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China: Unternehmen vor vollig
neuen Herausforderungen

Neues EIM-Biiro in Shanghai eriffnet

Die Welle der Unternehmensgriindungen in China geht in eine neue Phase. Galt das
Reich der Mitte aufgrund der medrlgen Kostenstrukturen zundichst als Paradies fiir die
Zulieferunternehmen, die ihre Produkte von dort aus in die Industriestaaten exportierten,
so haben mtematwnale Unternehmen in den vergangenen Jahren zunehmend das
enorme Potenzial des heimischen chinesischen Marktes als Absatzgebiet entdeckt.
Gleichzeitig werden sie mit der wachsenden Konkurrenz chinesischer Unternehmen
Aonfrontwrf die auch im Hinblick auf die Qualitit ihrer Produkte erheblich aufgeholt
haben. Urheberrechtsprobleme und Interessenkonflikte mit chinesischen Partnern im
Rahmen von Joint Ventures haben deutlich gemacht, dass den Vorteilen einer Préisenz in
China auch erhebliche Risiken tretrenuber,sfehen Der Enthusiasmus der [frithen Jahre ist
verflogen. In Europa wird beiezfs‘ ub()r ein Biindnis gegen eine drohende chinesische
Ubermacht diskutiert.

Dennoch: Mit noch immer neun Prozent prognostiziertem Wachstum fiir das laufende
Jahr bleibt China fiir die Weltwirtschaft unentbehrlich. Bereits jetzt werden - je nach
Branche - finf bis zehn Prozent des Weltmarktumsatzes in China erzielt. Zudem ver-
braucht das Land bis zu 40 Prozent der Weltproduktion an Zement und Stahl. Eine
neue Generation von Unternehmen und Managern aus den unterschiedlichsten Branchen
hat die Konsequenzen dieser Entwicklung erkannt und stellt sich der Herausforderung,
auf dem chinesischen Markt auch mit komplexen Produkten in einem zunehmend
umkampften Wetthewerbsumfeld présent zu sein.

Seit 2002 in Hong Kong anséssig, hat EIM in diesem Jahr gemeinsam mit Bo-Le Associates,
Marktfithrer im Bermch FExecutive Search in China, ein Bum in Shanghai eréffnet. Und
dies aus gutem Grund: Nach Angaben der Wirtschaftswoche von Anfano Oktober 2006
haben ‘)2 Prozent der in China ldler[l auslandischen Unternehmen b(h\\ ierigkeiten,
geeignete Mitarbeiter zu finden. \u(h die hohe Fluktuation von bis zu 30 Pro7ent pro

I dhl macht den Unternehmen zu schaffen. Dariiber hinaus sind das anhaltend hohe
Wachstum und die zunehmende Wetthewerbsfihigkeit der heimischen chinesischen Indus-
trie fiir EIM ausschlaggebend, auch auf dem chinesischen Festland vertreten zu sein.

Inzwischen gibt es neben Shanghai und Peking rund 45 Industriestadte, in denen mehr
als eine [\hﬂlon Menschen ]el)en Doch trotz dlebeb grof3en Potenzials sind alle Arten der
Unternehmensgriindung, der Eréffnung von Nl(‘d(‘I lassungen oder von Joint Ventures mit
einem staatlichen oder privaten Partner mit zahlreichen thpen und Hiirden verbunden.
Um einen solchen Prozess erfolgreich zu gestalten, bedarf es eines in China seltenen Roh-
stoffs: Managementqualitéit und Fithrung skl afte, dle mit dem regionalen Umfeld vertraut
sind und Mandarin beherrschen.

Auch wenn die Zahl chinesischer Fiihrungskrifte mit internationaler Management-
Erfahrung wéchst, werden die meisten nic ht chinesischen Unternehmen noc h immer von
Managern aus dem Westen oder anderen asiatischen Lindern gefiihrt. Viele von ihnen
sind von den Herausforderungen und Karrierechancen angezogen worden, die sich ihnen
in China in den vergangenen zehn bis fiinfzehn Jahre Geboteu haben. Dies wird sich in
den kommenden Jahren nachhaltig &ndern. Shanghai steht fiir den Wandel, der sich in
China derzeit vollzieht. Bereits ]otzt stammen 50 Prozent der dort lebenden auslindi-
schen Manager aus Taiwan, Hong Kong und Singapur. Gleichzeitig wéchst die Zahl der
einheimischen Fiihrungskr. ifte. Dles alles stellt Unternehmen in C hma vor vollig neue
Herausforderungen, dle vor allem im Bereich der Human Resources liegen. Es gilt, China
von innen zu fiithren.
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Die Situation

Ein italienisches Unternehmen
im Bereich der Hochtechnolo-
gie hat sich als Lieferant fiir
Spezialkomponenten bei einem
weltweiten Kundenkreis etab-
liert. Das Unternehmen verfligt
iber drei Produktionsstatten in
Italien, Osteuropa und den
USA. Weitere Standorte stehen
zundchst nicht auf der Tages-
ordnung. Ein wichtiger Abneh-
mer aus den USA hatte seine
Montagefabrik nach China ver-
lagert und fordert nun seinen
italienischen Zulieferer auf, die
bendtigten Bauteile ebenfalls
in China in der Nahe des eige-
nen Standortes herzustellen.
Somit wird das Unternehmen
durch den Schritt eines Haupt-
kunden zur Internationalisie-
rung seiner Produktion

gezwungen.

Die Herausforderung und
ihre Losung
Das italienische Unternehmen

entscheidet sich dafiir, anstelle

der Akquisition eines bestehen-

den Betriebes selbst einen
neuen Produktionsstandort
aufzubauen. Das chinesische
Recht verlangt hierfiir einen
chinesischen Geschaftspartner,

der als einheimischer Unterneh-

mer das gewdhlte Grundstiick
mietet. Im Gegenzug vereinba-
ren beide Seiten eine Koopera-
tion, die eine gegenseitige
Beteiligung umfasst. Die neue
Fabrik soll 150 Mitarbeiter
beschaftigen. Da der Produk-
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tionszyklus mit komplexen
Planungsprozessen und hohen
Qualitatsnormen verbunden ist,
sind die Anforderungen an
Flihrungskrafte und Mitarbeiter
hoch. Die Herausforderung im
Bereich Human Resources ist
umso grofBer, als das Unterneh-
men {iber keinerlei Erfahrungen
auf dem chinesischen Markt
verfligt. Es beauftragt daher
EIM mit dem Einsatz eines
Interim Managers, der den
Aufbau des Standortes vorbe-
reiten und anschliefend den
Stab an einen lokalen Manager

tibergeben soll.

Die Wahl fallt auf einen ameri-
kanischen Manager, der seit
mehr als zehn Jahren in China
lebt, wo er verschiedene Fabri-
ken in einer verwandten Bran-
che geleitet hat. Als Ingenieur
und langjahriger Manager im
Technologie-Bereich hat er
bereits mehrere neue Fabriken
in China aufbaut und erfolg-

reich etabliert.

Die Umsetzung

Wiahrend der Interim Manager
seine Aufgabe {ibernimmt, kon-
zentriert sich der italienische
Kunde darauf, den neuen
chinesischen Standort mit
modernen Produktionsmitteln
auszustatten, die erst seit
wenigen Jahren in Italien im
Einsatz sind. Hierbei kommt
dem Interim Manager und sei-
nen Kenntnissen der Verhalt-

nisse vor Ort eine besondere

Bedeutung zu. Er sorgt dafiir,
dass die bendtigten Maschinen
nicht direkt durch die italieni-
sche Muttergesellschaft einge-
fihrt werden, weil der chine-
sische Staat die Einfuhr von
gebrauchten Maschinen mit
hohen Z6llen und langwierigen
Prifungen erschwert. Stattdes-
sen ldsst der Interim Manager
die Gerdte vom Hersteller tiber-
holen und in der Originalverpa-
ckung nach China transportie-
ren. Auf diese Weise konnen
sie als neue Maschinen ohne
Probleme importiert werden.
Dem Unternehmen bleiben
damit Kosten erspart, die das
Honorar fiir den Interim Mana-
ger um ein Vielfaches Ubertrof-

fen hatten.

In einer zweiten Phase widmet
sich der Interim Manager
vorrangig der Rekrutierung
qualifizierter Mitarbeiter. Dabei
erweisen sich seine Branchen-
erfahrungen im chinesischen
Kulturraum und seine Sprach-
kenntnisse als erfolgsentschei-
dend. Der Interim Manager
entwickelt zudem ein transpa-
rentes Berichtswesen, sorgt fiir
eine reibungslose Kommunika-
tion mit der Zentrale und baut
ein strenges System der Quali-
tatskontrolle auf. Nach acht
Monaten wird die Fabrik plan-
maBig er6ffnet und anschlie-
Bend wie vorgesehen an einen
chinesischen Manager iiber-

geben.
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Die Situation

Ein franzosisches Unternehmen
ist Weltmarktfiihrer mit einem
Produkt, das sich sowohl an
Endverbraucher als auch an
Handwerker richtet. Das Unter-
nehmen verfligt tber sieben
Produktionsstdtten in Europa
sowie ca. 50 Niederlassungen
weltweit. Der Jahresumsatz
liegt bei rund 400 Millionen

Euro.

Die Gruppe beabsichtigt die
Ubernahme einer chinesischen
Firma, die vergleichbare Pro-
dukte zu wesentlich giinstige-
ren Konditionen herstellt.

Das Ziel ist es, die fiihrende
Position auf den Weltmarkten
weiter auszubauen und gleich-
zeitig auf dem viel verspre-
chenden chinesischen Markt
FuB zu fassen. Dazu erwirbt
das Unternehmen 70 Prozent
des Kapitals des chinesischen
Partners im Rahmen eines Joint
Ventures und iiberldsst die
verbleibenden Anteile dem
friiheren Eigentlimer, der die
Geschafte auch weiter fiihrt.

Die Herausforderung und
ihre Losung

Die Ubernahme bringt Kommu-
nikationsprobleme zwischen
der Zentrale und der neuen
chinesischen Niederlassung mit
sich. Diese betreffen in erster
Linie den Finanzbereich und
das Berichtswesen. Kulturelle
Differenzen fiithren zu Missver-

standnissen und Spannungen
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Joint Venture — Krisenbewé.ltigung

durch den Interim Manager

bis hin zu gegenseitigen Ver-
dachtigungen, die zunehmend
den Erfolg des Joint Ventures
gefdhrden. Wahrend die Zen-
trale in Frankreich eine aus-
reichende Transparenz {iber die
Geschaftsentwicklung vermisst,
fiihlen sich die chinesischen
Partner zu stark kontrolliert.

Es wird rasch deutlich, dass es
an einer Fiihrungskraft fehlt,
die lber die interkulturelle
Kompetenz verfiigt, um die
Interessen beider Seiten mit-

einander zu vereinbaren.

Vor diesem Hintergrund wird
EIM mit dem Einsatz eines
Interim Managers als Leiter des
Rechnungswesens beauftragt.
EIM gewinnt eine chinesische
Fithrungskraft mit Manage-
menterfahrung in Europa und
den USA. Dabei handelt es sich
um einen Auslandschinesen,
der mit europdischen Manage-
ment-Methoden ebenso ver-
traut ist wie mit der Kultur

vor Ort.

Die Umsetzung

Der Interim Manager nimmt
seine Arbeit unverziiglich auf
und widmet sich zundchst
einer eingehenden Analyse
der Situation. Dabei erweist
sich die Finanzlage des Joint
Ventures trotz der Schwierig-
keiten im Informationsaus-
tausch als gesund. In einem
zweiten Schritt konzentriert
sich der Interim Manager auf

die Losung der bestehenden
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Kommunikationsprobleme. Die
zeitliche Befristung seines Ein-
satzes, seine damit verbun-
dene Objektivitdt sowie seine
kulturelle Nahe zu den Mit-
arbeitern vor Ort sind hierfiir

wichtige Voraussetzungen.

Der Interim Manager stellt das
Berichtswesen auf eine neue
Grundlage und etabliert ein
regelmafiiges Finanz-Reporting.
Dabei spielt die Einbindung
des chinesischen Anteilseigners
eine zentrale Rolle, der eigent-
lich aufgrund der zuvor auf-
getretenen Schwierigkeiten
bereits seinen Riickzug aus
dem Projekt erwogen hatte.
Stattdessen wird der Partner
nun verstdrkt in das internatio-
nale Management des Mutter-
konzerns einbezogen. Nach
einem halben Jahr hat sich die
Situation deutlich stabilisiert.
Die Unsicherheiten sind besei-
tigt, die Beziehung zwischen
den beiden Partnern hat sich
normalisiert und das Projekt

in China entwickelt sich er-
folgreich. Nach insgesamt
einem Jahr Einsatzzeit wird

der Interim Manager durch eine
Flilhrungskraft aus der Unter-
nehmenszentrale in Frankreich
ersetzt.
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INTERVIEW

Louisa Wong Rousseau, Prasidentin

und Grinderin von Bo-Le Associates,

Partner von EIM in China

»Die lokalen Kompetenzen gewinnen an

Bedeutung«

Welches sind kiinftig die
zentralen Herausforderungen
fiir Unternehmen, die auf dem
chinesischen Markt tatig

sind?

Die wirtschaftliche Dynamik
ldsst nicht nach und auch der
Prozess der Offnung wird wei-
ter voranschreiten. China wird
auf mittlere Sicht die wichtigste
oder zweitwichtigste Wirt-
schaftsregion fiir eine wach-
sende Zahl von international
agierenden Firmen werden.
Dort wird sich die Managerelite
von morgen ihre Meriten ver-
dienen: In China gearbeitet

zu haben, wird ein unverzicht-
bares Element fiir jedes Spit-
zenprofil.

Was wird sich fiir die Firmen
dandern, die sich in China
ansiedeln moéchten?

Die interkulturellen Kompeten-
zen gewinnen weiter an Be-
deutung. Zu lange hatten
finanzielle Kennziffern wie die
Umsatzrendite hochste Priori-
tat, heute ist die Bindung von
Management-Talenten der
Schliissel zum Wachstum. Auf
diesem dynamischen Arbeits-
markt muss ein Unternehmen
seine besten Leute halten. Dies
geht {iber attraktive Gehlter,
soziale Absicherung und vor
allem iber eine echte interna-
tionale Unternehmenskultur.
Daher riihrt auch das Interesse
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an langjahrigen chinesischen
Expatriates, die iiber spezifi-
sche Kompetenzen verfiigen
und die dartiber hinaus dazu
beitragen, eine neue Manage-

ment-Kultur in China zu etablie-

ren. Zugleich erkennen immer
mehr Senior-Expatriates inter-
nationaler Firmen die Attrakti-
vitdt des Standortes fiir ihre
Karriere und méchten China
eigentlich gar nicht wieder
verlassen. Aus diesen Ressour-
cen kann die lokale Wirtschaft

zunehmend schépfen.

Was kann die Aufgabe von
Interim Management in
diesem Kontext sein?

Die Herausforderungen und
potenziellen Hindernisse, bei
denen Interim Management
eine hervorragende Losung
darstellt, sind zahlreich und
werden weiter zunehmen.
Interim Management hat seine
Vorteile bei Sanierungsfillen,
bei Integrationsaufgaben, beim
Schliefen und Eréffnen von

Firmen und vielen anderen

Szenarien unter Beweis gestellt.

Das Interim Management bietet
mafigeschneiderte Losungen
und beriicksichtigt dabei den
gesetzlichen Rahmen und die
Bedingungen eines Arbeits-
markts, der von hoher Fluk-
tuation gepragt ist. Ich bin
davon iberzeugt, dass immer

mehr Unternehmen in China
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die Vorteile des Instruments
Interim Management erkennen

und fir sich nutzen werden.

Nach zehnjéhrigem Bestehen
erdffnen Sie Ihr fiinftes Biiro in
China, in Suzhou. AuBBerdem ist
Bo-Le mit weiteren zehn Biiros
in anderen asiatischen Léndern
prasent. Wie erklédren Sie lhren
Erfolg?

Ich fiihre das auf unsere hohe
Motivation, Prdzision und
Zuverldssigkeit, eine offene
Geisteshaltung und nicht zu-
letzt auf den kontinuierlichen
Kontakt mit unseren Klienten
zuriick. Wir glauben an das
Potenzial der lokalen Ressour-
cen, wir investieren in die
Weiterbildung junger Talente, in
Evaluationsprogramme und die
Delegation von Verantwortung.
Wir sind zudem davon iiber-
zeugt, dass auch die komple-
xesten Dienstleistungen vor Ort
erbracht werden kénnen, ohne
dass weltweit giiltige Qualitats-
standards darunter leiden. Wir
freuen uns darum sehr tber die
Partnerschaft mit EIM und auf
die Zusammenarbeit mit Michel
Chevalier, der das EIM Biiro in
Shanghai leitet.
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