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Heidrick & Struggles

Einleitung

Auch wenn Deutschland droht, im Handelskonflikt
zwischen den USA und China zwischen die Fronten zu
geraten: Prasenz und Wachstum in Chinas schier
unbegrenztem Markt bleiben fir deutsche Global
Player auf absehbare Zeit alternativlos.

Chinaist in den vergangenen zwei Jahr-
zehnten zu einem Schliisselmarkt fir
deutsche Unternehmen gereift — auch
Firmen des industriellen Mittelstands ma-
chen seither im Reich der Mitte glanzende
Geschéfte. China ist ein Hauptpfeiler der
Internationalisierungsstrategie nahe-

zu aller deutschen, weltweit agierenden
mittelstandischen Unternehmen.

Doch wéhrend die in China tatigen
internationalen Konzerne inzwischen

ihre Organisationen weitreichend und
professionell aufgestellt haben, treffen
die mittelstandischen Unternehmen im
groBten Markt Asiens auf eigene, vielfal-
tige Herausforderungen. Bei der Fiihrung
ihrer chinesischen Tochterfirmen sind die
Unternehmen mit teils gravierenden Prob-
lemstellungen konfrontiert, die den Erfolg
ihrer Aktivitaten in Frage stellen.

Diese Studie hat sich zum Ziel gesetzt, die
Erfahrungen und spezifischen Aufgaben-
stellungen des industriellen Mittelstands
in China genauer zu untersuchen. Dabei
geht es Heidrick & Struggles als Be-
ratungsunternehmen mit den Schwer-
punkten Executive Search und Leadership
Consulting in erster Linie um Fragen rund
um die sogenannten ,,People-Aspekte”.

Wir haben insgesamt tiber 300 deutsche
Unternehmen identifiziert, die wir der
Kategorie ,industrieller Mittelstand*“
zuordnen, mit Umsatzen zwischen 500
Millionen Euro bis 5 Milliarden Euro. In
detaillierten Interviews mit 18 CEOs be-
ziehungsweise den in Deutschland fir
das China-Geschaft verantwortlichen
Top-Managern sind wir unseren Frage-
stellungen nachgegangen. Dazu diente

uns ein halbstandardisierter Fragebogen.
Die untersuchten Unternehmen bilden
eine gute Stichprobe des in China aktiven
industriellen Mittelstands.

Die folgenden Seiten fassen Ergebnisse
und Learnings zusammen. Wir geben da-
bei in erster Linie das Meinungsbild unse-
rer Gesprachspartner wieder. Dieser State
of the Art-Report soll auch vergleichbaren
Unternehmen als Raster dienen, um zu
Uberprifen, auf welchem Level sich ihre
eigenen China-Tatigkeiten derzeit be-
wegen und an welchen Stellschrauben

im Managementbereich gegebenenfalls
Nachholbedarf besteht.

Wer wurde befragt?

Die untersuchten Unternehmen erzie-

len einen Gesamtumsatz von knapp 50
Milliarden Euro, dies entspricht im Schnitt
rund 2,7 Milliarden Euro pro Firma. Das
Panel besetzt eine Umsatzspanne von

500 Millionen bis 5 Milliarden Euro. Im
Durchschnitt betragt die weltweite Mit-
arbeiterzahl der befragten Unternehmen
knapp 15.000 Personen. Die Firmen
decken ein weites Spektrum von Sektoren
ab, von Elektronik, Maschinenbau, Auto-
mobilzulieferung bis zur Bauindustrie

und Logistik. Fir alle Unternehmen ist

der chinesische Markt relevant und von
nachhaltiger Bedeutung. Im Schnitt sind
die Unternehmen seit knapp 20 Jahren vor
Ort tatig. Ein Unternehmen ist bereits seit
Mitte der 1980er Jahre in China aktiv, ein
Unternehmen erst seit 6 Jahren.

Durchschnittlicher Anteil des
China-Umsatzes am Gesamt-
umsatz der befragten Unter-
nehmen: ~ 10 %.

Die befragten Unternehmen be-
schéaftigen zusammen ~ 18.000
Mitarbeiter in China.

Die Anzahl der in China beschaftigten
Fuhrungskrafte belduft sich auf knapp
650. Diese Manager leiten die Geschéafte
vor Ort — dies entspricht durchschnittlich
36 Fuhrungskréaften pro Firma. Die Band-
breite ist bei diesem Aspekt allerdings
groB und reicht von einer einstelligen An-
zahl bis zu 150 Flhrungskraften.

Unsere befragten Top-Manager kennen
das Chinageschéft ihrer Unternehmen
gut und aus nachster Nahe. Alle reisen
regelmafig vor Ort, um Strategie und
Operations fortlaufend zu Uberpriifen.
Ein Vorstand gibt an, 30 Tage pro Jahrin
China zu verbringen, ein weiterer 25 Tage.
Am unteren Ende der Skala bewegt sich
ein Vorstandsvorsitzender, der viermal
pro Jahr fir jeweils 2 Tage sein Tochter-
unternehmen besucht, ein weiterer ist
zweimal pro Jahr fiir eine Woche vor Ort.
Die Prasenz der restlichen fiir China ver-
antwortlichen Top-Manager bewegt sich
dazwischen.
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Ergebnisse
der Studie

Die Grafik zeigt, dass der Grad an Zufrie-
denheit mit den chinesischen Aktivi-
taten sehr schwankt. Fast die Halfte der
befragten Gesprachspartner hadert mit
der Entwicklung im chinesischen Markt.
Im Rahmen unserer Gesprache wurde
deutlich, dass bei vielen Unternehmen

die Geschéftsentwicklung derzeit unter
Plan liegt. Dies hangt im Wesentlichen
mit den Auswirkungen des Handelskrieges
zwischen den USA und China zusammen.
Daneben sind es gerade die hier naher
beleuchteten ,,People-Aspekte”, die Sorgen
bereiten.

Wie zufrieden sind Sie grundsatzlich mit der Entwicklung Ihres
China-Geschafts?

@ sehr zufrieden

@® zufrieden

@ sehrunzufrieden

® befriedigend
® weniger zufrieden ‘ o o o o o ‘
@ unzufrieden
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Erfahrungen mit
Fuhrungsfragen in

China

Firmen, die im Chinageschéaft ihre Ziele nicht wie gewlinscht
erreichen, filhren das neben Wachstumsproblemen auch auf
ungeldste Herausforderungen bei Fihrung und Management

zuruck.

Es ist nachvollziehbar, dass in einem
fernen und von seiner Kultur und Struktur
fremden Markt wie China sich beim

Start unternehmerischer Aktivitaten
Anlaufschwierigkeiten einstellen. Dass
klassische , Kinderkrankheiten*“ aber auch
nach einem Jahrzehnt oder langer im
Markt noch auftreten, ist bemerkenswert.
So bleibt beispielsweise das ,,Finden und
Binden“ qualifizierter Flihrungskrafte
auch nach einer langeren Phase vor Ort
ein immer noch nicht geléstes Manage-
mentproblem des industriellen Mittel-
stands in China. Richtig zufrieden mit
diesem Aspekt ist nur ein Drittel unserer
befragten Unternehmen. Der Rest der
Unternehmen sieht die eigene Fahigkeit
kritisch, die richtigen Leute in ausreichen-
der Zahl auf dem chinesischen Markt fiir
Fihrungskrafte zu rekrutieren.

Entsprechend empfindet es die Halfte der
befragten Unternehmen als ,,schwierig®, in
China lokale Manager zu finden. Dies ist
ganz offensichtlich eine offene Flanke fiir
ein erfolgreiches Agieren im chinesischen
Markt. Als ,,kein Problem* bezeichnete
kein einziger Gesprachspartner die Frage
nach dem Finden und Binden von geeigne-
ten chinesischen Managern.

Fir den deutschen Mittelstand liegt

es auf der Hand, dass im Kampf um
talentierte Managerinnen und Manager
die eigene Firmengréfie und die Mog-
lichkeiten, ein starkes Employer Brand

aufzubauen, begrenzt sind. Grundsatzlich
hilft es in China, deutscher Arbeitgeber
zu sein. Deutsche Arbeitgeber stehen

far Engineering und Zuverlassigkeit.
Deutschland wird als Land der Ingenieure
bewundert.

Die oft weniger attraktiven Standorte, an
denen die von uns befragten Unterneh-
men ihr Chinageschaft zum Teil betreiben,
schaden dagegen. Ein Gesprachspartner
erlautert: ,Um die interessanten Leute
flihren wir inzwischen einen dhnlichen
War for Talents wie in Deutschland.“ Pars
pro toto auch die Aussage:,,In Shanghai
funktioniert das Rekrutieren gut, in klei-
neren Stadten haben wir grof3e Schwie-
rigkeiten, geeignete Filhrungskréfte zu
finden.”

Ein spezifischer Engpass besteht im Ma-
nagement in der zweiten Reihe. Mehrere
Gesprachspartner wiesen darauf hin, dass
sie mit der Qualitat ihrer chinesischen
Top-Leute zufrieden seien, die Ebenen
darunter jedoch erhebliche ,,Skill-Licken*
aufweisen wirden.

»Qualitat”ist der Schlisselbegriff, wenn
wir tiefer fragen. Einer unserer Ge-
spréachspartner sagt: ,,Speziell bei einem
anspruchsvollen Mix aus Hard und Soft
Skills begegnen wir Engpéssen.”

Ein gravierender Mangel existiert bei
herausragenden lokalen Werksleitern

- ein spezifisches Nachfrageprofil bei
dem deutschen, in China produzierenden
Mittelstand.

Wie zufrieden sind Sie grundsatzlich mit dem Finden und Binden
qualifizierter Flihrungskrafte in China?

@ sehr zufrieden

® weniger zufrieden

® zufrieden

@ unzufrieden

0

befriedigend

@ sehrunzufrieden
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Deutschland-Aufenthalte

Um ihre chinesischen Flihrungskrafte
besser auf ihre Aufgaben einzustellen und
auch, um sie starker an das Unterneh-
men zu binden, gehen Unternehmen des
industriellen Mittelstands dazu tber, ihre
chinesischen Flhrungskrafte flr eine Zeit
lang in die deutsche Zentrale zu holen.
Nur zwei von 18 befragten Firmen verzich-
ten auf dieses Instrument der Fortbildung.
Einzelne Unternehmen haben fiir diesen
Austausch eigens Programme entwickelt.

Die Erfahrungen mit dem Ausbilden chine-
sischer Fihrungskréafte in Deutschland ist
durchgéngig positiv.

Wahrend des Deutschland-Aufenthalts
wird aber auch deutlich, dass nahezu alle
chinesischen Teilnehmer nach einer ge-
wissen Zeit wieder in ihre Heimat zuriick-
kehren wollen.

Uber ein Viertel unseres Panels berich-
tet, dass chinesische Fiihrungskréfte bei
ihrem Deutschland-Aufenthalt bei den
deutschen Kollegen auf Akzeptanzproble-
me stof3en. Ein deutlicher Hinweis darauf,
dass die Bertihrungsflachen zwischen
deutschen und chinesischen Managern
nicht reibungs- und konfliktfrei sind. (Vor-)
Urteile sind auch historisch beziehungs-
weise medial bedingt. Es gibt partiell
Vertrauensprobleme, insbesondere beim
Wissens- und Technologietransfer und
hinsichtlich der politischen Ausrichtung
des chinesischen Staats.

Als Kénigsweg sehen es unsere Ge-
sprachspartner, chinesische Fiihrungs-
krafte einzustellen, die eine internationale
Ausbildung absolviert haben, am besten
ein Studium in Deutschland. Mit dieser
Gruppe wurden hinsichtlich der Kom-
petenzen und Kommunikation tiberaus
positive Erfahrungen gemacht. Diese
Fihrungskrafte sind jedoch besonders
nachgefragt und zeichnen sich durch hohe
Erwartungen beziiglich des Einkommens
und der Aufstiegsméglichkeiten aus. Ein
Risikofaktor besteht darin, dass mit dem
Erreichen internationaler Universitatsab-
schliisse auch die Treue gegeniiber dem
Arbeitgeber tendenziell abnimmt (siehe
,Loyalitat").

Erwahnt soll auch ein Statement eines
Gesprachspartners werden, das in eine
andere Richtung weist: ,Westlich auftre-
tende chinesische Manager beeindrucken
uns oft. Wir glauben dann, das muss auch

ein guter Manager sein. Wir haben aber in
dieser Beziehung auch Blender erlebt.”

»Bei chinesischen Flihrungs-
kraften sehen wir genligend
Angebot, aber aus unserer
Perspektive fehlt es an sub-
stanzieller Qualitat.”

Einsatz von Personalberatern

Weil es schwierig ist, in China Manage-
mentpositionen addquat zu besetzen,
werden vielfach auch Personalberatungen
eingeschaltet. Uber ein Viertel unseres
Panels beauftragt in Deutschland ent-
sprechende Executive Search Firmen, 50
Prozent arbeitet mit Headhuntern in China
direkt zusammen. Dabei gehen die Such-
auftrage fur Executive Rollen tendenziell
an die grof3en Search Firmen, wobei die
Koordination Gber Deutschland sehr ge-
schéatzt wird. Nur fir kleinere Positionen
oder Besetzungen mit Spezialisten kom-
men lokale Dienstleiter zum Einsatz.

Verfolgen Sie das Konzept, chine-
sische Flihrungskrafte in die Zen-
trale nach Deutschland zu holen,
um sie hier an das Unternehmen
heranzufiihren?

930/

Nein

11% *NN 6%

Haben chinesische Fiihrungskrafte
in lhrem Unternehmen Akzeptanz-
probleme, moglicherweise auch

290

28%

Nein

Rekrutieren Sie auch extern in Deutschland fiir Managementposi-

tionen in China?

Nein
Ja

28%

290

Rekrutieren Sie chinesische Fiihrungskrafte in China liber Executive

Search Firmen?

0% we. 44%
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Vergiitung

Fragen der Vergltung spielen bei Rekru-
tierung und Retention chinesischer
Fihrungskrafte eine Schlisselrolle. Die
meisten deutschen Unternehmen sind
noch in China gestartet, als die generellen
Personalkosten niedrig waren. Das hat
sich inzwischen dramatisch geéndert.
Wohnen und Leben in China ist in den ver-
gangenen Jahren deutlich teurer gewor-
den und entspricht zum Teil internationa-
len Standards. Dies gilt insbesondere fiir
die gro3en Stadte wie Shanghai, Peking
und andere Metropolen im reichen Osten
sowie teilweise im Siiden des Landes.
Der Norden und der Westen Chinas sind
tendenziell immer noch (sehr) arm. Viele
Unternehmen haben aufgrund der stei-
genden Léhne die Produktion inzwischen
nach Indonesien, Vietnam oder sogar
Bangladesh verlagert.

Entsprechend sagen zwei Drittel unseres
Panels, Flihrungskrafte in China seien
,sehr teuer®.

Die lokale Fiihrungskraft an der Spitze
der chinesischen Organisation ist, so ein
Gesprachspartner, ,deutlich teurer als
ein deutscher Expat.“ Andere Gesprachs-
teilnehmer berichten von ,,westlichen
Gehaltern®. Hinzu kommen hohe Ein-
gangsforderungen, um einen umworbenen
Kandidaten anzustellen. Das Einkom-
men chinesischer Ingenieure ordnet ein
weiterer Gesprachspartner ,,zwischen
einem deutschen und einem italienischen
Ingenieur® ein.

Ein deutliches Extra ist fur chinesische
Fihrungskrafte zu bezahlen, die Gber sehr
gute Englischkenntnisse verfligen, wobei
es sich hierbei meist um Mitglieder der
jungeren Managementgeneration handelt,
die im Ausland studiert und bereits fur

internationale Konzerne gearbeitet haben.

Die chinesische Kultur ist stark an ma-
teriellen Werten orientiert. Dem Einkom-
men wird daher vom Einzelnen eine noch
groflere Bedeutung beigemessen als in
Deutschland. Ein Gesprachspartner rat,
chinesische Fiuhrungskrafte jedes Jahr
mit einer (geringen) Gehaltserh6hung fi-
nanziell besser zu stellen, um die Bindung
zu erhoéhen. Die Formel ,,Geld = individu-
eller Erfolg” besitzt in China einen hohen
Grad an Gultigkeit.

,Unsere chinesische
Geschéftsfuhrung hat ein

Sind Fragen der Vergiitung ein Problem bei der Fiihrung Ihrer chinesi-

schen Manager?

@ kein Problem
@ groB3es Problem

@ geringes Problem

® mittleres Problem

@ sehr grof3es Problem

Sind Fiihrungskrafte in China inzwischen ,,sehr teuer“?

@ ja

® angemessen

@® nein N NN

Package, das deutlich besser
ist als das vergleichbare
Package in Deutschland.”

Gender Diversity

In diesem Aspekt ist China fortschrittlich
und sehr offen fiir Frauen in Fithrungs-
positionen. Entsprechend ist die Frauen-
quote hoher als in Deutschland, sie er-
reicht teilweise im Fuhrungsbereich bis
zu 50 Prozent. Ein Grund hierfir ist die
Tatsache, dass es viele gut ausgebildete
chinesische Managerinnen gibt.

Der hohe Anteil an weiblichen Fihrungs-
kraften ist auch auf die ,,Ein-Kind-Politik“
zurlickzufiihren. Das Kind wird haufig von
den Grof3eltern aufgezogen, so dass Frau-
en die Chance besitzen, sich beruflich zu
entwickeln.

Mehr ,,Gender Diversity“ ist deshalb in
chinesischen Tochtergesellschaften kein
Fihrungsthema wie in Deutschland.

,Frauen sind oft cleverer,
kommunikativer und tougher —
speziell in Shanghai.”
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Loyalitat des
chinesischen
Managements

Mangelnde Integritat gegenuber auslandischen Arbeit-
gebern istin Deutschland ein verbreiteter Mythos uber
chinesische Flihrungskrafte. Entspricht dies auch der
Erfahrung des industriellen Mittelstands?

Unser Panel bewertet ihre chinesischen
Fuhrungskrafte generell nicht als illoyal.
In diese Richtung dufBerte sich lediglich
ein Gesprachsteilnehmer. Andererseits
gilt auch keine allgemeine Entwarnung bei
diesem People-Aspekt. Auf die Frage, wie
die Erfahrungen in puncto Loyalitat in Chi-
na seien, antwortete die Halfte mit ,,teils/
teils“. Latent (nicht akut) steht demnach
weiterhin die Vorstellung im Raum, sich
nur bedingt auf die Treue des chinesi-

schen Managements verlassen zu kénnen.

Eine Reihe weiterer Feststellungen ver-
tieft das Verstdndnis dieses Themas.

» Chinesische Flihrungskrafte, die eine
Station im Headquarter durchlaufen
haben oder einen anderen westlichen
Background besitzen, sind deutlich
zuverlassiger und geradliniger als
Kollegen ohne diese Erfahrung.

* Die deutsche Idee des Familienunter-
nehmens, sofern sie auch vor Ort gelebt
wird, starkt die Loyalitat des chinesi-
schen Managements. Die Werte von
Familienunternehmen sind in China
akzeptiert. Ein Gespréachspartner be-
richtet, dass es chinesische Manager
als Privileg erachten, flir ein typisch
deutsches Familienunternehmen tétig
zu sein.

» Chinesische Manager sind aufstiegs-
orientiert. Wahrend formale Titel in ihrer
Bedeutung in Deutschland eher abneh-
men, gilt dies nicht fiir China. Die per-
sOnliche Perspektive des Erklimmens

Wie zufrieden sind Sie grundséatzlich mit Loyalitatsgesichtspunkten
bei Ihren chinesischen Fiihrungskraften?

@ sehr zufrieden

® weniger zufrieden

® zufrieden

@ unzufrieden

7/

befriedigend

@® sehrunzufrieden

der Karriereleiter erhéht die Bindung
deutlich. Viele Zwischenschritte und
Titel sind daher eine Empfehlung, um die
Retention des Managements vor Ort zu
erhéhen.

Chinesische Manager, mehr noch Fach-
krafte und einfache Mitarbeiter, schéat-
zen Respekt vor ihrer Kultur. Dies erhéht
dann auch die Verbundenheit mit dem
auslandischen Arbeitgeber. Symbolische
Wertschatzung spielt eine wesentlich
grofiere Rolle als in der deutschen Fiih-
rungskultur.

Arbeitnehmerbrand und Reputation des
Arbeitgebers zahlen ebenfalls auf die
Loyalitat ein — ein Schwachpunkt jener
mittelstandischen Firmen, die nur eine
kleine Tochtergesellschaft unterhalten.

Fur ein Unternehmen aus Deutschland
tatig zu sein, ist hingegen ein Magnet.
Chinesen arbeiten dagegen aus histori-

schen Griinden ungern fiir japanische

und koreanische Firmen. Das sehr hohe
Image amerikanischer Firmen bréckelt
aktuell aufgrund des Handelskonflikts.

« Top-Talente und Fiihrungskréafte mit
internationalem Studium und Auslands-
erfahrung tendieren zu weniger Loyalitat
gegenuber Tochtergesellschaften aus-
landischer Firmen in China.

Grundsatzlich offenbaren unsere Ge-
spréache ein traditionelles Muster, um die
Loyalitat zum Arbeitgeber im chinesi-
schen Management zu stéarken. Finanziel-
le Anreize gepaart mit formalen Aufstiegs-
chancen und Titeln sind die Basis fiir
Uberdurchschnittliche Bindung, wahrend
in Deutschland heute bei diesem Aspekt
eher Uber ,,Purpose” und hohe Freiheits-
grade diskutiert wird. Der symbolische
Respekt gegeniliber der Kultur des Landes
als zusatzliches Element kommt in China
hinzu.
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Organisatorische
Fragen und
Lehren

China ist iber 7000 Kilometer von Deutschland entfernt.
Neben sprachlichen und kulturellen Harden gibt es auch
ganz praktische, geografische und organisatorische. Wie
lasst sich das Zusammenspiel zwischen Zentrale und
Tochterunternehmen dennoch effizient gestalten?

Das Ergebnis unserer Befragung tiber- Wie zufrieden sind Sie grundséatzlich mit dem organisatorischen

rascht: Das Gesamturteil zu der Frage Zusammenspiel zwischen |hrer Zentrale und Ihrer China-Tochter?
»Wie zufrieden sind Sie mit dem organi-

satorischen Zusammenspiel zwischen

Ilhrer Zentrale und Ihrer China-Tochter*

fallt iberdurchschnittlich gut aus. Die

Antworten ,,sehr zufrieden®, ,zufrieden“ .

und ,befriedigend” wurden zu knapp 90 z

Prozent vergeben. Das ist ein erstaun-

lich hoher Wert vor dem Hintergrund

politischer und regulatorischer Hemm-

nisse. Organisatorische Fragen brennen @ sehrzufrieden @ zufrieden befriedigend

demnach unseren Gespréachspartnern weniger zufrieden @ unzufrieden @ schrunzufrieden
nicht auf den Nageln.

Ein Grund hierfir mag sein, dass die
Mehrzahl der Unternehmen auf die
Lokalisierung des Managements setzt.
Es wird eindeutig bevorzugt, vor Ort ,,s0
viele chinesische Fliihrungskrafte wie
moglich zu installieren.” Diese Fiihrungs-
variante wird gegenliber den ,gemisch-
ten Management-Teams* bevorzugt. Der
Entwicklungspfad ist demnach vorge-
zeichnet. Wahrend anfanglich nach der
Grindung eines Tochterunternehmens
deutsche Expats dazu beitragen, die Ge-

Nationalitat der Leiter der chinesischen Tochtergesellschaft

schaftstatigkeiten in Vertrieb, Produktion @® Deutsch @® Chinesisch RoW
und Logistik aufzubauen, sollen diese
Funktionen kontinuierlich auf lokale Fiih-
rungskrafte Ubertragen werden.
person im Land selbst gesteuert. Geschaftsfiihrer sowie 2 weitere Ge-

Lediglich Compliance und Finance, also

. o . . haftsfih aisch
die Zahlenhoheit, wird sehr oft noch aus Dieses Management-Konzept spiegelt schaftsfuhrer aus anderen europaischen

Landern '. Insbesondere bei Vertriebsge-

Deutschland oder in der Asienzentrale sich auch in der Fiihrung der chinesi-
auBBerhalb Chinas, beispielsweise in schen Tochtergesellschaft wider. Wir
Singapur oder mit Hilfe einer Vertrauens- | zahlten 13 chinesische und 5 deutsche ' 2NN, Firmen mit mehreren GFs
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sellschaften setzt unser Panel vornehm-
lich auf einen einheimischen Spitzen-
manager.

Die bereits naher dargestellte Fiihrung
der chinesischen Tochtergesellschaft
durch regelmésige Visiten seitens des
deutschen Top-Managements vor Ort
(Seite 3) funktioniert ebenfalls gut.
Damit ist eine notwendige Kontrolle und
Vernetzung sichergestellt. Im Schnitt
verbringen die fiir das China-Geschéaft in
der deutschen Zentrale verantwortlichen
Top-Manager zwischen 15 und 20 Tagen
vor Ort.

Wir wollten zudem von unserem Panel
wissen, welches Vorgehen sie beziglich
der Balance zwischen einer Fihrung mit
,viel Freiheit“ oder mit ,,straffen Zigeln“
verfolgen. Eine deutlich gréf3ere Anzahl
unserer Gesprachspartner entschied
sich fir die Antwortvariante ,,straffe
Zugel“, wobei sich eine erhebliche Anzahl
nicht entscheiden wollte. Jene, die die
Option ,straffe Zigel“ wahlten, weisen
darauf hin, dass in China in vielen Berei-
chen von Flihrungskraften und Mitarbei-
tern klare Ansagen und Ziele gewlinscht
seien. Gesellschaft und Wirtschaft wiir-
den deutlich ,,hierarchischer” funktionie-
ren als in Deutschland und Europa.

Die Frage nach dem Freiheitsgrad der
Fihrung héngt auch damit zusammen,
wie lange ein Unternehmen schon vor Ort
in China tatig ist und damit Zeit hatte,
sich im Management eine starke Ver-
trauensbasis aufzubauen. Die Logik ist,
je langer eine Firma dort operiert, desto
langer die Leine.

Zudem hangt diese Frage von den kon-
kreten Managern ab (vertraut man ihnen)
und hat man bereits in der Vergangenheit
gute beziehungsweise schlechte Erfah-
rungen gemacht.

Zu der ,,optimalen” organisatorischen
Verankerung der chinesischen Tochter-
unternehmung im Gesamtunternehmen
lassen sich aufgrund der Vielfalt an vor-
gefundenen Lésungen keine verallge-
meinerbaren Schlussfolgerungen ziehen.
Die richtige organisatorische Passung
hangt maBgeblich von der Struktur der
Aktivitaten, der Gréf3e und dem Organisa-
tionsgrad des Unternehmens ab. Ent-
sprechend berichten die Geschéaftsfihrer
der chinesischen Tochter sowohl an den
regionalen Head der Region Asia Pacific
(teilweise mit Sitz in Singapur), innerhalb

Was sind lhre Erfahrungen bei der Frage, wie die Balance zwischen
wiel Freiheit“ beziehungsweise ,straffen Ziigeln* bei der Fiihrung
des China-Geschafts gestaltet werden sollte?

straffe Ziigel

lange Leine

einer Matrix-Organisation an den Leiter
der Division (in der Regel President oder
Vorstandsmitglied) oder auch direkt an
den CEO oder COO des Gesamtunterneh-
mens.

»~Aufgrund der kulturellen
Unterschiede empfiehlt es
sich, eine sehr starke lokale
HR-Abteilung aufzubauen.*
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Compliance-
Aspekte

Korruption und Ideendiebstahl werden in Zusammen-
hang mit China-Geschaften immer wieder als kritische

Themenfelder genannt. Spielt das auch beim
industriellen Mittelstand eine Rolle?

Fir die von uns befragten Unternehmen
steht ,Compliance derzeit nicht im Fokus
der Fihrung der chinesischen Tochter. Le-
diglich drei Gesprachsteilnehmer weisen
auf eine erhéhte Sensibilitat und Wichtig-
keit bei Compliance-Aspekten hin.

Mehrere Aussagen aus unseren Gespra-
chen wollen wir festhalten:

+ ,Korruption hat in unserem Erfahrungs-
bereich in China stark abgenommen.”

» ,Compliance ist in China noch etwas
wichtiger als anderswo, aber nicht kri-
tisch®.

» ,Compliance ist ein Thema, aber es wird
besser, zumal wir mit den lokalen Be-
horden eng zusammenarbeiten.”

« ,Compliance sehen wir als Thema auf
oberster Ebene. Wir haben es aber im
Griff

« ,Die Compliance-Falle sind in China
stark zuriickgegangen. Es hat uns aber

viel Geld und Umsatz gekostet, die
grof3en Féalle aufzurdumen.” Auch ein
zweiter Gesprachspartner berichtet,
dass in China ,,aufgerdumt“ wurde.

« ,Unsere Compliance Falle sind auf nor-
malem Niveau.”

 ,Das Thema besitzt in unserem Unter
nehmen hohe Prioritat. China ist da
keine Ausnahme, ist aber auch kein Pro-
blemfall.”

* ,Wir geben die Regeln aus Deutschland
vor und trainieren unsere Leute in China
regelmafig.”

» ,Wir haben unsere Mitarbeiter stark
sensibilisiert. Einzelne Falle werden
inzwischen selbst angezeigt. Wir haben
keine wirklichen Probleme in China.”

Die Unternehmen haben in der Regel klar
definierte Prozesse, um ihren Complian-
ce-Fragestellungen gerecht zu werden.
Organisatorisch ist diese Funktion jedoch

Ist Compliance ein wichtiges Thema bei Ihren Geschéften in China?

@ garnichtwichtig @ nicht wichtig

® © @ wichtig

@ sehrwichtig

sehr unterschiedlich aufgehangt. Wir
konnten eine Reihe von Ansatzen identi-
fizieren:

» ,Compliance wird von der Zentrale in
China abgedeckt. Wenn etwas vorfallt,
dann agieren unsere chinesischen Fiih-
rungskrafte schnell vor Ort.“

» Mehrere Firmen siedeln Compliance bei
einem eigenen Group Chief Compliance
Officer an, der seine Aufgabe dann auch
in China verfolgt.

« ,Wir kontrollieren unsere chinesischen
Aktivitaten durch unsere interne Revi-
sion und den Wirtschaftsprifer.”

« In zwei Unternehmen ist der Group CFO
far Compliance verantwortlich und orga-
nisiert diese Funktion dann auch in China.

* In anderen Fallen nimmt sich der Presi-
dent Asia Pacific des Compliance-
Themas an.

Erhebliche Anstrengungen und eine hohe
Priorisierung zeigen Wirkung. Compliance
ist in den deutschen Unternehmen des
industriellen Mittelstands in China ad-
ressiert und zumeist im Griff. Korruption
und andere sensible Themen scheinen auf
dem Rickzug, so dass Compliance derzeit
keine groe Wichtigkeit besitzt.
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Kommunikation
mit chinesischen
Fuhrungskraften

Kénnen sich deutsche und chinesische Fihrungs-
krafte inhaltlich ohne Verstandigungsverluste
schnell und effizient austauschen?

Ein geteiltes Urteil stellen wir zur Kommu-
nikation zwischen deutschem Top-Ma-
nagement und chinesischen Flhrungs-
kraften fest. Uber die Halfte unserer
Gesprachspartner sehen in der interkultu-
rellen Verstandigung und der Sprachkom-
munikation keine generelle Komplikation.
Sie sind mit dem Austausch mit ihren
chinesischen Fuhrungskraften durchaus
zufrieden. Englisch dient in aller Regel als
gemeinsame Sprache, in der die wesent-
lichen betrieblichen Aufgaben besprochen
werden. So sagt auch rund die Halfte der
Gesprachsteilnehmer, sie wiirden keine
grundséatzlichen Unterschiede in der
Kommunikation zwischen westlichen und
chinesischen Flhrungskraften erkennen.
Auch die ,interkulturellen Barrieren® seien
Uberbrickbar. Das Gros der Befragten
sieht diese als ,,nicht dramatisch® bezie-

hungsweise ,,nicht wirklich“ vorhanden an.

Andererseits: Ein Viertel unserer Ge-
sprachspartner kommt zu einer kriti-
scheren Einschatzung. Sie geben der
Zufriedenheit mit dem Austausch nur die
Bewertung ,weniger zufrieden®. Knapp
die Halfte beobachtet eher deutliche

und strukturelle Unterschiede in der
Kommunikation zwischen westlichen und
chinesischen Managern.

Diesen Teil der deutschen Top-Mana-
ger beschaftigt mehr noch wie die rein
sprachliche Verstandigung Unterschiede
bei Werten und Kultur. Die chinesische
Gesellschaft, so die Einschatzung, seiim
Umbruch und unterliegt einem grof3en

Veranderungsdruck. Die chinesischen
Beschaftigten deutscher Unternehmen
stellen sich die Frage, wie westlich wollen,
kénnen und dirfen sie und die chinesi-
sche Gesellschaft werden. Diese Uberge-
ordneten Uberlegungen gehéren ebenfalls
zum Komplex Kommunikation, der sich
nicht ausschlief3lich auf betriebliche Ge-
sichtspunkte beschrénken lasst.

Wo in der Kommunikation Defizite be-
mangelt werden, beziehen sie sich auf
folgende Punkte: Es fehlt den chinesi-
schen Kollegen haufig an der schriftlichen
Sprachkompetenz; chinesische Flihrungs-
krafte driicken sich zurlickhaltender und
vorsichtiger aus; umgekehrt ist die offene
und direkte Kommunikation, wie sie zu-
nehmend in deutschen Unternehmen ub-
lich ist, weniger verbreitet; chinesischen

Fuhrungskraften fallt es schwerer, auf den
Punkt zu kommen; chinesische Manager
sind weniger gut in der Darstellung des
Kontextes, um ein Gesamtbild zu ver-
kérpern.

Echte Sprachbarrieren gibt es in den
tieferen Ranks: Jenseits des chinesischen
Managements sind Englischkenntnisse
kaum noch vorhanden.

Auch wenn diese Punkte angemerkt wer-
den: Die sprachliche Barriere zwischen
deutschen und chinesischen Fiihrungs-
kraften scheint kein fundamentaler
Hemmschuh zu sein. Die Fahigkeit zur
Versténdigung ist Uber die vergangenen
Jahrzehnte deutlich gestiegen. Die Zu-
sammenarbeit scheitert nur in Ausnah-
mefallen an sprachlichen und kulturellen
Barrieren.

Wie zufrieden sind Sie grundsatzlich mit der interkulturellen
Verstandigung und der Sprachkommunikation mit lhren

chinesischen Fiihrungskraften?

@ sechrzufrieden

® weniger zufrieden

® zufrieden

@ unzufrieden

befriedigend

@ sehrunzufrieden
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Wie unterscheiden sich
deutsche Manager
von chinesischen?

Fuhrungskréafte in China ticken deutlich anders. Doch in
welchen Handlungsfeldern konkret sind die kulturellen

Unterschiede spurbar?

Selbstverstéandlich gibt es auch kultu-
relle Unterschiede zwischen deutschen
Fuhrungskraften und Kollegen in anderen
europdischen Landern und den USA. Doch
die Diskrepanz zu China ist nochmals ,,ein
ganz anderes Ding“. Sich auf chinesische
Fuhrungskrafte einzustellen, so ein Ge-
sprachspartner, ,,lernt man nicht in zwei
Wochenendkursen®. Fehler im Umgang
kénnen jedoch erheblichen Schaden an-
richten.

Andere Einstellungen bei Loyalitat, Mo-
tivation und Karriereerwartungen haben
wir bereits herausgearbeitet. Fir eine ein-
gehendere Betrachtung diskutierten wir
mit unseren Gesprachspartnern weitere
potenzielle Kategorien an management-
relevanten Haltungen und Verhaltens-
weisen.

Ergebnisorientierung

Eine vergleichsweise hohe Zahl an Ge-
spréachspartnern erkennt bei der ,,Ergeb-
nisorientierung” keine grundsatzlichen
Unterschiede zu deutschen Flihrungs-
kréaften. Auch chinesische Manager sind
auf Ergebnisse fokussiert, sie sind sehr
zielstrebig. Unsere Gesprachspartner
stellen den Pragmatismus heraus, um
das bestmégliche Ergebnis zu erreichen.
Auch die monetare Ausrichtung vieler
chinesischer Fihrungskrafte konvergiert
mit dem Bestreben, messbare KPIs best-
mdoglich zu erreichen beziehungsweise zu
Ubertreffen.

13

Gibt es mit chinesischen Fiihrungskréften interkulturelle Barrieren?

@ ja, gravierend ja, aber nicht @ nein, nicht wirklich
dramatisch

Wenn Sie chinesische Fiihrungskrafte mit deutschen/wesentlichen
Managern vergleichen: Erkennen Sie grundséatzliche Unterschiede bei
folgenden Themen?

Ergebnisorientierung

Nein

44% 5%
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Wo Differenzierungen gemacht werden,
beziehen sie sich auf folgende Aspekte:

,Unsere Denkweise, auch dass wir bei
unseren Vorhaben einen ldngeren Atem
haben, passt nicht fiir viele Chinesen, die
auf hohes Wachstum und schnellen Erfolg
gepolt sind.“

»Man muss klare Vorgaben machen, dann
wird gelaufen.”

»In China z&hlt nur das Ergebnis. In
Deutschland wird es in den Kontext ge-
stellt und gefragt, wie habe ich das Ziel
erreicht?”

Kundenorientierung

Unsere Gesprachspartner sehen zu drei
Viertel Unterschiede bei der ,Kunden-
orientierung® zwischen deutschen und
chinesischen Flhrungskraften.

Dabei gilt die Kundenorientierung in
China als ausgepragter als bei uns. Dies
lasst sich als grofer Vorteil begreifen. Als
ein Grund hierfirr wird angefiihrt, dass
geschaftliche Verbindungen in China von
starken personlichen Beziehungen getra-
gen werden, die zu einem direkten Draht
und damit zu einer hohen Kundenorientie-
rung beitragen.

In dieses Bild passt, dass die Beziehung
zwischen Kunde und Lieferant als sehr
hierarchisch gilt.

Es wurden noch die Anmerkungen ge-
macht, die chinesische Kundenorien-
tierung im Innenverhaltnis der Firma
kdnnte ausgepragter sein, sowie auch im
Servicegeschéaft mangele es an Kunden-
orientierung. ,,Die Kulanzbereitschaft im
Sinne von Kundenpflege ist geringer als in
Deutschland.”

Eine Kehrseite der starken Kundenorien-
tierung thematisiert ein Gesprachspart-
ner:,,Chinesische Manager sagen ihren
Kunden immer alles zu, kommen dann
aber auch in Schwierigkeiten, zu liefern.”

»Kunden stehen in China ganz
oben und bestimmen Schnel-
ligkeit und Flexibilitat.”

Strategieorientierung und konzeptionelle
Stérke

Bei dieser Kategorie sehen knapp zwei
Drittel der Gesprachspartner Unterschie-

de zwischen chinesischen und deutschen
Flihrungskraften.

Im Gegensatz zur markanten Kundenori-
entierung werden in den Feldern Strategie
und konzeptionelles Vorgehen jedoch De-
fizite identifiziert. Chinesische Fihrungs-
krafte seien umsetzungsorientiert, jedoch
nicht sehr strukturiert. Erst wenn die chi-
nesischen Kollegen im Ausland studiert
und idealerweise dabei einen MBA erwor-
ben haben, werden Strategieorientierung
und analytisches Denken besser.

Strategisches Vorgehen wiirde man, so
ein Gesprachspartner, lediglich auf sehr
hohen Managementebenen finden. ,Hier
spielen die Akteure dann auch Schach. Bei
Huawei kann man das beispielsweise be-
obachten.” Darunter sei aber eine generell
operative, keine strategische Ausrichtung
vorzufinden.

»Chinesische Manager haben
Angst vor dem weif3en Blatt
Papier. Logisches Ableiten und
Strategie ist fir sie schwierig.
Sie bekommen es nicht schrift-
lich gefasst.”

»Deutsche Manager kénnen
abstrakter denken und besser
sortieren.”

Fiihrungsstil

Bei der Kategorie ,,Fiihrungsstil“ herrscht
weitgehende Einigkeit. Bei diesem Aspekt
werden grof3e Unterschiede konstatiert.

Eine hauptsachliche Diskrepanz besteht
in der deutlich stérkeren Bedeutung von
Hierarchie in China — wie wir bereits be-
tont haben. Moderne deutsche Ansétze
und Erfolgsrezepte bei der Filhrung von
Mitarbeitern funktionieren im Reich der
Mitte nicht. Gerade die alteren Fiihrungs-
kréfte sind von einem Top Down-Verstand-
nis gepragt. Feedback von unten gehort
nicht zu ihrem Rollenversténdnis. Die
starre Rangordnung zeigt sich auch im
Umgang mit kleineren VerstdB3en, die in
China harter sanktioniert werden.

Weil die Fihrungsstrukturen so hierar-
chisch sind, ist es von grof3er Relevanz,
eine starke Figur an der Spitze der chine-
sischen Organisation zu haben.

Kundenorientierung

900,

Nein

22%

Strategieorientierung /
konzeptionelle Starke /
analytische Starke

B1%

Nein

39%

FUhrungsstil

83%

Nein

17%
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Die Aufgabenteilung sollte strikt in Orga-
nigrammen dargestellt sein. Das erwarten
chinesische Filihrungskrafte.

Ein Gesprachspartner erlautert, dass

bei aller hierarchischen Kultur, diese in
Chinas Wirtschaft weniger ausgepragt sei
als beispielsweise in Japan, Korea oder
Indien.

Allenfalls bei jingeren Fiihrungskraften
ist eine westlichere Art des Umgangs zu
beobachten. Dieser Flihrungsstil kann
dann aber zu einem Spannungsverhaltnis
zwischen jingeren und alteren chinesi-
schen Managern flhren.

,In China wird ein anderer
Fuhrungsstil erwartet. Dortige
Manager hinterfragen Ent-
scheidungen viel weniger als
in Deutschland, sie denken
weniger mit. Alles funktioniert
weitaus mehr auf Anweisung.”

Reflexion und Selbstfiihrung

Im Umkehrschluss sind die Kategorien
»Reflexion und Selbstfiihrung* bei chi-
nesischen Fiihrungskraften weniger aus-
gepragt. Sie besitzen stattdessen, so ein
Gesprachspartner, ,ein hohes Interesse,
geflhrt zu werden, zu lernen und ausge-
bildet zu werden.*

In diesem Bezug spielt auch eine Rolle,
dass Manager in China es furchten, ihr
Gesicht vor der Gruppe zu verlieren.

Im Vier-Augen-Gespréach sei ,Tache-

les* durchaus moglich, im Vergleich zu
Deutschland gilt es aber darauf zu achten,
bei der Dosierung von Kritik mit Vorsicht
vorzugehen.

Diese sozialpsychologischen Mechanis-
men, so ein Gesprachspartner, sind flr
AuBBenstehende aber nicht leicht sichtbar.
Ein defensives Vorgehen sei demnach
ratsam, ein hohes Maf3 an Reflexion und
Selbstfiihrung sollte bei chinesischen
Fihrungskréften in keinem Fall vorausge-
setzt werden.

,Die Bereitschaft, Fehler zuzu-
geben, ist in China unterdurch-
schnittlich.”

Resilienz

Die wenig ausgepragte Kritik- und
Feedbackkultur sowie die Angst vor dem
Gesichtsverlust sollte jedoch nicht dahin
missverstanden werden, dass chinesische
Fuhrungskrafte keine innere Harte besit-
zen wiirden. Ein Teil unserer Gespréachs-
partner ordnet den chinesischen Kollegen
mehr Resilienz zu als deutschen Mana-
gern. Arbeit beispielsweise, die gemacht
werden muss, wird gemacht.

Zusammenarbeit und Teaming

Bei der Kategorie ,TJeamarbeit“ sehen
unsere Gesprachspartner die geringsten
Unterschiede zwischen deutscher und
chinesischer Managementkultur.

Jenseits der stérker hierarchischen Aus-
richtung funktioniert die Zusammenarbeit
mit und zwischen chinesischen Managern
gut. Die chinesischen Kollegen sind an
intensiven Kontakten interessiert, sie wol-
len ,einen spiliren und wollen, dass man
sich vor Ort sehen lasst.”

Eine grof3ere Rolle als in Deutschland
kommt sozialen Kontakten auBBerhalb der
Arbeit zu, die zur Teambildung beitragen.
So ist es in China durchaus Ublich, dass
Fihrungskrafte gemeinsam ,einen trinken
gehen”.

Das Kommunikationsverhalten, auch

das haben wir bereits festgehalten, ist
weniger offen und direkt, als es zwischen
deutschen Managern Ublich ist.

Kreativitat und Innovationskraft

In den Kategorien , Kreativitat“ und ,,Inno-
vationskraft“ herrscht in der Beurteilung
chinesischer Fihrungskrafte weitgehende
Einigkeit. Unterschiede zu deutschen Ma-
nagern treten in diesen Feldern zu Tage.

Interessanter als das bekannte Muster,
dass chinesische Fihrungskrafte weniger
kreativ und innovativ sind — dies wurde
bestatigt —, ist aber, dass unsere Ge-
spréachspartner gerade in dieser Kategorie
Veranderungen feststellen. Es scheint

ein Umbruch im Gange zu sein. Wahrend
das Urteil auf die altere Managergene-
ration sowie die mittleren Range zutrifft,
beobachtet ein Gesprachspartner ,,bei
den jiingeren Fiihrungskraften und in der
Spitze keinen Unterschied mehr*.

Reflexion/Selbstfuhrung

"£10,

Nein
456
Resilienz
Ja
39%
Nein

0%

NN 11%

Kreativitat & Innovationskraft /
Disruptives Denken

a0

Nein
6%

NN 6%
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Auch ein anderer deutscher Top-Manager
sieht die Innovationsfahigkeit ,,stellenwei-
se recht gut, insbesondere im schnellen
Umgang mit Apps, anderen digitalen
Technologien und KI.“ Diese Entwicklung
tragt dazu bei, dass in China immer mehr
Forschungs- und Entwicklungszentren
entstehen. Vielfach nehmen chinesische
Ingenieure in den Tochtergesellschaften
Teilanpassungen an den Produkten selbst
vor. Chinesische Flihrungskrafte streben
insgesamt weniger den grof3en Durch-
bruch bei Neuerungen an, sondern sind
starker auf inkrementelle Fortschritte
fokussiert.

In einer libergeordneten Betrachtung
scheint Deutschland gegentiber China
im Bereich der individuellen Kreativitat,
Innovationskraft und der Fahigkeit zu
disruptivem Denken Teile seiner Wettbe-
werbsvorteile derzeit einzubifen.

,Die Kreativitat ist in China
noch niedriger, wird aber der-
zeit deutlich besser.”

Die Halfte unseres Panels stellt zudem
Unterschiede bei den Feldern ,,Neugierde”
und ,,Lernen“fest. Jene, die dies so be-
urteilen, bescheinigen den chinesischen
Fuhrungskraften eine starker ausgepragte
Neugierde. Wissbegierig sei dabei in ers-
ter Linie die jlingere Gruppe an Fiihrungs-
kraften. Auch in diesem Bereich macht
sich der Generationsumbruch in China
deutlich bemerkbar.

Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und
Change-Orientierung

Unsere Gesprachspartner bescheinigen
chinesischen Flhrungskraften eine hohe
Flexibilitat und Anpassungswille.

Dies hdngt auch mit den gesellschaft-
lichen Erfahrungen der vergangenen
Jahrzehnte zusammen. China durchlauft
in hohem Tempo soziale und wirtschaft-
liche Entwicklungsstadien, welche die
Menschen beeinflussen. Wer keine Ver-
anderungsbereitschaft zeigt, bleibt auf
der Strecke. Diese Lehre fiihrt dann dazu,
dass chinesische Fiihrungskréafte Change,
sofern von oben verordnet, offen gegen-
Uberstehen.

Zusammenarbeit/Teaming

Nein

#9009, 6 O NN22%

Kommunikation
Ja

44% Nein39% NN 17%

Neugierde und Lernen

0% 220 NN 28%

Flexibilitat / Anpassungsfahigkeit / Change-Orientierung

39% T33% NN 28%

Ja

»Man kann in China sehr gut Verdnderungen vorantreiben, die
Leute unterstiitzen das und stehen dazu.*

»Chinesische Manager haben eine hohe Bereitschaft, neue
Herausforderungen anzunehmen.”
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Zusammen-
fassung

Aus der Interpretation unserer Gesprache lassen
sich einige Erfolgsfaktoren bei der Fihrung von

chinesischen Tochterfirmen ableiten

e Die Zufriedenheit mit der aktuellen Entwicklung der
chinesischen Tochtergesellschaft ist im industriellen
Mittelstand derzeit uneinheitlich. Viele deutsche Fir-
men kampfen mit der Planerfillung, insbesondere als
Folge des Handelskonfliktes, der die Geschaftstatig-
keit beeintrachtigt. Daneben offenbaren sich ungeldste
Aufgabenstellungen bei Fihrung und Management.

e Eine der zentralen Herausforderungen besteht im
Finden und Binden chinesischer Fiihrungskrafte. Viele
Firmen tun sich schwer, die richtige Qualitat an Leuten
in ausreichender Zahl zu rekrutieren.

e InZentren wie Peking oder Shanghai und des industria-
lisierten Ostens und Stidens funktionieren die Arbeits-
markte gut, in weiten Teilen des restlichen Landes
jedoch nicht.

e Gerade Firmen mit schwachem Employer Brand sehen
sich einem zunehmenden ,War for Talents“ ausgesetzt
mit schwierigem Zugang zu den notwendigen Fiih-
rungskraften.

e Die Bindung erhéht sich deutlich, wenn chinesische
Fuhrungskrafte in Deutschland Management-Program-
me durchlaufen.

e InChina missen deutliche Unterschiede gemacht wer-
den zwischen jlingeren, gut und im Westen ausgebilde-
ten Talenten und élteren Fihrungskréaften, die starker
traditionellen Werten und Verhaltensweisen verbunden
sind.

¢ InChina gibt es zudem ein scharfes Gefélle von
Top-Managern zu Flihrungskraften der mittleren Ebene.
Pars pro toto liber die Diskrepanz:
»Beider Nummer 1 unseres chinesischen Manage-
ments sehe ich bei Kompetenz und Skills kaum Unter-
schiede zu Deutschland. Probleme gibt es eher auf den
Ebenen darunter.”

e Chinesische Flihrungskrafte sind inzwischen ,,sehr
teuer”, oft teurer als deutsche Expats, insbesondere in
den grof3en Zentren.

Ein westlich ausgebildeter chinesischer Managing
Director oder Werksleiter ist ein groBBer Wettbewerbs-
vorteil. Aber gerade diese Elite ist besonders teuer und
schwer zu binden.

Da materiellen Anreizen eine Schlisselrolle bei der Re-
tention zukommt, empfiehlt es sich, jahrliche (kleinere)
Einkommenserhéhungen zu gewéahren.

Selbes gilt auch fur Aufstiegschancen. Chinesen den-
ken in Hierarchien und Organigrammen. Es sollten viele
kleine Karriereschritte angeboten werden.

Frauen in Fihrungspositionen sind in China viel Gb-
licher als in Deutschland. Es gibt keine spezifischen
Probleme mit der Gender Diversity.

»Das Bild der Deutschen lber die mangelnde Loyalitat
der Chinesen ist tiberzogen.”

Um die Loyalitat des chinesischen Managements

zu steigern, ist es hilfreich, (symbolischen) Respekt
gegenuber der chinesischen Kultur zu zeigen. Gespra-
che Uber Tibet, Taiwan oder das Massaker am Tianan-
men-Platz sollten ausgespart werden.

Das Leben der Werte deutscher Familienunternehmen
hilft ebenfalls, die Bindung chinesischer Manager zu
erhdhen.

Deutsche Arbeitgeber stehen in China aufgrund ihrer
Ingenieurskunst (vielfach Technologiefiihrerschaft, Zu-
verlassigkeit und Prazision) generell hoch im Kurs.

Das organisatorische Zusammenspiel zwischen Zen-
trale und China-Tochter funktioniert im Schnitt gut. Als
Richtschnur fiir die Verteilung der Aufgaben lasst sich
festhalten (wobei viele Firmen hierbei ihren eigenen
Weg gehen): Produktentwicklung, Beschaffung, Pro-
duktion, Logistik, Marketing, Vertrieb, Service, Qualitat,
HR, Legal und Controlling sollten eher in China vor Ort
angesiedelt sein. Grundlagenforschung, Compliance
sowie das externe Rechnungswesen und Finance wer-
den vielfach noch in Deutschland oder in einem Asian
Pacific Headquarter verortet.
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Es hat sich nach einer Anlaufphase bewahrt, die
Leitung der chinesischen Tochter an einheimische Fih-
rungskréafte zu Ubertragen. Die meisten Unternehmen
machen das.

Korruption und andere Compliance-Themen scheinen
in China auf dem Riickzug. Eine hohe Prioritat hat dazu
beigetragen, dass die meisten Firmen Compliance im
Griff haben.

Gravierende sprachliche Barrieren gibt es, wenn tber-
haupt, mit alteren, nicht westlich ausgebildeten Fih-
rungskréften. Ansonsten funktioniert die Verstandigung
gut. Es gibt kulturelle Spielregeln, deren Nichtbefol-
gung zu Schaden fihren kann, eine deterministische
Bedeutung kommt ihnen im Regelfall jedoch nicht zu.

Wie ticken Uber diese Ergebnisse hinaus chinesische
Fihrungskrafte?

Chinesische Fihrungskrafte sind wie deutsche ausge-
sprochen ergebnisorientiert. Sie agieren pragmatisch,
kurzfristig und wollen KPIs erreichen beziehungsweise
Ubertreffen.

»Der Kunde steht bei chinesischen Managern ganz
oben und bestimmt die Schnelligkeit und Flexibilitat.”
Oft stehen chinesische Flihrungskrafte mit ihren Kun-
den und Lieferanten in starker personlicher Beziehung
und mochten auch deshalb deren Wiinsche erfiillen.

»Chinesische Fihrungskréfte sind lern- und wissbegie-
rig und schnell in der Umsetzung.”

Bei Strategieorientierung und konzeptionellem Denken
werden Defizite im chinesischen Management sichtbar.
Nur ,ganz oben“ wird analytische Starke und strategi-
sches Vorgehen konstatiert.

Hierarchische Strukturen sind in China deutlich stérker
ausgepragt als in Deutschland. Es wird Top Down ge-
fuhrt, Feedback von unten ist nicht lblich. Entschei-
dungen werden viel weniger hinterfragt.

Das alte Konzept ,,Leadership by Objectives” funktio-
niert in China. Autoritdt muss gelebt werden, chi-
nesische Fihrungskréfte berichten gerne an einen
deutschen Manager in der Konzernzentrale, sie wollen
nicht allein gelassen werden.

Chinesische Fuhrungskrafte wollen ,geflihrt werden,
sie wollen lernen und ausgebildet werden®.

Bei der Fihrung chinesischer Fiihrungskrafte sollten
demnach die ,,Zigel nicht zu lang gelassen werden®.
Chinesen erwarten klare Governance-Strukturen mit
eindeutigen Organigramm-Verantwortlichkeiten und
Berichtslinien.

Chinesische Manager verfligen Uber eine ausgepragte
innere Harte.

Aber: Ein No-Go ist es, chinesische Flihrungskrafte
offentlich blof3 zu stellen. Die ,,Ehre“ darf nicht ver-
letzt werden. Es braucht Fingerspitzengefihlin der
Art und Weise, ,,nein® zu sagen. Kritik sollte nur unter

vier Augen gelibt werden. Im Umgang mit chinesischen
Fuhrungskraften ist ,,extra tough® unangebracht.

e Die Zusammenarbeit mit chinesischen Fiihrungs-
kréften im Team ist ansonsten unproblematisch. Sie
suchen den intensiven Kontakt.

e Dersoziale Aspekt und eine personliche Bindung ist im
chinesischen Management wichtiger als in Deutsch-
land. ,,Chinesen sind nicht loyal zum Unternehmen,
sondern zum Chef.*

e EinUmgangdes ,Honest Truth“ wird empfohlen. Um
Vertrauen aufzubauen, sollte auch die Familie kennen-
gelernt und familiare Anteilnahme gezeigt werden.

e Bei Kreativitat, Eigenverantwortung und Innovations-
kraft gibt es Abstriche zu deutschen und westlichen
Managern. Dies &ndert sich aber gerade, insbesondere
bei den jingeren chinesischen Fihrungskraften, die
deutlich aufholen. Beim Umgang mit Apps, digitalen
Technologien und Kl sind uns die Chinesen inzwischen
sogar meist einen Schritt voraus.

e Chinesische Flhrungskrafte besitzen eine hohe Anpas-
sungsfahigkeit und Bereitschaft zur Veranderung.

Ist es schwieriger, das Geschéft in China zu
managen als in anderen Landern?

Nein

»Es ist schwieriger in China zu managen als
in Deutschland, aber nicht schwieriger be-
ziehungsweise sogar weniger schwierig als
in Korea, Japan, Malaysia oder Indien.”
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