VERHANDELN UNTERWEGS

China - Riesenreich
und Riesenmarkt

Hierarchie, Mikromanagement, Personenorientierung:
Teil I von Sergey Franks Kolumne iiber das Geschiftemachen
in der Volksrepublik

n den zuriickliegenden Jahren ist die
Volksrepublik China zu einem we-
sentlichen Wirtschaftsfaktor weltweit
herangewachsen. Dariiber hinaus wird
das Land aufgrund der politischen
Entwicklungen in Amerika ein zunchmend
wichtiger Partner fiir Europa. Das rasante
Wachstum in China hat sich wihrend der po-
litischen Turbulenzen und Unwigbarkeiten
der jiingeren Vergangenheit zwar verlangsamt
— jedoch mit einem nach wie vor tiberdurch-
schnittlichen Plus von circa sechs bis sieben
Prozent (,,das neue Normale®). Der chinesi-
sche Marke bleibt weiterhin fiir deutsche In-
vestoren attraktiv, insbesondere wegen seines
erheblichen inlindischen Potenzials.

Einem solch wichtigen Markt mochten
wir uns ausfiihrlich widmen und werfen da-
her in dieser und in der nichsten Ausgabe
einen niheren Blick auf Kommunikation,
Fihrung und Managementkultur im Land.

HIERARCHIE
Leider finden viele Geschifte und Verhandlun-
gen in einem wenig kosmopolitischen Umfeld
statt. Viele Manager tiben ihre Arbeit in China
in hoch spezialisierten Berufsfeldern mit viel
Fachwissen und gleichzeitig geringem kulturel-
lem Hintergrundwissen aus.
Ein wichtiger Aspeke ist das in China stark aus-
gepragte Hierarchieprinzip. Das Kommunizie-
ren mit Kooperationspartnern, Mitarbeitern
und Kollegen ist nicht unbedingt mit der Kom-
munikation in Westeuropa zu vergleichen. Viele
Manager, vor allem die dlteren, sind anders als
in westlichen Unternehmenskulturen ein sehr
starkes Hierarchieprinzip gewohnt, wo der Chef
allein das Sagen hat.
Entscheidungskompetenzen gehen in der
Regel nicht nach unten. Das Delegieren von
Mitarbeiterverantwortung ist noch niche tiblich.
In China besteht ein stark ausgepragtes Obrig-
keitsdenken, sowohl in der Politik als auch in der
Wirtschaft. So wird der Geschiftsfithrer, der
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sogenannte Generaldirektor, seine Entschei-
dungsbefugnisse nicht unbedingt an Mitarbeiter
abgeben. Wenn er nicht da ist, werden Entschei-
dungen nicht getroffen. Daran muss man sich
im Rahmen von Verhandlungen gewdhnen.

MIKROMANAGEMENT

Das Charakteristikum der bestehenden und
gelebten Hierarchie erfordert von westlichen
Managern in China eine andere Art des Fith-
rens: Hier geht es weniger um Matrix, um Pro-
jektteams oder das Fithren ,,an der langen Leine®.
Obwohl vicle Mitarbeiter hochintelligent und
insbesondere in technischer Hinsicht oftmals
sehr gut ausgebildet sind, ist haufig ein enges
Fithren, das sogenannte Mikromanagement, an-
gesagt. Dies bedeutet keinen Vertrauensverlust,
sondern vielmehr einen lokal
tiblichen Fithrungsstil, der die
Handlungen des Mitarbeiters
im Einzelnen tiberwacht. Bit-
te beachten Sie dabei aber
auch, dass chinesische Mitar-
beiter objektives Feedback
und vor allem positives Lob
brauchen. Dann kénnen sie
ihre volle Kreativitit und
Energie entfalten.

Erst nach lingerer Zeit, wenn
man Vertrauen gewonnen hat,
kann man vor allem an jiinge-
re Mitarbeiter mit Hilfe einer
kontinuierlichen ,,On-the-Job-
Praxis“ stirker delegieren. Die-
ser Wechsel muss auf jeden Fall
durch intensive Schulungen, am besten auch
im Hauptquartier im Westen, begleitet wer-
den, damit lokale Mitarbeiter lernen, selbst-
standiger zu handeln.

PERSONENORIENTIERUNG

Fine weitere charakteristische Verhaltensweise
in China ist, dass Kommunikation eher perso-
nen- als prozessorientiert gefiihrt wird. Dem-
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entsprechend hingt das Vorantreiben von
Verhandlungen und Projekten vielfach nicht
an Prozessen, wie sic in Deutschland hiufig
definiert werden (,Meilensteine*), sondern an
einzelnen Personen, die den chinesischen
Partnern bekannt sind. Soweit diese nicht
richtig involviert sind, kann es zu Verzogerun-
gen oder zum Stillstand der Verhandlungsent-
wicklungen kommen.

Es bietet sich an, im Rahmen von umfang-
reicheren Projekten und Verhandlungen eine
Person von der westlichen Seite zu nominie-
ren, die insbesondere fiir den Verfahrensablauf

mit dem Partner aus China
zustandig ist. Diese Person
treibt Prozesse voran, vor
allem im Zusammenspiel
mit dem Partner, und ist im
stindigen Kontakt mit den
Mitarbeitern dort, um Mei-
lensteine zu realisieren.
Oft machen westliche
Muttergesellschaften den
Fehler, chinesische Tochter-
unternehmen zu weit oben
»aufzuhingen®: Dann berichtet
der chinesische Generaldirektor
oder die Fihrungsebene an eine
Person im Hauptquartier, die schr
weit oben positioniert ist und entspre-
chend wenig Zeit hat, insbesondere fiir Ta-
geskommunikation und operatives Geschift
mit den Chinesen. Es empfichle sich daher,
eine Schnittstelle zu schaffen, die eine zielge-
richtete und regelmiflige Kommunikation mit
den Chinesen gewiahrleistet und gleichzeitig
den Kontakt zum Hauptquartier hilt. o1}

Weitere wichtzge Aspekte ﬁir das Gesc/mﬁemacbm
in China finden Sie in der nichsten Ausgabe.
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China - Riesenreich
und Riesenmarkt

Die Rolle des Mittelsmanns, der Ablauf von Verbandlungen,
die Rolle des Vertrags: Teil Il von Sergey Franks Kolumne iiber das
Geschiftemachen in der Volksrepublik

n der letzten Ausgabe haben wir uns mit
dem in China vorherrschenden Hierar-
chieprinzip, dem Mikromanagement
und der Personenorientierung befasst.
Heute geht es um weitere Aspekte der
Verhandlungspraxis in der Volksrepublik.

DER LOKALE MITTELSMANN

Bei der Geschiftsanbahnung in China kommt
dem Mittelsmann eine grof8e Rolle zu. Denn
westliche Geschiftsleute haben allein wenig
Chancen, eine dauerhaft erfolgreiche Ge-
schiftsbezichung aufzubauen. Das hat in erster
Linie mit dem auf Gegenseitigkeit beruhenden
Bezichungssystem zu tun, welches in China
besteht und dessen Umfang tiber das uns be-
kannte Networking hinausgeht. Dementspre-
chend ist Vertrauen schr wichtig und muss mit-
hilfe von ,,Guanxi® vermittelt werden. Guanxi
bezeichnet das Netzwerk personlicher Bezie-
hungen und steht fiir ein gegenseitiges Geben
und Nehmen. So wird ein Geschiftspartner,
dem Sie vertrauen, Sie an seine vertrauten Ge-
schiftspartner weitervermitteln.

Ein erfolgreicher lokaler Mittelsmann ist
auch mittelfristig unverzichtbar. Denn anstatt
geradeheraus ,,nein” zu sagen, wechseln chine-
sische Geschiftsleute lieber das Thema, reagie-
ren gar nicht oder antworten cher vage.

Ein chinesischer Muttersprachler vermag die
Stimmung der Gegenseite zu lesen und so auch
festzustellen, was gerade im Detail passiert.

Beide Parteien besprechen mit dem Mit-
telsmann in der Regel Themen, die sie nicht
direkt miteinander diskutieren mochten. Er
kann den jeweiligen Punkt zur Sprache brin-
gen, komplexe Situationen kliren und Mei-
nungsverschiedenheiten reduzieren.

WIE AUF DEM BASAR?

Chinesische Verhandler verfugen tiber eine im-
mense Ausdauer, um fiir sie wichtige Detail-
fragen zu kliren. Sie erwarten das Gleiche von
ihrem Verhandlungspartner. Konzessionen

AUGUST/SEPTEMBER 2018

spiclen dabei immer eine grof$e Rolle. Bleiben
Sie genauso zih wie Ihr Gegenpart, pflegen Sie
aber gleichzeitig eine positive Atmosphire. Zu-
gestindnisse sollten immer als Ausgleich dis-
kutiert werden und in eine Win-win-Situation
miinden. Vergessen Sie dabei nicht das Argu-
ment der Reziprozitit (wenn ..., dann ...) und
verbinden Sie eine Forderung der Gegenseite
mit einer Forderung Ihrerseits.

DER VERTRAG
Es ist in China durchaus iiblich, einmal ver-
einbarte Festlegungen in der nichsten Ver-
handlungsrunde zu modifizieren. Eine Art
»Vertragskonstanz® oder die Verpflichtung,
geschlossene Vereinbarungen unbedingt ein-
zuhalten, besteht nicht immer. Deshalb soll-
ten auch aus Griinden der
Transparenz alle Verhand-
lungsergebnisse im Detail
schriftlich festgehalten wer-
den. Miindliche Zusagen
haben fiir gewohnlich keine
lange Lebensdauer.

Es empfichlt sich, zu Be-
ginn der Verhandlungen die
Vollmachten der Gegenseite
abzuklaren. Ist diese befugt, ein Geschift ab-
zuschliefen, oder sollen zunichst eher
Informationen gesammelt und
das Terrain sondiert werden,
damit in der nichsten Verhand-
lungsrunde ein anderer Mit-
arbeiter die Vereinbarung ver-

bindlich abschlieflen kann?

KOMPLEXE RECHTSLAGE

In China spielen Juristen fiir auslindische Ge-
schaftspartner eine wichtige Rolle. Will man
einen solchen hinzuziehen, so stellt sich die
Frage, ob man einen chinesischen Rechtsan-
walt oder einen auslindischen wihlt, der fiir
eine internationale Firma in China titig ist.
Eine gute Wahl ist der Anwalt einer internati-
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onalen Kanzlei, der die Mentalitit der Chine-
sen kennt und nicht von staatlichen Stellen
abhingig ist. Oft beschiftigen international
titige Kanzleien Chinesen, die im Ausland
studiert haben. Diese kennen sowohl westli-
che als auch chinesische Denkweisen.

Auch beziiglich des chinesischen Rechts-
empfindens zahlt sich die Wahl des richtigen
Rechtsanwalts aus. Einige Themen sind fiir ein
westliches Rechtsempfinden schwer verstind-
lich: Wo wir von Markenpiraterie reden, stehe
fiir Chinesen cher die Attraktivitit des Pro-
dukts im Vordergrund, und Nachahmungen

werden als Auszeichnung fiir
das Original begriffen. Diese
Situation lisst sich meistern,
wie Coca-Cola zeigt: Vor
dem Beginn der Produktion
startete der Konzern eine
grof} angelegte Kampagne in
den Medien. Es wurde dem
Biirger erklirt, was eine re-
gistrierte Marke ist, woftir
die Marke Coca-Cola steht,
dass ihr Sinn darin liegt, Qua-
litit zu sichern, und dass Imita-
tionen illegal und minderwertig
sind. Die Aktion machte sich be-
zahlt: Coca-Cola ist erfolgreich am
chinesischen Marke positioniert.

China bleibt — unabhingig von neuesten
politischen Entwicklungen - ein einzigartiger
und wichtiger Markt. Man muss viel Zeit
investieren, um eine nachhaltige Kommunika-
tion mit den chinesischen Partnern zu erzie-
len, aber diese wird sich bezahlt machen, weil
man in einem vielversprechenden Marke pri-
sent sein wird, der auch in Zukunft attraktive
Zuwachsraten und ein hohes Marktvolumen
fiir seine Investoren bereithilt.
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