INTERNATIONALE BENCHMARKS

Keine Angst vor China —
so geht es richtig

Dr. Stefan Sohn

In den 60er Jahren des vergangenen Jahrhunderts frag-
te sich Europa, wie man sich angesichts zunehmender
Investitionen der amerikanischen Industric in Euro-
pa am besten der ,Amerikanischen Heraustorderung®
stelle (J].SS); Claude Prestowytz entfachte mir seinem
1988 erschienen Buch ,Trading Places ... .“
weit in die 9Qiger Jahre reichende Diskussion um die
in den USA und Europa verbreitere Befiirchtung, die

eine bis

industrielle Zukunft an Japan abtreten zu miissen. Zu
Beginn des 21. Jahrhunderts schlieflich wird die Wirt-
schaftsliteratur tber China von Titeln wie ,Die China
AGY, ,Angst vor China" oder ,,Dragons at your Door*
beherrscht. Schaut man sich an, was aus der seinerzeit
befiirchteten Weltherrschaft der japanischen und ame-
rikanischen Wirtschaft geworden ist, sollte man auch
vor China keine Angst haben.

Aber: Der profunde China-Kenner Frank Sieren hat
Recht, wenn er in seinem Buch darauf hinweist, dass
Chinas Weg zur Weltmacht tiefgreifendere Folgen
hat als seinerzeit der Aufstieg Amerikas oder Japans.
Es ist das unglaubliche Tempo des Aufstiegs, das uns
nachdenklich macht. Mit einer nie vorher erlebten
Geschwindigkeit erobert die Volksrepublik eine Pole-
Position nach der anderen. Die Solar- und Windkraft-
industrie ist fest in chinesischer Hand, China ist seit
geraumer Zeit der weltgrofire Maschinenbauer, in Chi-
na werden die meisten Autos abgesetzt und die Volks-
republik ist mirtlerweile auch Patentweltmeister; es
wird erwartet, dass das Land in sehr absehbarer Zukunft
die USA als grofre Volkswirtschaft ablasen wird.

Genau diese Entwicklung, die nebenbei bemerkt in
den vergangenen 25 Jahren hunderte von Millionen
Chinesen aus bitterster Armut in einen bescheidenen
Wohlstand gefithrt hat, ist der Grund dafiir, sich wirt-
schaftlich in China zu engagicren. Um ein vielzitiertes
Bonmot zu strapazieren: Es macht keinen Sinn, Schurz-
mauern gegen den Sturm aus dem Osten zu errichten,
sondern die Losung kann nur sein, Windmiihlen zu
bauen, um den Wind fiir eigene Zwecke zu nutzen.

Und — um im Bild zu bleiben — die Windmiihlen soll-
ten in China gebaut werden. Trotz derzeit etwas ero-
dierender Wachstumsraten bleibt China die Region

mit der dynamischsten Wirtschaftsentwicklung der
Welt. Welches sind nun die kritischen Erfolgsfaktoren
fir den Markreintrice? Die Frage kann nicht eindeutig
beantwortet werden, da die Gegebenheiten von Bran-
che zu Branche sehr unterschiedlich sind und auch die
rechrlichen Rahmenbedingungen sowohl regional wie
auch branchenspezifisch differieren. Nachfolgend kén-
nen deshalb keine allgemeingiilrigen Regeln postuliert
werden; die angesprochenen Punkte sollten deshalb
eher als Bestandteil einer Art Checkliste verstanden
werden, die man entweder gleich abhaken kann oder
die man sich je nach konkreter Fallgestaltung etwas ge-
nauer anschauen und zu der man sich gegebenenfalls
sachkundige externe Expertise einholen sollte.

Deutsche Unternehmen kénnen davon ausgehen,
dass ihre Absichr, in China zu investieren, politischen
Riickenwind genieBt: Im Rahmen der Forderung deut-
scher AuBenwirtschaftsinteressen in China sind in ei-
nigen groBen Stidten Chinas Delegiertenbiiros der
deutschen Wirtschaft titig, ferner Auslandsmitarbeiter
von Germany Trade and Invest (gtai) fir den Aulen-
wirtschafts- und Investitionsforderbereich. Delegier-
tenbiiros und die Biiros von Germany Trade and [nvest
arbeiten eng mit der Deutschen Botschaft und den
deutschen Generalkensulaten zusammen. Deutsche
Firmen in (Festland-)China haben sich in einer Indus-
trie- und Handelskammer organisiert, deren Geschiifts-
fihrung in Personalunion von den Delegierten der
deutschen Wirtschaft in Peking wahrgenommen wird.

Seit 2005 gibt es zwischen Deutschland und China ein
hilaterales Investitionsschutzabkommen, das die Rah-
menbedingungen fiir beidseitige Investitionen regelt
und eine gleichberechtigte Invesritionslage herstellc.
Zwischen der EU und China ist der Beginn von Ver-
handlungen iiber ein umfassendes Investitionsabkom-
men geplant.

Jedes Unternehmen, das mir dem Gedanken spielt,
nach China zu gehen, muss sich zuallererst die Frage
stellen, ob es die Produkte/Dienstleistungen im Port-
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folio hat, die der chinesische Markt nachfragt; dazu
gehort die Analyse der Wertbewerbssituation: Welche
Player sind schon auf dem Markt aktiv, sind es loka-
le Anbieter oder wird der Markt von Auslindern be-
herrscht! Wie ist die offizielle Position der Politik in
der jewciligen Branche? Sehr selbstkritisch sollte sich
auch jedes Unternehmen die Frage stellen, ob es die
Produkte, mir denen es in der Heimat erfolgreich ist,
unverindert in China verkaufen kann; sehr oft ist es
ratsam, Anpassungen vorzunchmen, sei es um kultu-
relle Unterschiede und Verhrauchergewohnheiten zu
beriicksichtigen, sei es, um die mit deutschem Ingeni-
eurgeist konstruierten Maschinen auf ein fiir den ganz
konkreten Gebrauchszweck in China notwendiges MalB
abzuspecken, ohne dabei Qualitit und Zuverlissigkeit
in Frage zu stellen. Wer in dieser Phase nachlassig ar-
beitet, kann Gliick haben, bleibt aber im Regelfall vor
spiiteren negativen Uberraschungen nicht verschont.

Ausgangspunke fiir ein stirkeres Engagement in Chi-
na ist in der Regel ,simples” Exportgeschift, vielleicht
vorbereitet und unterstiitzt durch lokale Agenten oder
durch eine eigene Reprisentanz. Dies ist ein vergleichs-
weise risikoloser Ansarz mit geringer Kapitalintensitit,
der oft noch dadurch erleichrert wird, dass auf der Ab-
nehmerseite ein bereits aus der Heimat bekannter Kun-
de sitzt, der einem tiber administrative Klippen hinweg-
hilft; dies gilt insbesondere fur logistische, steuerliche
und zolltechnische Vorschrifren und Fragen des Geld-
verkehrs.

Wenn das Geschiift einen gewissen Umfang ange-
nommen hat und/oder die Kunden aus Griinden der
Liefersicherheit oder zur Vermeidung von steuerli-
chen/zolltechnischen Belastungen auf héhere lokale
Wertschdpfung driingen, wird sich oft sehr schnell die
Frage ergeben, ob man den Alleingang wagt oder ob
man sich einen chinesischen Partner sucht. In einigen
Branchen (z. B. Automobilindustrie, Luftfahrt, Medien
...) schreibe die Volksrepublik zwingend Joint Ventures
vor; hier hiingt die Hihe der dem auslindischen Part-
ner zugestandenen RBeteiligungsquote vom Grad der
gewimschten Einflussnahme des Staates ab. Welche
Branchen dies sind und welche Beteiligungsverhiltnis-
se gefordert sind, kann dem sog. Industrial Investment
Guidance Catalogue entnommen werden.

Im freiwilligen Bereich sind Joint Ventures eindeutig
auf dem Riickzug. Ein derartiges Vorgehen kann dann
vorteilhaft sein, wenn man als Newcomer im chine-
sischen Markt moglichst schnell auf eine eingespielte
Mannschaft zuriickgreifen will und auf eine etablierte
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Vertriebsstrukrur mit Zugang auch zu einheimischen
Kunden Wert legt. Oft genug erweisen sich derartige
vermeintliche Vorteile aber als trigerisch. Zahlreiche
Traumhochzeiten sind daran zerbrochen, dass der aus-
lindische Partner vor der EheschlieBung nicht richtig
hingeschaut hat, auf eine verniinftige Due Diligence
verzichtet hat und angeblich testierten Jahresabschliis-
sen vertraut hat, die nicht das Papier wert sind, auf dem
sie stechen.

Soll es aber aus den besagten Griinden dennoch ein
Joint Venture sein, dann kann nicht genug Anstren-
gung auf die Auswahl des richtigen Partners gelegt wer-
den. Idealerweise baut die Kooperation auf einer schon
eingefahrenen Geschiiftsheziechung auf, in der sich die
Partner kennen. Man kann die wirtschaftliche Soli-
ditiit und die Lieferzuverlissigkeit in puncto Qualitit
und Zeitvorgaben einschiitzen und kann beurteilen, ob
tatsichlich das funktionierende Vertriebsnetz bestehe,
auf das man groBe Hoffnung setzt. Zudem: Man weill,
ob die Chemie zwischen den handelnden Personen
stimmt.

Kann das auslindische Unternehmen nicht auf ge-
wachsene Beziehungen zu einem chinesischen Ge-
schitftspartner zuriickgreifen, muss umso mehr auf die
genannten Aspekee geachtet werden. Dabei sollte man
sich nicht darauf verlassen, nach einigen zwangsliufig
Maotai-lastigen Abenden, in denen man sich gegen-
seitig eine grofartige gemeinsame Zukunft versprochen
hat, den richtigen Partner gefunden zu haben. Das mit
einer” Fehlentscheidung potentiell verbundene wirt-
schaftliche Risiko rechtfertigt allemal einen hohen
Rechercheaufwand. 360-Grad-Befragungen von Liefe-
ranten, Kunden, Wetthewerbern, inshesondere solchen
aus unserem Kulturkreis, Handelskammern und Bran-
chenverbiinden kénnen der Untermauerung der eige-
nen Entscheidung dienen; als zuverlissice MaBnahme
erweist sich in der Regel auch die Beauftragung von
Beratungsunternehmen mir zusitzlichen Hintergrund-
recherchen; es gibt gentigend eingesessene Berater mit
westlichen Wurzeln, die tber ein ausgezeichnetes Be-
zichungsnetzwerk verfiigen und mit Informationen die-
nen konnen, die nicht ohne weiteres ffentlich zuging-
lich sind.

Hat man schlielilich den richtigen Partner gefunden,
sollte nicht an einer guten juristischen Beratung ge-
spart werden; auch ein noch so harmonischer Start
eines Joint Ventures schlieBit spitere Streitfille nicht
aus. Deshalb ist es unbedingt empfehlenswert, sich
nicht ausschlieBlich auf die oft sehr prosaischen Text-
vorschlidge der chinesischen Verhandlungspartner zu




verlassen, die eine glorreiche Zukunft des Joint Ven-

tures beschwéren, ansonsten aber alles offenlassen. Der
Gesellschaftsvertrag muss die Ausgangslage und vor
allem auch die beiderseitige Erwartungshaltung an die
Zusammenarbeit prizise beschreiben und Regeln vor-
geben, nach denen gef. Streitfille abzuhandeln sind. Er
muss vor allem auch regeln, nach welchen Bedingun-
gen im nie auszuschlieBenden Fall der Fille die Tren-
nung zu vollziehen ist.

Ist die Entscheidung gefallen, es auf eigene Faust zu
versuchen, stellt sich sehr schnell die Frage nach dem
richtigen Standort. In einem Land von der GréBe Chi-
nas kann es den einen und einzig richtigen Standort
nicht geben. Es gelten unterschiedliche Suchkriterien
je nachdem, ob es sich um ein Dienstleistungs- oder
um ein Produktionsunternehmen handele. Ist die Nihe
zum Kunden relevant oder ist es besser sich im regiona-
len Umfeld seiner Zulieferanten anzusiedeln? Geniigt
die Infrastruktur den Bediirfnissen des Investors, kann
die Materialzulieferung verniinftig organisiert werden
(Eisenbahn-/Straflenkapazititen), ist eine kontinuierli-
che Ol-, Gas-, Stromversoreung gewiihrleistet? Gibt es
am Standort ausreichend viele und qualifizierte Fach-
kriifte, wie kommen sie jeden Morgen zur Arbeit?

Geht es beim Markteintritr um reine Biiro- oder Dienst-
leistungsfunktionen, bieten sich z. B. Einrichtungen
wie die German Centres in Peking und Shanghai an.
Fiir kleinere Fertigungseinheiten kinnen privatwirt-
schaftlich organisierte Einrichtungen wie etwa die
Start-Up-Factory in Kunshan als Einstieg in Betracht
gezogen werden. Sobald es jedoch um die Umserzung
langerfristiger strategischer Ziele geht, sind unbedingt
die groBen gut ausgestatteten Industrieparks oder
Highrech-Zonen, die den Unrernehmen eine Reihe
von Vergiinstigungen in Form von Subventionen und
Steuererleichterungen oder ermiBigte Abgaben fiir
Wasser, Strom, Gas und Telekommunikation bieten,
in die Analyse einzubeziehen. Der Umfang der Ver-
giinstigungen hingt oft von dem Grad der Bereitschaft
ab, Schliisseltechnologien nach China zu transferieren
und dort zum Einsatz zu bringen.
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Generell ist zu konstatieren, dass die Standortfrage zu-
nehmend hiufiger von der Entwicklung der Personal-
kosten bestimmt wird: Wer es sich geschiiftspolitisch
leisten kann, sollte die Ballungsriume Shanghai und
Peking meiden und eher sog. Tier-2-Stidre in den Blick
nehmen, in denen das Gehaltsniveau deutlich niedri-
ger liegt und auBerdem das Smogproblem weniger aus-
gepriigt ist, auch wenn die dortige Herausforderung,
geeignetes Personal zu finden, derzeit noch graler ist.

)

Fragen des Personalrecruitings und der Personalbin-
dung bekommen einen immer hoheren Stellenwert in
China. Erfahrungsgemil} wird ein Mitarbeiter aus der
Firmenzentrale in der Heimar mir dem Aufbau einer
Organisation in China betraut; diesheziiglich kann es
nur eine Empfehlung geben: Fiir diese Aufgabe kom-
men nur die besten Mitarbeiter mit einer guten Mi-
schung aus Unternehmergeist und Abenteuerlust in
Frage, auf keinen Fall Kollegen, fiir die man gerade eine
neue Beschiifrigung sucht, weil sie nun einmal auf der

Payroll stehen.

Der Grad der Bereitschaft der heimischen Kandidaten,
die Rolle des Expats anzunehmen, wird nichr zuletzt
von der Attrakeivicit des Standorts in China abhiin-
gen: Flugverbindungen in die Heimar, Prisenz interna-
tionaler Schulen, Wohnsituation sind damit auch fiir
das Unternehmen wichtige Parameter bei der Stand-
ortsuche.

Bei der Personalbeschaffung in China muss man sich
dariiber im Klaren sein, dass fiir das Fihrungspersonal
mittlerweile annihernd die gleichen Gehilter gezahlt
werden wie in Deutschland. Der ideale Kandidat fiir
Top-Positionen, Chinese, weltoffen, in Deutschland
studiert, einige Jahre von einem deutschen Unterneh-
men erst in Deutschland, anschliefend in seinem Hei-
matland beschifrigr, damir mehrsprachig und mit der
deutschen Unternehmenskultur vertraut, ist aber im-
mer noch ein rares Gut.

Fiir Vertriehsaufgaben kommen in der Regel nur chine-
sische Mitarbeiter in Betracht: Ohne perfekte Sprach-
kenntnisse und absolure Vertrautheit vor allem mit den
kulturellen Gegebenheiten und geschiftlichen Gepflo-
genheiten des Gastlandes wird man keine vertrauens-
vollen Beziehungen zu seinen potentiellen Kunden auf-
bauen kénnen. Auch in diesem Bereich ist es selbst-
redend hilfreich, wenn der Verkiufer zudem weil}, wie
ein deutsches Unternehmen ,tickt”. Allerdings muss
man sich auch hier vor Verallgemeinerungen hiiren:
Ein Chinese aus Shenzen tut sich moglicherweise in
Peking dhnlich schwer wie ein Auslinder.
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Mitarbeiter fiir den Mittelbau und den
Shoptloor sind vergleichsweise leichter zu
finden; es ist aber zu konstatieren, dass die
jahrliche Steigerung der Personalkosten in
der jiingeren Vergangenheit nach unseren
Malistiben exorbitant ist. Die Erfahrung
zeigt aber auch, dass diese Mitarbeiter sehr
Jliichtig” sind, wenn es in der Nihe fiir
cine dhnliche Térigkeit ein paar Renmin-
bi mehr gibt; es ist deshalb unbedingt zu
empfehlen, von Beginn an ein Personal-
bindungsprogramm aufzulegen, das durch
verschiedenste Anreize dazu beitragen soll,
Loyalitit zum Unternehmen aufzubauen
und zu stirken. In manchen Fillen hat es
sich z. B. bewihrt, die Fithrungskrifte
auch am Unternehmen zu beteiligen.
Deutlicher als in westlichen Firmen sollte

soehn@mbl-china.com

man sich als Arbeitgeber um private Be-

lange der Mitarbeiter kiimmern und mit
gemeinsamen  Aktivititen den Teamzusammenhalt
fordern. Auf der anderen Seire sollten angemessene
Kontrollsysteme sicherstellen, dass diese gewisse GroB-
ziigigkeit nicht missbraucht wird.

Ublicherweise erfolgt der Eintritt iiber die Griindung
einer sog. Wholy Foreign Owned Entity (WOFE). Der
Griindungsprozess ist immer noch sehr biirokratisch,
kann aber in iiberschaubarer Zeit (etwa sechs Mona-

Die Quintessenz aller guten Ratschlage zum Marktein-
tritt in China ist ziemlich simpel: Es bleibt unverdndert
attraktiv, sich ernsthaft damit auseinanderzusetzen, und
fur jede einzelne Herausforderung gibt es eine Losung.
Eine griindliche Vorbereitung auf die Gegebenheiten vor
Ort ist der Schltissel zum Erfolg. Neben den oben geschil-
derten ,harten” Faktoren durfen die ,weichen” Aspekte,
in erster Linie Sprache und interkulturelle Kompetenz,
nicht vernachldssigt werden. Fehlendes Verstandnis fiihrt
zu Fehlkommunikation und schlieflich zum Misslingen
einer Verhandlung oder eines Deals. Manchmal ist es rat-
sam, aus eingefahrenen Denkstrukturen der westlichen
Geschéftswelt auszubrechen und den Herausforderun-
gen im Reich der Mitte mit giner gewissen Spentangitit
und Gelassenheit zu begegnen. Der den Deutschen oh-
nehin aufgrund ihrer Geschichte, ihrer Innovations- und
Wirtschaftskraft entgegengebrachte Respekt wird dann
schnell in Herzlichkeit und Vertrauen miinden, die als
Basis einer harmonischen zwischenmenschlichen Bezie-
hung wiederum der Grundstein fiir den Erfolg in China
sein werdan.
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te) und mit begrenztem finanziellem Aufwand erledigt
werden. Im Zuge der im vergangenen Jahr angelaufenen
forcierten wirtschaftlichen Reformpolitik wurden mitt-
lerweile zahlreiche, die Griindung von Gesellschaften
betreffende administrative Erleichterungen eingefihre.
Da fiir diesen Prozess ohnehin lokale Unterstiitzung in
Anspruch genommen werden muss, sei an dieser Stelle
auf die Beschreibung weiterer Details verzichtet. Hil-
fe leisten Rechtsanwilte, die AuBenhandelskammern
und Unternehmensberatungen; der Vorteil letzterer ist
in der Regel, dass Strategieberatung, Standortevaluie-
rung und Griindungsprozess in einer Hand liegen und
dadurch Effizienzvorteile bieten.

Trotz des mittlerweile massiven Vorgehens der chine-
sischen Regierung gegen Korruption muss man damit
rechnen, mit Compliance-relevanten Verhaltenswei-
sen von Geschiftspartnern, Wettbewerbern und Re-
gierungsinstitutionen in den verschiedensten Formen
konfrontiert zu werden. BekanntermaBen ist fiir den
Geschiftserfolg in China das personliche Beziehungs-
geflecht, die ,,Guanxi“ von {iberragender Bedeutung.
Eine mehr oder weniger identische ,copy und paste”
Umsetzung der im Heimatland geltenden Compliance-
Handhbiicher wird dem Thema nicht gerecht. Der Um-
fang von unvermeidlichen Geschenken und Gefil-
ligkeiten sollte in einer die lokalen Gepflogenheiten
beriicksichtigenden und einer fiir westliche Verhiltnis-
se vertretharen Art und Weise definiert und kontrol-
liert werden.

Die im deutsch-chinesischen Wirtschaftsverkehr im-
mer schnell aufkommende Frage nach dem Know-how-,
Marken- und Design-Schurz darf nicht unterschiitze
werden. Allerdings sind deutliche Verbesserungen in
der rechtlichen Durchsetzung von Schutzrechten und
professionelleres Handeln von Beharden und Gerich-
ten festzustellen; auBerdem haben chinesische Firmen
selbst den Wert von Innovation und Schutzanmeldun-
gen erkannt. Es ist deshalb unbedingr zu empfehlen,
seine Produkte nicht nur in der Heimat, sondern auch
und inshesondere in China schiitzen zu lassen.

Generell muss vor allem der deutsche Maschinenbau
seine hohe Innovationsgeschwindigkeit aufrecht er-
halten; Vorsprung durch Technik — gesichert auch
durch technischen Kopierschutz — in Kombination mit
rechtlichen MaBnahmen sollte Pflichtprogramm fiir je-
des Unternehmen sein, dass sich in China engagiert;
die Arbeitsgemeinschaft ,Produke- und Know-how-
Schutz beim VDMA bietet eine gute Plattform fiir
dieses Thema.




