CHRISTIAN SOMMER

MITTELSTAND IN CHINA

Erfolg hausgemacht
Personal bleibt das Nadelohr

Der Strom deutscher Mittelstandler, die nach China kommen,
rei3t nicht ab. Die Motive sind sehr unterschiedlich: Stand vor
zehn Jahren der vertriebsorientierte Markteinstieg mit - jeden-
falls im ersten Schritt — Exporten aus Deutschland im Vorder-
grund, lassen sich heute komplexere Zielsetzungen ausmachen:
Neben Vertrieb gewinnen Sourcing und industrielle Dienstleis-
tungen an Gewicht. Auch die Branchenvielfalt hat deutlich zuge-

nommen.

Von Medizintechnik tiber Umwelt-
technologie bis zum traditionellen
Maschinen- und Anlagenbau ist alles
vertreten. Industrienahe Dienstleister
folgen ihren internationalen Kunden
nach China. Trotz neuer Gesetze und
Erleichterungen durch die WTO ist
und wird China in der Praxis kein
leichter Markt werden. Erfahrung, in
China gesammelt, bleibt ein Plus im
Wettbewerb. Unternehmerische Ent-
scheidungen bestimmen den Weg
nach und die Vorgehensweise in Chi-
na. Sie bestimmen auch die Strategie
im Bereich Personal. Der Erfolg ist also
hausgemacht, das Finden und Halten
von gutem Personal das wesentliche
Nadel6hr auf dem Weg dorthin.

Uberlegt in den Markt starten

In den German Centres Peking und
Shanghai haben weit tiber 200 mittel-
stindische Unternehmen ihre China-
aktivitdten gestartet beziehungsweise
mit einer Birogrindung ihre ersten
vorhandenen Geschiftskontakte aus-
gebaut. Die meisten Mieter mussten
ihre Biiros frither als geplant erwei-
tern, um dem steigenden Geschéftsvo-
lumen Rechnung zu tragen. Nur sehr
wenige zogen sich erfolglos zuriick.

Beidiesenersten Schrittenimchine-
sischen Umfeld zeigten sich deutlich
die Vorteile einer guten Vorbereitung:
Klassische Fehleinschdtzungen {iiber
das »statistisch« vorhandene Markt-
volumen gingen in den vergangenen
Jahren zuriick. Teure Investitionen
gleich zu Beginn des Chinageschifts
wurden als zu hohes Risiko bewertet.
Die unternehmerischen Abenteurer,
die nach ihren ersten Besuchen in

China gleich ein Joint Venture mit
demvielversprechenden chinesischen
Partner eingehen wollen, gibt es zwar
noch. Praktiker und Berater, die diese
Unternehmer bei ihrem ersten Auf-
enthalt in China treffen, raten davon
oft ab oder empfehlen, sehr genau
zu priifen. Uniiberlegte Schritte, aus
reiner Begeisterung tiber die Dynamik
in China getan, unterbleiben dann
doch. Die Politik der kleinen und da-
mitrisikobegrenzenden Schritte zahlt
sich aus.

Messen als Lernfeld

Messen bieten dem Mittelstandler ei-
nen guten Uberblick nicht nur iiber
die in China aktive ausldandische
Konkurrenz, sondern auch tiber die
chinesischen Wettbewerber. Dabei
bieten die unterschiedlichen Preise
fiir Messestande von ausldndischen
und chinesischen Firmen einen Vor-
geschmack auf das, was im tdglichen
Geschift chinesische Konkurrenz
bedeutet.

Von den meisten Messen nehmen
die mittelstdndischen Unternehmen
eine Fiille an Kontakten mit, die es im
Anschluss zu bearbeiten gilt. In der
Regel erweist sich die Nachbetreuung
aus Deutschland, womoglich noch mit
englischsprachiger Korrespondenz,
als wenig erfolgversprechend. Zu der
- zeitlichen und finanziellen - Inves-
tition Messeauftritt in China gehort
daherauch die Entscheidung, Ressour-
cen fiir eine Nachbetreuung im Land
bereitzustellen. Unterstiitzen kdnnen
dabei die Deutsche Handelskammer
in China oder andere auf dem Mittel-
stand spezialisierte Dienstleister.
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MITTELSTAND IN CHINA

Viele Beispiele belegen, dass der
Erfolg eines Mittelstandlers in China
in erster Linie nicht von der Grofie
seines Unternehmens in Deutschland
abhingt. Die Grofie erlaubt lediglich
Handlungsspielriume, die ein Kleine-
rer seiner Branche nicht hat. Mafigeb-
lichist, den gegebenen Handlungsrah-
mens erfolgreich auszufiillen, der sich
mit dem neuen Aufienhandelsgesetz
erweitert: Aufgrund der drastisch ge-
senkten Eigenkapitalanforderungen
istdie Griindung einer Handelsgesell-
schaft als Tochterunternehmen seit
Anfang 2005 auch fiir mittelstindische
Firmen kein Problem. Zum anderen ist
das international wettbewerbsfahige
Produkt des Mittelstdndlers fiir seine
Erfolgsaussichten mafigebend. Auch
kleinere Nischenanbieter mit weniger
als 100 Angestellten sind mit und in
China erfolgreich tatig.

Ein-Mann-Show vermeiden

Mittelstindler neigen allein schon
aus Kostengriinden dazu, aus den
Geschidftsanfingen eine »Ein-Mann-
Show« zu machen. Wenn dann diese
Person nach einem Jahr nicht mehr
gehalten werden kann, gehen viele
mithsam aufgebaute Geschéftskon-
takte verloren.

Daher empfiehlt es sich, so schnell
wiemoglich eine zweite Person einzu-
stellen, die nicht als reine Sekretdrin
agiert, sondern auch Einblick in
Kundenkontakte bekommt und die
Vertriebsinformationen kennt. Da
vertriebsrelevante Informationen in
der Regel nicht freiwillig aktenkundig
werden, bedarf es bei der Aufgaben-
verteilung zwischen den beiden Kol-
legen entsprechender Vorgaben aus
Deutschland.

Die vorwiegend fiir den Innen-
dienst eingestellte Kollegin kann zum
Beispiel fiir die vollstindige Erfassung
der Kundendaten und das Weiterleiten
von Besuchs- und Reiseberichten des
Vertriebs nach Deutschland verant-
wortlich gemachtwerden. Und warum
sollte sie nicht den so genannten »ro-
ten Stempel« des Biiros aufbewahren,
auch wenn sie nicht die Position des
Chief Representatives innehat?

Diese Struktur der gesplitteten
Verantwortung in Innendienst und
Vertrieb schafft ein minimalistisches
Vier-Augen-Prinzip. Die zweite Per-
son kostet zwar etwas mehr Geld als
eine »einfache« Sekretdrin, das zahlt

sich aber bei wachsendem Geschift
nach kurzer Zeit aus. Ebenso kann es
die richtige Entscheidung sein, statt
eines Chinesen einen jungen deut-
schen Ingenieur oder Vertriebsmann
fir den Aufbau des Chinageschéfts
zu gewinnen. Idealerweise ist diese
Person bereits im Land oder hat ei-
nen Chinaaufenthalt im Lebenslauf
aufzuweisen.

Erfahrungsgemaf werden die Kos-
ten fiir diese Personalvariante deutlich
uberschitzt, da auch bei lokalem Ver-
trag von einer Bezahlung ausgegangen
wird, diein die Ndhe einer Entsendung
zuricken ist. Dies ist nicht der Fall.

Hinzu kommt, dass alle Unter-
nehmen im so genannten »Nadelohr
Personal« den Chinesen suchen, der
vertriebsorientiert, fachlich qualifi-
ziert ist, selbststindig arbeiten kann,
in mindestens einer Fremdsprache
sicher ist, Erfahrungen hat und dabei
auch noch bezahlbar ist. Diese Chine-
sen gibt es, nur billig sind sie nicht.
Zudem ist die Gefahr der Abwerbung
grof}, da gut ausgebildete junge Chi-
nesen hdufig eine Vorliebe fiir Grof3-
unternehmen haben. Des Weiteren
steigen die Gehdlter des chinesischen
Fihrungspersonals jedes Jahr stark
an, denn es gibt mehr Angebote an
Jobs als geeignete Bewerber. Das wird
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sichin den kommenden Jahren kaum
andern.

Personalstruktur anpassen

Ist das Biiro eroffnet und der richtige
Leiter eingestellt, stellt sich die Frage
nach der Personalstruktur in Deutsch-
land. Wer ist fiir China, und zwar in
erster Linie, im Headquarter zustdn-
dig? Denn das, was in China an po-
tenziellen Anfragen, Ausschreibungen
oder Auftragen herangeschafft wird,
muss zum Teil mit oder ganz und gar
in Deutschland bearbeitet werden. Die
Vertreter der Unternehmen in China
klagen hédufig tiber die mangelnde
Unterstiitzung aus Deutschland.

Obdasberechtigtoderunberechtigt
istsei dahingestellt. Jedes mittelstandi-
sche Unternehmen muss aber priifen,
wieesden vermehrten Arbeitsanfallin
Deutschland mit der im chinesischen
Umfeld geforderten Geschwindigkeit
bearbeitet — unter Beriicksichtigung
der Zeitverschiebung und unter-
schiedlicher Feiertage.

Sourcing wird immer wichtiger

Die steigende Anzahl der mittelstdn-
dischen Firmen, die nach den ersten
Jahren erfolgreichen Vertriebs eine
Produktion beginnen, hat auch dazu
gefiihrt, dass das Thema Sourcing in

MITTELSTAND IN CHINA

China im Vergleich zu den Vorjahren
immer wichtiger geworden ist. Denn
eine Produktion im Land rentiert sich
in der Regel langfristig nur, wenn die
Materialien wenigstens teilweise lokal
beschafft werden. Die Qualifikation
der chinesischen Zulieferindustrie ist
die logische Folge des Engagements
ausldndischer Firmen in China. Die
Schwierigkeiten bei der zuverldssigen
Beschaffung qualitativ hochwertiger
Materialien werden allerdings hdufig
unterschitzt.

Nattirlich gibt es weitere, china-
spezifische Themen, die bertiicksich-
tigt werden miissen. Dazu gehoren
das Behordenmanagement oder
Maflinahmen zum Schutz Geistigen
Eigentums.

Vorteile fiir beide Seiten

China ist und bleibt fiir mittelstdn-
dische Unternehmen ein wichtiger
Absatzmarkt, ein Standort fiir Service
und Produktion oder eine Sourcing-
quelle. Der Erfolg hdngt maf3geblich
von den Entscheidungen der Verant-
wortlichen im Mutterhaus und dem
Zusammenspiel zwischen chinesi-
schen und deutschen Kollegen ab.
Denn selbst in einer 100-prozentigen
Tochtergesellschaft handelt es sich aus
Sicht des Erfolgsfaktors Personal um
ein »De-facto-Joint-Venture«.

Die Kooperation muss fiir beide
Seiten Vorteile bringen, damit sie
langfristig eine Perspektive hat. Der
Grof3teil der deutschen Unternehmen
profitiert von seinem Chinaengage-
ment auch in Deutschland, sichert
oder schafft gar Arbeitspldtze. Dies
lasst sich allein an den Exportzahlen
nach China und der Abhédngigkeit der
deutschen Wirtschaft davon ablesen.
Chinas Wirtschaft wird weiter wach-
sen. Deutschland wird langfristig
an diesem Wachstum partizipieren,
wenn es seine Rolle als fithrender eu-
ropdischer Investitions- und Handels-
partner Chinas festigen kann. Auch
auf dieser Ebene scheint der Erfolg im
Chinageschift hausgemacht. m
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