens erfolgreich agieren zu konnen, miissen sie sich Fragen des grenz-
und kulturiiberschreitenden Managements stellen. Wo stehen chinesische
Unternehmen bei der Internationalisierung ihrer Aktivititen und bei der
Entwicklung einer tragfihigen Unternehmenskultur?

China blickt auf eine lange Handelstradition zurtick. Die Geschichte ist reich an
Beispielen fur eine erfolgreiche Zusammenfithrung von positiven Elementen der
traditionellen Kultur mit 6konomischem Effizienzstreben und dieser Briicken-
schlag ist gegenwirtig brandaktuell wie eh und je. DreiBig Jahre nach Beginn
der Reform- und Offnungspolitik Chinas durchlaufen die Unternehmen eine
Phase der Neupositionierung, bei gleichzeitigem rapidem Wachstum. Sie sind in
einer Entwicklungsphase, in der es gilt, internationale Erfahrungen zu sammeln
und eine moderne chinesische Unternehmenskultur auszubilden. In Anbetracht

dieser Tatsache und des Trends, auBerhalb Chinas Geschaftsbeziehungen aufzu-
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nehmen, ist es unumgénglich, sich der Herausforderungen bewusst zu werden,
die sich beim Zusammentreffen chinesischer und westlicher Unternehmens-
kultur stellen. Da die chinesische Kultur noch nicht zum ,Mainstream“ bzw.
den ,Trendsettern“ der Welt gehort, sollten chinesische Firmen im westlichen
Ausland nach kultureller Integration streben — was auch ihrer tradierten, integra-
tiven Natur entsprechen wiirde. Hierbei ist es unabdingbar, den Blick unter die
Oberfldche zu richten und ein umfassendes Verstdndnis fiir die westliche Unter-
nehmenskultur zu entwickeln: Diese ist von einem Unternehmerdenken gepragt,
das sowohl die Idee des modernen Vertragswesens als auch einen ethisch
gepragten Utilitarismus umfasst. Der richtige Umgang mit den Unterschieden
zwischen der eigenen und der westlichen Unternehmenskultur ermdglicht es,
interkulturelle Reibungsverluste in dynamische Innovationskraft umzuwandeln.
Diese Bewusstseinsgewinnung wird nicht nur mafgeblich fir den Erfolg oder
Misserfolg der Aktivitdten chinesischer Unternehmen in Ubersee sein, sondern
zudem die Weiterentwicklung einer authentischen chinesischen Unternehmens-
kultur fordern, die sich angesichts der Globalisierung rasant fortentwickelt und

gleichzeitig ihren urspriinglichen Wesenskern bewahren kann.

Welche Kompetenzen sind notwendig, um die Unternehmenskultur eines

anderen Kulturkreises verstehen zu konnen?

Auch wenn die westlichen Unternehmenskulturen auf den gleichen Grund-
pfeilern basieren, weisen sie dennoch vielfdltige und zuweilen einzigartige
Auspriagungen auf, die vom Stammland des Unternehmens mit gepragt werden.
Mit wachsendem Verstdndnis fiir grenziiberschreitende Unternehmenskulturen
wird uns bewusst werden, dass es nicht entscheidend ist, all diese Unterschiede
in ein theoretisches Modell einzubinden. Vielmehr gilt es, die eigene Sensibilitat
fiir die Schliisselfaktoren interkulturellen Managements zu schulen. Bewegt sich
jemand erstmals in einem anderen Land, empfindet er das offentliche, berufliche
und private Leben dort oftmals als befremdlich. Anfangs tiberwiegt natiirlich die
Faszination flr das Fremde, die schnell in Frust umschlagen kann; gleichzeitig
wird dem Neuling eine gewisse Toleranz entgegengebracht, aber die ,Bewdh-
rungszeit® hat auch ihre Grenzen. Sieht das einheimische Gegeniiber iiber
manches am Anfang noch nachsichtig hinweg, erwartet es doch im Laufe der
Zeit, dass sich der Kulturfremde an die Umgangsformen des Landes anpasst.
Nur jemandem mit einem hinreichenden humanistischen Bildungshintergrund,
der die Bereitschaft und Fahigkeit besitzt, stindig wachsam dazu zu lernen, ist
es moglich, die soziale Dimension der Unternehmenskultur eines bestimmten,

fremden Landes richtig zu erfassen und das eigene Verhalten anzupassen.
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Auch die Bedingungen des Wettbewerbs in liberseeischen Markten, der stetigen
Verdanderungen unterliegt und unternehmerische Flexibilitdt erfordert, spielen
eine groBe Rolle. Die Anzahl der chinesischen Manager, die auf den anspruchs-
vollen High-End-Markten erfolgreich agieren, neben exzellentem Fachwissen ein
Bewusstsein dafiir entwickeln, dass ebenso soziale und ethische Fragestellungen
von groBer Bedeutung sind, steigt stetig. Vor allem bei der Auswahl und den
Trainings chinesischer Manager, die auf ihren Einsatz im westlichen Ausland

vorbereitet werden, sind diese Kompetenzen zu beachten.

Zu welcher Vorgehensweise raten Sie chinesischen Unternehmen, die auf
dem internationalen Markt aktiv werden und ihre Unternehmenskultur
entsprechend gestalten mochten?

Im Zuge ihrer Geschiftstétigkeit in Ubersee sehen sich chinesische Unternehmen
mit verschiedenen Herausforderungen konfrontiert, die sich oftmals tiber Anpas-
sungen in der Unternehmenskultur bewiltigen lassen. So muss eine bewusst
gestaltete und auf ihre Umwelt abgestimmte Unternehmenskultur systematisch
in die Globalisierungsstrategie eingebracht werden. Um die Internationalisierung
erfolgreich gestalten zu konnen, ist es unabdingbar, die Grundsitze des inter-
kulturellen Managements in der Organisationsentwicklung zu verankern. Der
Deloitte Culture Blue Print zeigt Gestaltungsfelder auf, die als Orientierungshilfe
fiir eine erfolgreiche Globalisierungsstrategie dienen konnen: externer Fokus,

Leistung, Struktur, Beziehungen und Lernkultur.
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Deloitte Culture Blue Print

8. XHEE

Externer Fokus

Leistungen/Ergebnisse

s/ 4R

Struktur/Kontinuitat
LER/ PR

Beziehungen
RER

Lernkultur/Flexibilitat

F 33/ R RE

Wie die Organisation auf ihre Umwelt reagiert

SRR ELSNF IR M H R R

_BFRXAR
_ ERBEIRE

_ Kundenbezug
_ Strategischer Kontext

Wie die Organisation ihre Aktivitaten lenkt und Ergebnisse erzielt

KRMAITFREITSE), WMAZIEBR

_ Bi&m
_ 1T5h&E

_ Zielorientierung
_ Handlungsorientierung

Wie die Organisation ihre Tatigkeiten strukturiert, um Kontinuitat zu schaffen
SRR EER LU EELSL S

_ 1T

_ —H

_ Handlungsvorgaben
_ Konformitat

Wie die Mitarbeiter einer Organisation kommunizieren und miteinander umgehen

KERTIAE, fEL

_ hEIE
_ BEEXH

_ Zusammenarbeit
_ Gegenseitige Unterstiitzung

Wie die Organisation lernt und sich Verdnderungen anpasst

KHEMAFE S, WMAE#HTESEN AR

_Innovationskultur schaffen Bl EE Tk
_ Lernen fordern _ EES
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Bei der Gestaltung dieser Felder sollten Unternehmen zudem folgende
Ratschlage berticksichtigen:

_ Stellen Sie ein Filhrungsteam mit internationaler Erfahrung zusammen.

_ Definieren Sie Geschaftsmodell, Organisation, Markenimage und
Vorgehensweise.

_ Stimmen Sie Fiihrung und Mittelmanagement aufeinander ab.

_ Kommunizieren Sie mit Thren Mitarbeitern, Kunden und Shareholdern.

_ Fordern Sie Leistungsbereitschaft und Reaktionsschnelle.

_ Betreiben Sie systematische Integration, um Synergien freizusetzen.

_ Formulieren Sie die anvisierte Unternehmenskultur und einen
zielfithrenden Initiativplan.

_ Verankern Sie die Unternehmenswerte schrittweise in allen Organisationen.

_ Suchen Sie weiterhin nach Mdoglichkeiten, um die Unternehmenskultur
in stetiger Aktualisierung an ihre Umgebung anzupassen.

_ Zeigen Sie Ihre Wertschédtzung gegeniiber kultureller Vielfalt.

Oft sind die kulturelle Vielfalt und das Cultural Diversity Management eines
Unternehmens die entscheidenden StellgroBen fiir den Erfolg oder Misserfolg
seiner Performance. Im Zuge der Entwicklung und Implementierung einer
globalen Strategie miissen wir uns deshalb mit folgenden Fragen kritisch aus-
einandersetzen: Welche Elemente unserer Unternehmenskultur sind fiir die
globale Strategie des Unternehmens essenziell wichtig? Ist unsere gegenwartige
Unternehmenskultur angesichts der Globalisierungsstrategie weiterhin tragfa-
hig? Wie gehen wir mit bestehenden Unterschieden um? Ist unser Umgang mit
kultureller Vielfalt angemessen? Wie verankern wir unsere Unternehmenswerte

in neu gegriindeten Niederlassungen in Ubersee?

Kulturelle Vielfalt findet sich nicht nur innerhalb international agie-
render Unternehmen, auch ihre Kunden gehoren verschiedenen Kulturen
an. Welche Rolle spielen kulturelle Unterschiede im internationalen

Marketing?

Fir den Erfolg des internationalen Marketings ist entscheidend, kulturelle
Unterschiede zu erkennen, angemessen mit ihnen umzugehen und sie so fir
den Geschiftserfolg nutzbar zu machen. Internationales Marketing beschreibt
ein wirtschaftliches Handeln, das sich an Menschen ausrichtet. Bislang lasst sich
trotz zunehmender Globalisierung der Miarkte keine Homogenisierung des Konsu-
mentengeschmacks feststellen. Vielmehr vollzieht sich eine gegenteilige Entwick-
lung: Die geo-kulturell bedingten Praferenzen werden immer ausgepragter.
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Konfuzius sagt, dass man sich ,nach den Verboten, Gewohnheiten und Tabus
erkundigen solle, wenn man eine Grenze {lberschreitet“. Im internationalen
Marketing stellt das Wissen um kulturelle Tabus eine grundlegende Vorausset-
zung dar. Manche dieser Tabus sind dabei offensichtlich wahrnehmbar. So sucht
man in Flugzeugen der Lufthansa die Reihe 13 vergeblich. Andere Tabus sind
hingegen weniger augenscheinlich. Doch konnen auch diese aufgespiirt werden,
wenn man sich mit aufmerksamem Blick in der fremden Kultur bewegt. Weitaus
schwieriger ist es, sich nach Gewohnheiten zu erkundigen, da sich Gewohnheiten
und jene kulturellen Faktoren, die das Konsumverhalten beeinflussen, stetig und
unbewusst dndern. Die Erfassung der kulturspezifischen Verbraucherpsychologie

und ihre Deutung ist auBerst schwierig.

Konnen Sie mit Blick auf China und Europa die Schwierigkeiten bei der

Einschitzung des Konsumentengeschmacks verdeutlichen?

Kulturelle Unterschiede wirken sich auf alle Bereichen des Marketings aus -
Produktdesign, Marktpositionierung, Preisgestaltung und Marktforschung. Bei-
spiele fiir die Missdeutung sowohl westlicher als auch oOstlicher Kulturen sind
vielfdltig. So hilt sich in Europa hartndckig die Annahme, dass Produkte fiir
den chinesischen Markt unter keinen Umstdnden weif sein diirften. Denn, so
das Argument, werde diese Farbe traditionell mit Trauer assoziiert. Tatsache ist,
dass die meisten Haushaltsgerdte in China weiB sind. Auch der populdre Apple-
Computer ist unter dem Kosenamen ,The Little White“ bekannt. Als weiteres
Beispiel steht das Design von Haushaltsgerdaten: Wahrend in China eine helle
und bedienerfreundliche Gestaltung — oft mit verspielten Designelementen — im
Vordergrund steht, liegt in Europa das Augenmerk auf schlichter Funktionalitat.
Es ist also nicht moglich, uns selbst als MaBstab heranzuziehen, wenn wir andere
verstehen wollen. Im Gegenteil: Es ist unerldsslich, dass wir lernen, Produkte
mit dem Blick eines europdischen Konsumenten zu sehen. Hierfiir missen
wir einen eigenen Stil entwickeln, der dem dsthetischen Empfinden und dem
Qualitdtsanspruch der européischen Konsumenten entspricht und gleichzeitig
der chinesischen Kultur Rechnung tragt.

Wo liegen die besonderen Herausforderungen des interkulturellen
Managements, denen sich die chinesischen Unternehmen im Rahmen

ihrer Internationalisierung stellen miissen?

Das theoretische Fundament des interkulturellen Managements ist schmal.
Die strategischen Standortentscheidungen in Verbindung mit systematischer

kultureller Integration stellen den einzig praktikablen Ansatz dar. Die Umsetzung
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Miinze in altem chinesischen Stil — {iEg$k ™

darf allerdings nicht dogmatisch sein, denn die Mitarbeiter vor Ort verfiigen tiber
einen besseren Einblick in den jeweiligen nationalen Markt. Dies schlieBt jedoch
nicht aus, dass die globale Markenstrategie von der iibergeordneten Fiihrungs-
ebene effizient gesteuert werden kann. Die Beziehung zwischen chinesischen
Managern und ausldndischen Mitarbeitern sollte dhnlich der zwischen einem
Restaurantbesitzer und seinem Koch sein: Auch wenn der Besitzer selbst nicht
in der Lage ist, die Tatigkeit des Kochs auszufiihren, so kann er doch die Qualitat

der angebotenen Speisen bewerten.

Konfuzius sagt: ,Die Natur bringt das Gleiche hervor. Es ist das Lernen, das
den Unterschied macht.“ Ihm zufolge stimmen die Menschen in ihrem Wesen
iiberein. Dennoch sollten wir uns nicht in blindem Optimismus verlieren und die
Erfolge von Marketing und Management, die auf dem chinesischen Markt erzielt
werden konnten, unreflektiert auf den westlichen Markt tbertragen. Genauso
wenig sollten wir uns jedoch selbst unterschétzen, indem wir uns der Annahme
hingeben, chinesische Marketing- und Managementstrategien seien in Ubersee
nicht anwendbar. Vielmehr gilt es, ein gesundes und objektives Selbstbewusst-

sein zu entwickeln.
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Wie wird sich die chinesische Unternehmenskultur Ihrer Meinung nach
in Zukunft entwickeln und wo sehen Sie die Chancen der interkulturellen

Zusammenarbeit?

Chinesische Unternehmen erkennen zunehmend das 6konomische Potenzial der
Unternehmenskultur fiir ihren Geschiftserfolg. Zudem lernen sie schnell. So
zeichnet sich die chinesische Kultur durch eine groe Anpassungsfihigkeit und
einen hohen Grad an integrativer Kraft aus. Die Zusammenfiihrung chinesischer
und westlicher Unternehmenskulturen wird in Zukunft einen beiderseitigen
Nutzen schaffen, da es chinesische Unternehmen mehr und mehr verstehen,
kulturell sensibel auf den westlichen Mérkten zu agieren. Folglich werden sie
ihre Geschiftstitigkeit in Ubersee nachhaltig erfolgreich gestalten konnen.
Hinzu kommt, dass auch im internationalen Marketing sowohl auf chinesischer
wie auf westlicher Seite ein Umdenken stattfindet, so dass zukiinftig zielgenau
abgestimmte Marketingstrategien die Marktteilnahme im jeweils anderen Kul-
turkreis unterstiitzen werden. Diese Verdnderungen in der Unternehmenskultur
werden sich jedoch nur dann langfristig als positiv erweisen, wenn chinesische
Unternehmen die eigenen maBgeblichen Elemente ihrer Kultur identifizieren und
bewahren. M
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Wei Wang

Wei Wang ist seit 2004 fiir Deloitte tdtig, wo er in der deutschen Chinese Services
Group die Bereiche Geschéftsentwicklung, Marketing sowie interne Organisation
betreut. Zudem koordiniert er verschiedene Outbound- und Inbound-Projekte im
Bereich Versicherungswesen, Steuerberatung, Mergers & Acquisitions sowie [PO.
Vor seiner Téatigkeit bei Deloitte arbeitete Herr Wang als Forschungsassistent
an der wirtschaftswissenschaftlichen Fakultdt der Freien Universitit Berlin
(Wirtschaftstheorie und -politik); er erwarb einen Master-Abschluss im Bereich
Wirtschaftswissenschaften an der Universitit Innsbruck und einen Master in
Business Administration an der Humboldt Universitat Berlin.
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Erfolgreiche Internationalisierung
chinesischer Unternehmen in Deutschland
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Ziele und Motive des Markteintritts nach

Deutschland

Die vorgestellten Unternehmen investierten zwar auf unterschiedliche Weise in

Deutschland, sie haben jedoch @hnliche Ziele. Ihre Motive lassen sich in drei

Ebenen aufteilen, die — bezogen auf den Einzelfall - oft gleichzeitig, allerdings

mit unterschiedlicher Gewichtung, zum Tragen kommen.
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Motivstruktur chinesischer Unternehmen fiir den Markteintritt nach Deutschland
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Suche nach neuen Kapitalanlagemdglichkeiten aufgrund
freier, firmeneigener Mittel und Staatsfonds
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Durch die ErschlieBung neuer Ressourcen und
Fahigkeiten die Wettbewerbsfahigkeit und
nachhaltiges Wachstum erhéhen
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durchsetzen

B FF LA $E E TR ATk B E M F1
EfRH =S
Freie finanzielle Mittel investieren und zur

Verwirklichung des Primar- und Sekundérmotivs
verwenden

i B A BEARFERELINR B TSR

| BertelsmannsStiftung

136



Das primdre Motiv, mit dem alle untersuchten Unternehmen den deutschen
Markt betraten, ist die zukunftstrachtige und nachhaltige Entwicklung sowie
die Erweiterung der Ressourcen und Fahigkeiten des Mutterunternehmens. So
zdhlten flir Unternehmen wie Beijing No. 1, Lenovo oder die SGSB Group vor
allem der Technologie- und Markentransfer, fiir Haier lokales Marketing- und
Branchen-Know-how, und fiir Baosteel und Minmetals, neben lokalem Branchen-
Know-how, zunéchst der Einkauf von Rohstoffen und Stdhlen fiir die heimische
Produktion und Weiterveredelung zu den priméren Bediirfnissen, die mit dem
Markteintritt nach Deutschland verbunden waren.

Das sekunddre Motiv — die ErschlieBung neuer Absatzmérkte inner- und auBer-
halb Chinas - hat zum Ziel, die internationale Wettbewerbsfiahigkeit mittel- und
langfristig sicherzustellen und auszubauen. Fiir den Haushaltsgerdtehersteller
Haier zum Beispiel ist Deutschland - trotz seines noch recht geringen Anteils am
europdischen Gesamtumsatz — aufgrund der zentralen Lage und der Bedeutung
des Marktes Dreh- und Angelpunkt aller europaischen Operationen und daher
von hoher strategischer Relevanz fiir die ErschlieBung der europdischen Absatz-
markte. Auch fiir Firmen wie Baosteel oder Minmetals gehort Deutschland zu den
wichtigsten Markten, von dem aus nicht nur der Absatz und Handel mit allen
europdischen Markten, sondern auch mit jenen in Afrika oder dem Mittleren
Osten bedient und gesteuert werden.

Eine weitere Moglichkeit, neue Marktsegmente zu erschlieBen, wahlten Beijing
No. 1 und die SGSB Group: Zusammen mit ihren deutschen Tochtern entwickeln
sie neue Produktlinien, die die hohe deutsche Produktqualitdt und die niedrigen
chinesischen Herstellungskosten vereinen. Damit konnen neue Zielgruppen
auch in China selbst angesprochen und damit die origindren Geschéftsfelder

gewinnbringend ausgeweitet werden.

Das geteilte, wenn auch unterschiedlich starke Basismotiv aller in den Fallstudien
beschriebenen Unternehmen fiir die Internationalisierung nach Deutschland ist
die Suche nach neuen, lukrativen Kapitalanlagemoglichkeiten. Das eingesetzte
Kapital entstammt allerdings weniger dem viel zitierten chinesischen Staatsfonds
in Billionenhohe, als vielmehr freien, firmeneigenen Mitteln, die durch die
florierenden Geschifte seit der Offnung der Volksrepublik akkumuliert werden

konnten und die nun in einer gewinnbringenden Anlage investiert werden.

Insgesamt entsprechen die beschriebenen Motive den Ergebnissen derer anderer
internationaler Studien iiber die generellen Ziele der chinesischen Internati-
onalisierungsanstrengungen. Lediglich das Motiv der weltweiten Suche nach
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Energie- und Rohstoffquellen fehlt — was im Fall Deutschlands leicht nachvollzieh-
bar ist. Die Analyse der Motive in den gewéhlten Fallbeispielen korrespondieren
auch mit anderen Studien (zum Beispiel Buckley et al., forthcoming; Child und
Rodrigues, 2005), die zeigen, dass chinesische Markteintritte bislang eher durch
den Aufbau neuer Ressourcen und Fahigkeiten motiviert sind und weniger von
der Nutzung existierender einzigartiger Ressourcen und Fadhigkeiten getrieben
werden. Dies kénnte sich jedoch mit der rasanten Entwicklung der chinesischen
Multinationals bald @ndern.

Gewahlte Markteintrittsformen

Die in den Fallstudien vorgestellten Unternehmen wéhlten Niederlassungen oder
Tochtergesellschaften als Markteintrittsform nach Deutschland, die sie entweder

tubernahmen oder als eigene Reprasentanz griindeten.

Drei der sechs vorgestellten Unternehmen sind durch Akquisitionen in den
deutschen Markt eingetreten: die SGSB Group und Beijing No. 1 direkt durch den
Kauf von Diirkopp Adler bzw. Waldrich Coburg, Lenovo indirekt durch den Kauf
der PC-Sparte von IBM samt weltweit angeschlossener Tochtergesellschaften.
In allen Fillen standen die aufgekauften Unternehmen zum Verkauf frei — ob
aufgrund von Eigentiimerwechseln wie bei Diirkopp Adler und Waldrich Coburg
oder aufgrund eines Strategiewechsels wie bei IBM.

Die bedeutendste Gemeinsamkeit bei der Wahl fiir das akquirierte Unternehmen
ist hier der Fit zwischen den Kompetenzen der chinesischen und den Fertigkeiten
der deutschen Seite: Bei Lenovo und IBM hat die Ubernahme zu verbesserten
Prozessen und sogar zur Herausbildung einer erfrischenden ,Start-up“-Kultur
gefiihrt; bei Diirkopp Adler und der SGSB Group sowie bei Waldrich Coburg
und Beijing No. 1 wurde die ErschlieBung neuer Markte in China wie auch in

Deutschland durch die Zusammenarbeit erleichtert.

Auch wenn es fiir beide Seiten nicht immer einfach war, mit der neuen Situation
umzugehen und gemeinsame Konzepte zu entwickeln, verliefen die drei
Unternehmenszusammenfiithrungen doch erfolgreich. Als vorteilhaft hat es sich
dabei erwiesen, dass die Partner lange Kennenlern-Phasen hatten. Die Partner
Beijing No. 1 und Waldrich Coburg kannten sich bereits durch die jahrelange
Zusammenarbeit in China, IBM kannte Lenovo bereits als Fremdfertiger fiir das
Unternehmen, die Diirkopp Adler AG und die SGSB Group haben sich wahrend
der jahrelangen Verhandlungen kennen gelernt.
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Bei allen drei Unternehmen wirkte sich die Ubernahme positiv auf die Beschaf-
tigungsverhdltnisse aus — zum Vorteil der Mitarbeiter und des Standorts: Bei
Lenovo konnte die Zahl der Mitarbeiter binnen drei Jahren von 85 auf 170 verdop-
pelt werden; bei Waldrich Coburg erhohte sie sich innerhalb von drei Jahren von
ca. 500 auf 700 und bei Diirkopp Adler im gleichen Zeitraum von 450 auf 555.

Neben den Beschidftigungszahlen entwickelten sich auch die Bilanzen positiv; bei-
des steigerte die Motivation und trug zur Verminderung moglichen Konfliktpoten-
zials in einer kritischen Ubergangsphase bei. Anfingliche Skepsis oder Existenz-
angste der Mitarbeiter erwiesen sich als unbegriindet und konnten im Verlauf der
positiven Entwicklung ausgeraumt werden. Gegenseitiges Vertrauen entstand.

Eine andere Form des Markteintritts wahlten Baosteel, Minmetals und Haier. Sie
kamen mit Reprasentanzen in den deutschen Markt, die spater zu Tochtergesell-
schaften wurden. Die wohl bedeutendste Ahnlichkeit liegt in dem sukzessiven
Ausbau der Reprdsentanzen zu eigenstindigen GmbHs. Wéhrend die Repri-
sentanz zundchst eine erste Anndherung an den deutschen Markt ermoglichte,
fiihrte die Ausweitung der Geschifte zu weiterer Lokalisierung: dem Eintrag als
Gerichtsstandort, der Steuerpflicht gegeniliber dem deutschen Finanzamt und
der Einstellung lokalen Personals. Dass eine konsequente Lokalisierung der

Geschiftstatigkeit erfolgreich ist, zeigen alle Fallstudien.

Denn nur so konnten die Unternehmen der allen gemeinsamen Herausforderung,
den Spagat zwischen einem global titigen chinesischen Mutterunternehmen und
einer lokal ansdssigen deutschen Tochtergesellschaft zu meistern, erfolgreich
begegnen. Es ist zu erwarten, dass die chinesischen Firmen vermehrt direkt mit
der Eintrittsform eigener Tochtergesellschaften FuB fassen in Deutschland, da sie
auf einen stdndig anwachsenden Erfahrungsschatz der Vorreiter zuriickgreifen
kénnen und mit einem hoheren Internationalisierungsgrad ausgestattet sind.
Auch spielt es eine Rolle, dass der intensivere globale Wettbewerbsdruck ein

gemachliches Vorantasten immer weniger zulasst.

Auch bei dieser Gruppe der vorgestellten Unternehmen wird deutlich, dass lang-
jahrige Bekanntschaft oder gemeinsame Erfahrung fiir einen erfolgreichen Start
am neuen Standort hilfreich sind. So wihlte zum Beispiel Minmetals Germany
den Standort Dusseldorf, weil bereits langjahrige Beziehungen zur Industrie vor
Ort bestanden, zuvor schon japanische Investoren gute Erfahrungen mit der Stadt
gemacht hatten und diese sich auch hier lange und intensiv um das chinesische
Unternehmen bemiihte. Baosteel Europe wihlte Hamburg als Standort, weil es
zwischen Hamburg und China bereits eine lange Kooperation gab.
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MaBnahmen wahrend und kurz nach dem
Markteintritt

RPN Akquisitionen fiihren bei der Belegschaft des

- Zusammenfiihrung von Unter-

~ . nehmenskulturen in der Publi-
kation , Post-Merger Integration
und Unternehmenskultur”

Zielunternehmens oft zu Verunsicherung tiber
die Zukunft des Arbeitsplatzes. Gerade wenn
sich die Geschaftsfelder sehr dhneln, kommen
Vermutungen iiber einen bevorstehenden Stellenabbau zur Erzielung von
Synergieeffekten auf. Auch bei Diirkopp Adler und Waldrich Coburg herrschte
Unruhe iiber die Ubernahme, jedoch gelang es der chinesischen Seite, diese
schnell auszurdumen und Konflikten und Leistungsabfall vorzubeugen: Sie
kommunizierte bei der Ubernahme klar die Absicht, die Unternehmen standort-
gebunden fortzufiihren. Der chinesische Prasident bei Beijing No. 1, Zhicheng
Cui, sagte: ,Eine deutsche Eiche verpflanzt man nicht, und lieB seinen Worten
Taten folgen — wie die Renovierung von Gebdudeteilen oder die Erweiterung der
Fertigung. AuBerdem wurde der erwirtschaftete Gewinn am Standort belassen,
um diesen weiter auszubauen. Diese MaBnahmen forderten das Vertrauen und

die Zusammenarbeit beider Partner.

Insbesondere personelle MaBnahmen beschleunigen den Integrationsprozess,
wie zum Beispiel die Zusammenstellung gemischter Teams. Das unter anderem
von Lenovo fiir die Zeit nach der Ubernahme eingefiihrte ,2-in-the-box“-System
brachte chinesische und deutsche Mitarbeiter bei der Aufgabenerfiillung zusam-
men, so dass schnell ein gegenseitiges Verstindnis flir die unterschiedlichen
Herangehensweisen entstehen konnte.

Auch die sich organisch internationalisierenden
Erfahren Sie mehr tiber das
Potenzial kultureller Vielfalt im
Unternehmen in der Publikation
. Synergie durch Vielfalt”

Firmen erkannten die Bedeutung interkulturel-
ler Zusammenarbeit fiir ihren Erfolg und nutz-
ten dhnliche MaBnahmen, um die Schnittstellen
zwischen den deutschen Standorten und den chinesischen Mutterunternehmen
zu gestalten: Haier zum Beispiel fiihrte flir die Fiihrung des Europageschafts das
dem ,2-in-the-box“ dhnliche ,1+1+n“ bezeichnete Konzept ein, das Mitarbeiter
mit Kenntnissen des Stammunternehmens, der Branche und des lokalen Marktes

im Team zusammen bringt und so dessen Kompetenz fordert.

Weil fiir den Erfolg in regionalen Markten regionales Know-how notwendig ist
und chinesisch-deutsche Teams flir die Abstimmung der Partner besonders
zweckmaBig sind, erwies sich eine entsprechende Organisation des Personals in

den untersuchten Firmen als erfolgreich.
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Eine solche Kooperation setzt natlrlich das Vertrauen der Mitarbeiter voraus.
Dieses Vertrauen konnte durch die Betonung der Bedeutung des deutschen
Standorts und die ausgesprochene Wertschatzung der deutschen Mitarbeiter
gewonnen werden und wirkte sich positiv auf die Motivation der Mitarbeiter
und die Kultur im Unternehmen aus. Marc Fischer, Geschiftsfiihrer bei Lenovo,
forderte das Vertrauen der Mitarbeiter deshalb auch iber den Zeitpunkt der
Ubernahme hinaus, indem er ihnen vermittelte, dass die PC-Sparte von IBM
gerade wegen des hervorragenden Personals mit seinen Fach- und Branchen-
kompetenzen gekauft wurde. Die Geschiftsfiihrer von Haier, Shubao Sun, und
Minmetals, Gang Han, betonten bei der Erlduterung der Rolle der rechtlich selbst-
standigen GmbHs stets die hohe strategische Relevanz des deutschen Marktes fiir
das gesamte Europageschift; der Geschaftsfiihrer von Baosteel Europe, Meng Ye,
sprach von der lang wiahrenden und zukunftstrachtigen Partnerschaft zwischen

den Hafenstddten Hamburg und Shanghai.

Allen Unternehmen gelang es, die Unsicherheit der involvierten Mitarbeitergrup-
pen durch Worte und Taten abzubauen, ihnen neue Motivation zu geben und so
den Grundstein flir den gegenseitigen Vertrauensaufbau zu legen. Gerade der
Vertrauensaufbau erfordert jedoch nicht nur kurzfristige Aktionen, sondern muss
langfristig gestaltet werden.

Mittel- und langfristige MaBnahmen

Nachdem eine gute Ausgangsbasis fiir die Zusammenarbeit gelegt worden war,
mussten langfristige Konzepte das Vertrauen weiter starken: Gegenseitige Tole-
ranz und Verstdndnis bei den Mitarbeitern aller Hierarchiestufen fiir alternative
Methoden zur Losung von Problemen erwies sich hier als grundlegend. Eine
Herausforderung dabei ist, das tdgliche Aufeinandertreffen unterschiedlicher
Ansichten und Systeme der kulturellen Gruppen, Deutsche und Chinesen, in
geeigneter Weise zu steuern. Ziel der Unternehmensfiihrung sollte es gerade
in einem interkulturellen Umfeld sein, emotionale und subjektive Ansichten
zugunsten moglichst rationaler und objektiver Uberlegungen zuriickzustellen.
Nicht die Vorpragungen einzelner Mitarbeiter oder Abteilungen sollten bestim-
mend sein, sondern die besseren Argumente. Dafiir miissen vor allem Austausch
und Diskussion von unterschiedlichen Ideen und Losungsansitzen in Gang
gesetzt sowie die Mitarbeiter in jeder Form zur Teilnahme daran motiviert wer-
den. Es sollte ein Kultur des Dialoges geschaffen werden, in dem beide Seiten den
Input der anderen als Bereicherung empfinden und nicht als Einschrdnkung der
eigenen Entscheidungsfreiheit. Dem Management, das zeigen alle Fallstudien,
kommt dabei eine Vorbildfunktion zu.

UL, e
EALSE (STUBE) (&

3 1 43 2 T
EREENA), TRESXT B[ 2> 22

R
B 2wl

Z R Bl R RSB SIA T
5oL RERIEFEMHRIN “1+1+4dlG” 1
FY¢, TR TRA AL ALY Hli
LR AR A IR S X & AN TE 75 (1)
frmteds.

A RBAEREA LI Wl kg, R4 b
DX T e AT b, POA AR B T/
TG A5 TAKPE Z R BRI, XA XA
SRALEAE IR AL Aol Fp B TIE S IR I

M, T Z SRR PR i .
XA AT T DL g A ) I A b
PEANEE DL TR SR IO AR ke A, B
il B3 T RRURR A EUF R T Al SCAR AR A A I i
g, Y AR 2 P v - ey JRE% 37
PUTAGEAE,  AERE ] EIFAS BRI R T I
o, Alowd BT TBMLI R R A B T %
WAl AU A RO R R 2
S 2 BILPIVBL S R TR T 24 ] 20 B I
AE S RE A 3 1R AT B STAE2 wl I AR N, — 1L
s ] 2 1] 11 7 081 A I 55 T il it o 2
Po SEHARR I 2 i) S 2 BT B B i
Yol DA 55 bz il D S A A it S ) AR
HRIKPER %

P AT Al A I3 i 1 AT -8, R
/D Bl 5 O ey it e B 2> W] B T0 o ) Bk
I, SV AATE IS, o s BAE L
TIEA L S LA AU R T
BB

SRS L)

AEATUE AR e I SRR 2 ), 223
R ITT RW A5 e, %%

141



Ahnlich des zur Uberwindung von Hiirden kurz nach dem Markeintritt geeigne-
ten ,2-in-the-hox“-Systems bei Lenovo nutzt Dirkopp Adler einen langfristigen
und auf das Top-Management bezogenen Ansatz: Die Gleichberechtigung der
Partner Diirkopp Adler und SGSB Group zeigt sich in Form von gemischten
Fihrungsspitzen im Top-Management, die zudem eine Vorbildfunktion fir das
gesamte Unternehmen haben.

Auch in gewachsenen Tochterunternehmen hat die interkulturelle Zusammen-
arbeit der chinesischen Geschiftsfiihrer und ihrer deutschen Fihrungskrafte
Vorbildfunktion. Hier stellt sich vor allem die Frage, welche Funktionen und
Aufgaben von lokalen deutschen oder von entsandten chinesischen Managern
und Fachkraften verantwortet werden und wie groB der Einfluss der chinesischen
Zentrale in das lokale Geschiftsgeschehen generell sein soll. Allen Fillen
gemeinsam ist eine, in mehreren Schritten erfolgte Ubertragung von Fiihrungs-
und Entscheidungsverantwortung an lokale deutsche Manager. Diese sollen vor
allem flir die Durchfiihrung marktnaher Entscheidungen, fiir die Kontakte zu
Kunden und fiir die Fiihrung deutscher Mitarbeiter (mit)verantwortlich sein - ob

in Funktion des Geschaftsfiihrers oder des Prokuristen bzw. Stellvertreters.

Bei den Ubernahmen deutscher Unternehmen mussten hingegen andere Stra-
tegien verfolgt werden, denn hier fanden die neuen chinesischen Eigner feste
Strukturen vor und oft erkannten sie, dass sie diese nicht vorschnell dndern
sollten. Sie machten positive Erfahrungen damit, die strategische Planung der
zusammengefiihrten Unternehmen so schnell wie mdoglich zu harmonisieren, das
operative Geschaft aber weiterhin den bewdhrten lokalen Kraften zu iiberlassen.
Diesen Weg nahmen auch die Unternehmen, die aus iiberwiegend chinesisch
besetzten Reprdsentanzbiiros erwuchsen und im Zuge der Ausweitung ihrer
Geschdfte Funktionen wie Marketing, Personalmanagement oder Vertrieb
starker an lokale Bedingungen anpassten. Diese Lokalisierung von Aufgaben und
Funktionen kann durch drei MaBnahmen beschleunigt werden: eine umfassende
Kommunikation auf jeder Ebene, eine strikte ,open-door“-Politik - d. h. der
gegenseitige informelle Zugang ohne hierarchische oder kulturelle Abschot-

tung - und die gemeinsame Ausrichtung auf die neuen Ziele.

Die Schaffung einer Corporate Identity, die Gemeinsamkeiten zwischen beiden
Partnern und ihre jeweiligen Starken betont und sich in den Prozessen und Struk-
turen des Unternehmens ausdriickt, ist sowohl im Inneren des Unternehmens
als auch in der AuBendarstellung wichtig. Ein Beispiel liefert hier der Maschi-
nenbauer Waldrich Coburg, der in seiner Firmenzeitung die Erfolge als das

Ergebnis gemeinsamer Anstrengung kommuniziert und so auch fiir eine positive
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AuBendarstellung des Unternehmens sorgt. Ein regionales soziales Engagement
unterstiitzt diese Wirkung und zeigt die Integration des Unternehmens nicht nur

im 0konomischen Bereich.
Fahigkeiten von Fiihrungskraften und Mitarbeitern

Bereits die Auswahl von Mitarbeitern und Fiihrungskraften und die Stellenbeset-
zung ist eine zentrale Aufgabe im interkulturellen Management. Als besonders
erfolgreich erweisen sich diejenigen Unternehmen, die ihre Mitarbeiter nicht
nur nach fachlicher Qualifikation, sondern auch aufgrund ihrer internationalen
Erfahrung auswdéhlen und eine Belegschaft bestehend aus gut ausgebildeten
Nachwuchskraften und erfahrenen Mitarbeitern aufbauen.

Bei den durch Akquisition eines deutschen Unternehmens erfolgten Markt-
eintritten sind chinesische Spitzenmanager vor allem dafiir zustdndig, eine
gemeinsame Strategie mit ihren deutschen Kollegen zu entwickeln. Dabei
missen sie das Know-how der deutschen Partner, das stets als zentrales Kapital
des akquirierten Unternehmens in die Kaufentscheidung mit einflieBt, mit den
Zielen der Muttergesellschaft verbinden und diese in das operative Geschaft
libersetzen. Auch hier hat sich vertrauensvolle Zurlckhaltung als erfolgreich
erwiesen, wie zum Beispiel der Fall Waldrich Coburg zeigt. ,Ich kann anderen
Unternehmen in einer dhnlichen Situation nur raten“, restimiert Zhicheng Cui,
»dem deutschen Management alle nétigen Freiheiten zu geben und einen bedach-
ten Fithrungsstil zu pflegen®. So positive Erfahrungen, wie sie Beijing No. 1 mit
dem Maschinenbauer aus Franken machte, machen es dann dem chinesischen
Geschiftsfiihrer auch einfach, die erarbeiteten Strategien der chinesischen
Zentrale zu vermitteln — auch wenn diese aus der Ferne den Anpassungsbedarf
an die lokalen Gegebenheiten nicht immer so leicht nachvollziehen kann.

Diese Schnittstellenfunktion bedarf vor allem einer balancierenden Kommunika-
tion: Es sind besondere kommunikative Fahigkeiten gefragt, um alle Beteiligten
mitzunehmen und zur Zusammenarbeit zu motivieren. Mit der erfolgreichen
Erfiillung dieser Aufgabe steigt die interkulturelle Kompetenz der chinesischen
Manager, und es macht Sinn, diese Fihigkeit auch an die Nachwuchskrifte
in China zu vermitteln, zum Beispiel tiber Mentorenschaften wie sie Baosteel
eingefiihrt hat. So kénnen systematisch junge Talente gefordert und anhand der
Erfahrung ihrer dlteren Vorgesetzten langfristig zu internationalen Fiihrungskraf-
ten ausgebildet werden.
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Auch in den organisch gewachsenen Niederlassungen in Deutschland miissen
die chinesischen Manager die beschriebene Schnittstelle zwischen der deutschen
Tochter und dem chinesischen Mutterkonzern gestalten. Sie haben jedoch zudem
die anspruchsvolle Aufgabe, direkt Mitarbeiter aus beiden Kulturkreisen zu fiih-
ren und nicht nur auf Geschiftsfiihrerebene Abstimmungen zu vollziehen. Neben
der Kenntnis internationaler Geschéftsgepflogenheiten ist dabei die Kenntnis der
kulturellen Besonderheiten ihrer Mitarbeiter wesentlich.

Die deutschen Manager haben in den untersuchten Fillen unterschiedliche Funk-
tionen. Bei den akquirierten Unternehmen fiihren sie die operativen Geschifte,
miissen aber zusitzlich die Abstimmung mit dem chinesischen Besitzer leisten
und stehen dann auch vor dhnlichen Herausforderungen wie die chinesischen
Geschiftsfiihrer: Sie miissen die lokalen Entscheidungen mit den Strategien des

Mutterkonzerns harmonisieren.

Anders bei den Filialgrindungen: Hier sind die deutschen Fiihrungskrafte die
,Nummer zwei“ unter einem chinesischen Geschéftsfiihrer. Eingestellt und
geschétzt werden sie aufgrund ihrer umfangreichen Kenntnisse des lokalen
Marktes, weshalb sich in den untersuchten Fillen die chinesischen Besitzer in
aller Regel fur erfahrene und durchsetzungsfahige Fachkréfte entschieden haben.
Sie bringen die notigen Kenntnisse mit, um das chinesische Unternehmen den
lokalen Bedingungen anzupassen. In Fillen, in denen ihr Vorschlag von demjeni-
gen der chinesischen Zentrale abweicht, ist die Mittlerfunktion des chinesischen
Geschiftsfiihrers besonders gefragt, um die spezifische Entscheidungskompe-
tenz der deutschen Fiithrungskraft mit der Strategie der chinesischen Zentrale

ZU vereinen.

Auf der Arbeitsebene stellen sich eher funktionale als strategische interkulturelle
Herausforderungen. Bei der Rechnungslegung beispielsweise iibernimmt in
manchen Féllen die chinesische Seite das interne Controlling und das Reporting
an die Zentrale in China. Die deutschen Kollegen kiimmern sich dagegen um die
externe Rechnungslegung und die steuerrechtlichen Themen. In den Bereichen
Technik und Verkauf tibernehmen deutsche Ingenieure oder Marketingexperten
die Gestaltung der Produkte und der Beziehungen zu den Kunden. Die Pro-
duktanforderungen miissen jedoch in einigen Fillen der chinesischen Zentrale
vermittelt werden; diese Aufgabe tibernehmen die chinesischen Kollegen. Die
internationale Kooperation im Unternehmen zeigt hier ihre Tragfiahigkeit. Sie
muss auf gegenseitigem Respekt und Vertrauen fuen.
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Denn gerade durch diese Zuordnung der Funktionen konnen diese Aufgaben
ohne enge Zusammenarbeit und regen Informationsaustausch nicht erfolgreich
erfiillt werden. Es geht schlieBlich darum, eine gemeinsame Verantwortung
zu entwickeln sowie Ideen auszutauschen, und nicht mit den spezifischen
Zustandigkeiten auch Verantwortungen abzugrenzen und Arbeitsprozesse und
Mitarbeiter zu isolieren. Eine interkulturelle Sensibilisierung durch Workshops
oder beispielsweise eine China-Reise zur Zentrale — wie sie bei manchen Unter-
nehmen am Anfang einer systematischen Implementierung stehen - kénnen
diese Entwicklung beschleunigen.

Kulturelle Integration gemischter Belegschaften

Besondere Fiirsorge bedarf die Integration der chinesischen Mitarbeiter in
Deutschland: Sie sind oft Expatriates, die die berufliche und private Anpas-
sung gleichermaBen zu meistern haben. Ein deutscher Ansprechpartner mit
chinesischen Sprachkenntnissen, der den Chinesen mit seinen Sprach- und
Landeskenntnissen auch bei der Erledigung privater Angelegenheiten beratend
zur Seite steht, kann wesentlich zur kulturellen Integration der chinesischen
Kollegen beitragen. In einigen Féllen tibernahm die Assistenz des Managements
diese Funktion - und auch die Funktion der Vermittlung zwischen deutschen
Mitarbeitern und chinesischem Vorgesetzten. Gerade am Anfang der Zusammen-
arbeit scheuen manche deutsche Mitarbeiter, einem chinesischen Vorgesetzten
unangenehme Fakten mitzuteilen - aufgrund der sprachlichen Barriere und
weil sie dessen Reaktion noch nicht einschidtzen konnen. Die Einflihrung einer
Vermittlerposition hat sich in beiden Funktionen bewdhrt und kann auch mit
einer Ausweitung der Tatigkeit und der Kompetenzen sicherlich noch stirker
genutzt werden.

So wird deutlich, dass neben den formalen MaBnahmen auch informelle Wege
des Austauschs bereitet werden miissen, die es den Mitarbeitern ermoglichen,
sich gegenseitig kennen zu lernen und auszutauschen, so dass der “soziale Leim*
des Unternehmens entstehen kann. Nur dann kann ein erfolgreiches kooperatives
Management der multinationalen Unternehmenskultur auch in den nachgelager-
ten Fiuhrungsebenen fortgesetzt werden. In allen untersuchten Unternehmen
erwiesen sich Uber die Arbeit hinausgehende Aktivititen als erfolgreichen
Einstieg in den informellen Austausch: gemeinsame Veranstaltungen, Treffen
oder wechselseitige Besuche (zum Beispiel der Mitarbeiter der Diirkopp Adler AG
und der ShangGong Holding).
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Die Unterstlitzung bei der Integration verbesserte sicherlich die Chancen,
chinesische Fachkrifte mit Kenntnissen des deutschen Marktes nicht nur
zu finden, sondern auch zum Aufenthalt in Deutschland zu bewegen. Weil
Karrierechancen und Lebensqualitdt in China deutlich gestiegen sind, und damit
der Auslandaufenthalt mit all seinen Einschridnkungen des Privatlebens an
Attraktivitat eingebiit hat, konnen immer weniger hochqualifizierte chinesische
Fachkrifte flir die Arbeit in Deutschland gewonnen werden und miissen immer
teurer bezahlt werden. Nicht zuletzt deshalb geht der Anteil chinesischer Mitar-
beiter an den deutschen Standorten tendenziell und zugunsten lokaler deutscher
Mitarbeiter zurtck.

Bei der zunehmenden Rekrutierung deutschen Personals schitzen die Unterneh-
men vor allem Fachausbildung, Marktkenntnis und kulturelle Nahe zum Kunden.
Uber diese Eigenschaften verfiigen auch in Deutschland lebende Chinesen,
die dartber hinaus den kulturellen Hintergrund des Mutterunternehmens
kennen. Thre Einstellung birgt die Maoglichkeit, nicht nur die gewiinschten
lokalen Féhigkeiten und Kenntnisse zu gewinnen, sie konnen aufgrund ihrer
doppelten kulturellen Identitat auch die Funktion einer interkulturellen Bricke
wahrnehmen. Diese Option wird allerdings noch nicht von allen Unternehmen
systematisch genutzt.

Chinesische Unternehmen in Deutschland werden in Zukunft sicherlich stérker
auch durch deutsche Mitarbeiter gepragt sein. Ihr Erfolg wird also wesentlich
davon bestimmt werden, wie erfolgreich sie die richtigen Mitarbeiter iden-
tifizieren und rekrutieren und wie effektiv sie diese einsetzen konnen. Ein
strategisches interkulturelles Personalmanagement ist der wesentliche Schliissel
zum Erfolg. Nur eine kooperative Organisation der verschiedenen Kompetenzen,
die bereits bei der Rekrutierung ansetzt, kann die notwendige Lokalisierung
der Wertschopfung im deutschen Markt vorantreiben und gleichzeitig mit den
strategischen Zielen der chinesischen Eigner harmonisieren und Synergieeffekte
erzielen. Nur ein rationales Konfliktmanagement, bei dem beide Seiten vonei-
nander lernen, kann Reibungsverluste minimieren. Und nur ein gegenseitiges
Vertrauensverhaltnis kann die Basis dafiir sein. Dieses aber muss kontinuierlich

ausgebaut werden.
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Ausblick

Chinesische Unternehmen kommen nicht als ,Retter nach Deutschland, sei
es von Firmen oder der Wirtschaft tberhaupt, sie kommen auch nicht als
LSAufkaufer®. Sie treten in den deutschen Markt mit gewisser Vorsicht und groBer
Hoffnung ein, sie machen ihre Erfahrungen, und sie mochten ihre Geschaftsta-
tigkeit ausbauen. Das ist kein deutscher Sonderfall und auch keine Bedrohung
fiir die deutsche Wirtschaft - im Gegenteil. Wie der Markteintritt deutscher
Unternehmen in China sowohl den Unternehmen Chancen bot als auch die Volks-
wirtschaft beider Linder starkte, so ist diese Entwicklung auch in Deutschland
zu erwarten. Dieser Prozess bietet, in der richtigen Konfiguration, Potenziale fiir
beide Seiten, wie die hier behandelten Fallbeispiele zeigen. Die vorgestellten
Unternehmen sind Vorboten, weitere werden folgen, von diesen Vorreitern
lernen und den Markteintritt schnell und effizient gestalten. Die Kompetenz im
interkulturellen Management wird stetig anwachsen, gleichzeitig werden sich
die Unternehmen noch weiter lokalisieren und immer mehr heimisch werden.
Die Gestaltung der interkulturellen Zusammenarbeit ist fiir den erfolgreichen
Verlauf dieser Entwicklung ausschlaggebend. Mit den vorgestellten Ergebnissen
mochten wir allen, an der Internationalisierung der chinesischen Unternehmen
Beteiligten, Impulse und Anregungen geben, diese Chancen zu ergreifen und die

Herausforderungen zu meistern.
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