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Vorwort

Sehr geehrte Leserin,
sehr geehrter Leser

WWW f h nVV Ch/k m u _| e I-tfa d e n _Ch I n a China verédndert sich dramatisch. Das hat unter anderem Auswirkungen auf das

- - Verhaltnis zwischen der Schweiz und China und zwischen schweizerischen und
chinesischen Akteur*innen. Basis einer selbstbewussten und produktiven Ausei-
nandersetzung oder Kooperation ist relevantes faktenbasiertes Wissen.

Die Fachhochschule Nordwestschweiz und das China Centre FHNW verstehen
sich als praxisorientierte Wissensorganisation. Es gilt, der interessierten Offent-
lichkeit und den Studierenden ein facettenreiches China-Wissen zur Verfiigung
zu stellen. Der alljahrlich produzierte KMU-Leitfaden bietet differenzierte Ein-
sichten in die Geschaftstatigkeit von Schweizer KMU. Entscheidend im Umgang
mit China ist eine realistische Einschédtzung der Chancen und Risiken. Die vier
Beispiele zeigen exemplarisch, mit welchen Herausforderungen Schweizer KMU
konfrontiert sind. Wir danken den Verantwortlichen der présentierten Firmen
sehr herzlich fiir ihre Insights! Hinzu kommt ein héchst aufschlussreicher Arti-
kel von Daniel Bont mit Tipps fiir Schweizer KMU, die in China tétig sind.

Die Frage fiir die Zukunft ist nicht, wie stark China die wirtschaftliche und poli-
tische Agenda des Westens und der Schweiz beeinflussen wird. Entscheidend ist
die Antwort auf die Frage: Wie gehen Schweizer Akteur*innen mit diesen Heraus-
forderungen um? Der vorliegende KMU-Leitfaden liefert, was er verspricht: Sie
erhalten Leitideen fiir den Umgang mit China. Wir wiinschen Thnen eine lehrreiche
und spannende Lektiire und danken Thnen fiir Thre Riickmeldungen und Anre-
gungen.

f '\‘\ Prof. Dr. Ruedi Niitzi,
) Y Leiter China Centre, Hochschule fiur Wirtschaft FHNW




Im Jahr 2020 wurden Waren im Wert von
14726 Mio. CHF nach China exportiert. Die
Wirtschaft wachst trotz Corona-Pandemie,
die Nachfrage einer wachsenden und
zahlungskraftigen Mittelschicht nach Pro-
dukten und Gutern nimmt zu, und dank des
Freihandelsabkommens sind Schweizer
Produkte konkurrenzfahig. Nicht umsonst
zahlt das Land der aufgehenden Sonne fur
KMU aus der Schweiz und Liechtenstein
zu den attraktivsten Exportlandern. Damit
der Markteintritt jedoch gelingt, muss er
sorgfaltig vorbereitet werden. Worauf KMU
vor dem Export nach China besonders
achten mussen, erklart Daniel Bont, Senior
Berater fur China bei Switzerland Global
Enterprise, im Interview.
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Einen Markteintritt in China in Erwagung ziehen

Herr Bont, Sie haben im Oktober 2020 gesagt, China
sei nach wie vor die Wachstumslokomotive der Welt-
wirtschaft und gehore zu den wichtigsten Exportmark-
ten der Schweiz. Stimmt das mehr als ein Jahr spater
immer noch?

Ja, grundsétzlich stimmt das noch. Aber es haben sich
gewisse Anderungen ergeben, die man kennen muss. Um
ein nachhaltigeres Wachstum zu erreichen und das Land
unabhéingiger von Faktoren zu machen, die sich seiner
Kontrolle entziehen, fahrt China seit Mai 2020 mit der
sogenannten «Dual Circulation Strategy» eine Strategie,
die weg vom Wachstumsmodell des «externen Kreislaufsy
hin zu einem «internen Kreislauf» geht — also weg von
einer exportorientierten Wirtschaft hin zur Ankurbelung
des Binnenkonsums. Die Ausrichtung auf die Inlands-
nachfrage ist zwar kein neues Prinzip in der chinesi-
schen Wirtschaftsplanung, doch strebt China langfris-
tig an, die steigende Inlandsnachfrage nicht durch Im-
porte, sondern durch die eigene Produktion zu decken,
um seine Abhéngigkeit von anderen Volkswirtschaften
zu verringern.

Hat diese neue Strategie mit der Corona-Pandemie

zu tun?

Nein, die «Dual Circulation Strategy» wurde von Prési-
dent Xi Jinping im Mai 2020 im Rahmen des 14. Flinf-
jahresplans Chinas vorgestellt. Das Coronavirus hat
diese Strategie hochstens bestarkt, da die Pandemie
die Risiken und Schwachstellen einer tiefen Handelsin-
tegration aufgezeigt und alle Lander dazu veranlasst hat,
unabhéngiger von anderen Volkswirtschaften zu wer-
den. Zudem greift China mit der bereits 2015 formulier-
ten Strategie «Made in China 2025» seit ldngerem in
Markte ein, zum Beispiel durch vorteilhafte Finanzie-
rungsangebote oder einen eingeengten Zugang zu Aus-
schreibungen. Dies fiihrt zu Wettbewerbsnachteilen fiir
Schweizer Exportunternehmen und auslandisch inves-
tierte Unternehmen vor Ort.

Warum ist China ein so interessanter Markt fiir

Schweizer KMU?

China ist nicht nur die zweitgrosste Volkswirtschaft der
Welt, sondern auch ein dynamischer Markt. Wahrend
laut WTO das gesamte Welthandelsvolumen 2020 auf-
grund der Corona-Pandemie um 13 bis 30Prozent zu-
rlickgegangen ist, verzeichnete China ein Exportwachs-
tum von rund 3 Prozent und ein BIP-Wachstum von ca.
1.5 bis 3Prozent. Nicht unschuldig daran ist die wach-
sende Mittelschicht Chinas. Ausserdem sind Schweizer
Produkte aufgrund des Freihandelsabkommens durch-
aus konkurrenzfihig.

Wann sollen KMU nach China exportieren?

Ein Markteintritt in China macht Sinn, wenn die Nach-
frage nach einem Produkt besteht, das Potenzial im
Heimmarkt begrenzt ist, bestehende Netzwerke genutzt
werden konnen, die Marktchancen dank innovativer Pro-
dukte hoch sind oder eine globale Marktnische schnell
realisiert werden kann. Auch die «Swissness» ist ein
starkes Argument. Viel wichtiger als das scheint mir je-
doch die Frage, ob der Markteintritt von einem KMU finan-
ziell und personell bewéltigt werden kann und will —-nur
schon aufgrund der Grosse des Landes.

Was meinen Sie damit?

Ein KMU muss nicht nur tiberlegen, ob seine Produkte
nachgefragt werden in China und der Preis dafiir stimmt.
Es muss sich auch der eigenen Fiahigkeiten und Mdéglich-
keiten fiir einen Markteintritt bewusst sein. Die Voraus-
setzungen fiir eine Internationalisierung lassen sich gut
mit den drei «C» fiir «Competitiveness» (Wettbewerbs-
fahigkeit), «Capabilities» (Fdhigkeiten) und «Commit-
ment» (Engagement) zusammenfassen. Wettbewerbsfa-
hig ist ein Unternehmen, wenn seine Produkte konkur-
renzfdhig sind. Fahig ist ein Unternehmen, wenn es die
Erfahrung, die finanziellen und personellen Ressourcen
sowie das Know-how fiir die Internationalisierung mit-
bringt. Und beim dritten Punkt, dem Engagement, sollte
sich ein Unternehmen fragen, ob der*die Geschaftsfiih-
rer*in, Inhaber*in oder Verwaltungsrat*in iberhaupt

bereit ist, nach China zu gehen und Zeit und Geld zu in-
vestieren. Den chinesischen Markt erschliesst man nicht
einfach so nebenbei. Man macht das entweder richtig —
oder gar nicht.

Ist China ein besonders schwieriger Markt?

China ist kein einfacher Markt, aber es ist gut moglich,
dort Geschéafte zu machen. Erfolgsfaktor ist meist nicht
das Produkt, sondern der*die Inhaber*in des Unterneh-
mens — im Sinne von «China ist Chefsache». Das Land
denkt hierarchischer als wir, und Verhandlungen miis-
sen von Personen der gleichen Hierarchieebene gefiihrt
werden. Hinzu kommt, dass es fiir den Markt China und
die Menschen dort eine gewisse Leidenschaft braucht.
Es reicht nicht, nur gute Produkte zu haben. Die Rolle der
Mitarbeitenden fiir den Erfolg ist nicht zu unterschétzen.

Gibt es besonders vielversprechende Geschaiftsfelder

oder Branchen? Welche?

Das Potenzial fiir Schweizer Produkte ist in allen Bran-
chen vorhanden. Am vielversprechendsten ist jedoch die
Pharma-Branche. An zweiter Stelle steht die Maschinen-,
Elektro- und Metall-Industrie, insbesondere mit dem
Know-how im Bereich Spezialmaschinen, und an dritter
Stelle die Prézisionsinstrumente, also z. B. Messinstru-
mente und Uhren. Diese drei Bereiche machen 95 Pro-
zent des Schweizers Exports nach China aus. Auch Kon-
sumgiiter kénnen in China lanciert werden. Das ist zwar
schwieriger, aber nicht unméglich — insbesondere, da
die «Swissness» im Reich der Mitte hohes Ansehen ge-
niesst. Und am einfachsten ist es fiir ein KMU, wenn es
eine Nische besetzt.

Gibt es besonders vielversprechende Regionen? Welche?
Das Business spielt sich primér entlang der Kiiste von
Hongkong bis nach Peking ab. Deshalb empfehlen wir,
den Markteintritt dort zu planen. Entweder im Gross-
raum Schanghai oder in der Provinz Guandong, die an
Hongkong und Macau grenzt. Die Stadt Shenzhen, das
«Silicon Valley» Chinas, liegt ebenfalls in der Provinz Gu-
andong gleich neben Hongkong.



Wie kann ein Unternehmen, das in China Fuss fassen
mochte, konkret vorgehen?

Es sollte systematisch vorgehen und etwas Geld inves-
tieren, um den Markt im Vorfeld sorgfaltig zu analysie-
ren und Markt-Know-how aufzubauen. Dabei sind fol-
gende Fragen zentral: Wo sitzen meine Kund*innen? Wo
ist meine Branche zu Hause? Wie funktioniert der Ver-
kauf? Was brauche ich fiir Marketingkanéle? Wie steht
es um die Konkurrenz? Kann ich direkt verkaufen oder
muss ich iber Vertriebspartner gehen? Muss ich in den
Stiden oder eher nach Schanghai? Erst wenn ein Unter-
nehmen den Markt versteht, kann es entscheiden, ob und
wie es in diesen eintreten will.

Was soll ein KMU nach der Marktanalyse tun?

China ist riesig, das darf man nie vergessen. Die Unter-
schiede zwischen den einzelnen Provinzen sind so gross
wie zwischen einzelnen europdischen Landern. Deshalb
sollte sich ein Unternehmen iiberlegen, ob es fiir den
Markteintritt einen Vertriebspartner braucht oder eine
Niederlassung er6ffnen und den Verkauf selbst aufbauen
moéchte. Oft wird auch ein kombiniertes Modell mit Nie-
derlassung und Vertriebspartner gewéhlt.

Und wie finden Schweizer KMU den*die richtige*n
Geschaftspartner*in?

Damit ein Unternehmen das Land und den Markt zuerst
einmal spiiren kann, bieten wir eine Reihe von Dienst-
leistungen an. Die Suche nach Geschéftspartner*innen
ist dabei eine der am meisten nachgefragten Dienstleis-
tungen. Wir begleiten Kund*innen an Fachmessen, orga-
nisieren Gesprédche mit Marketingagenturen oder mit
anderen Schweizer Unternehmer*innen, die bereits vor
Ort sind.

4 FHNW Hochschule fir Wirtschaft — KMU-Leitfaden China

Welche Stolpersteine gilt es zu beriicksichtigen?

Das sind vor allem regulatorische Bedingungen. Wie in
westlichen Landern miissen gewisse Produkte auch in
China registriert werden. Bei Medizintechnik, Gesund-
heitsprodukten und Kosmetik kénnen die Prozesse zur
Genehmigung zeit- und kostenintensiv sein. Deshalb
lohnt es sich, abzuklédren, in welchem Rahmen sich die
Kosten bewegen und wie lange der Prozess dauert. Be-
stimmte Produkte erhalten keine Erlaubnis. Auch Patente
und Markennamen sollte man frithzeitig registrieren las-
sen. Einen guten chinesischen Markennamen zu finden,
ist gar nicht so einfach, miissen dabei doch auch die Be-
deutung, der Klang, der Ton und das Aussehen der chine-
sischen Zeichen beriicksichtigt werden. Auch die Biiro-
kratie ist ein Thema, insbesondere die Rechtsunsicher-
heit. Die chinesischen Gesetze lassen viel Raum fir
Interpretationen. So kann beispielsweise das Steuerge-
setz in jedem Stadtbezirk von Schanghai etwas anders
ausgelegt werden. Betrachtet man diese Rechtsunsicher-
heit jedoch positiv, merkt man schnell: Man hat auch
mehr Spielraum, um zu mandvrieren. In China gibt es
meistens einen «Workaround» und Raum fiir Kreativitat.

Was gilt es hinsichtlich Kultur und Sprache zu beachten?

Der kulturelle Aspekt ist zentral. Wir Européer*innen ver-
trauen jemandem grundsétzlich, bis er oder sie uns das
Gegenteil beweist. In Asien ist das umgekehrt. Man muss
sich das Vertrauen zuerst erarbeiten. Oft wird Privates
und Geschaft auch vermischt. Die Chines*innen wollen
ihren* ihre mégliche*n Geschéaftspartner*in zuerst ken-
nenlernen und spiiren, bevor sie ihr*ihm vertrauen. Der
Stellenwert von Beziehungsaufbau und -pflege ist des-
halb nicht zu unterschétzen, der persénliche Kontakt im-
mens wichtig. Ideal ist es, wenn man chinesisch spricht.

Englisch geht jedoch auch. Was Européer*innen eben-
falls wissen sollten: Chines*innen haben andere Moral-
vorstellungen als wir. Sie verhandeln deshalb auch an-
ders als wir. Fachbiicher iiber die «36 Strategeme fiir
Manager» sind &dusserst lesenswert und zeigen ein-
dricklich auf, dass fiir Chines*innen gewisse Tauschungs-
manoéver in Verhandlungen durchaus legitim sind. Weiss
man das im Vorfeld, kann man gut mit dieser Tatsache
umgehen. Und ebenfalls wichtig: Ein*e Chines*in muss
in mdéglichst allen Situationen ihr*sein Gesicht wahren
konnen.

Welchen Ratschlag méchten Sie einem KMU, das den
Markteintritt in China plant, mit auf den Weg geben?

Es braucht eine gewisse Leidenschaft fiir die Chines*in-
nen und ein Interesse an der chinesischen Kultur, den
Respekt davor und auch das Commitment. Entweder, Sie
mochten das richtig machen und nehmen sich auch die
Zeit daflir — oder sonst lassen Sie es besser bleiben.

Interview Daniel Bont
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Die Partner der FHNW in China

Akademische Partner Regierungs- und Institutionspartner
1 Harbin Institute of Technology A Heilongjiang Province
2 Lanzhou University B Gansu Province
3 Guizhou University C China Education Association for International Exchange
4 Shenzhen Technology University D Shanghai Economic Management College

5 HIT Shenzhen

6 Beijing Foreign Studies University

7 Hong Kong Baptist University and Economics
8 Shanghai University of Finance

9 Qingdao University of Technology

10 Shanghai Lixin University

11 Xiamen University of Technology

12 Ningbo Institute of Technology
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DERAP

Kurzportrat des Unternehmens

Die DERAP AG hat ihren Sitz in Heimberg
(BE). Mit aktuell zwolf Mitarbeitenden
entwickelt, konstruiert und realisiert das
Unternehmen Transportsysteme wie etwa
Einschienenbahnen («Monorails»), Busse,
Seilbahnen, Materialseilbahnen, Spezialbah-
nen, Schraglifte sowie Vergnigungsbahnen.
Hinzu kommen auch Projekte aus dem
Maschinenbau, zum Beispiel Roboteranla-
gen sowie eine Betonglattmaschine, mit
der sich Bauflachen sauber und effizient
nivellieren lassen, und diverse Entwicklun-
gen wie Tourenbindungen, Sparlampen usw.
Zu den Dienstleistungen der DERAP AG
zahlen Spezifikationen, Festigkeitsnachweise,
FE-Berechnungen, Simulationsmodelle,
Betriebs- und Wartungsanleitungen, Risiko-
analysen sowie Herstellungszeichnungen in
2D und 3D inklusive Stlcklisten. Dabei han-
delt es sich jeweils um wichtige Planungs-
schritte, ohne die grosse Infrastrukturprojekte
nicht realisiert werden konnten.

Die DERAP AG realisiert einen Umsatz zwi-
schen 2 und 3 Mio. CHF je nach Projekt-
grosse. Auf das Auslandsgeschaft entfallen
rund 60-70 Prozent des Gesamtumsatzes,
davon wiederum wurden in den Jahren 2019
und 2020 rund 60 Prozent in China erlost.

Wahrend in der Schweiz vor allem Pla-
nungen und Berechnungen fur Material-
seilbahnen, Roboteranlagen und Spezi-
alentwicklungen realisiert werden, fra-
gen internationale Auftraggeber*innen
insbesondere Planungsleistungen, tech-
nische Dokumentationen und Berech-
nungen fur den Bau von Monorails und
Bussen nach.



Die Besonderheit der Monorails

Einschienenbahnen, im internationalen Sprachgebrauch
ist haufig die englische Bezeichnung «Monorail» zu fin-
den, dienen der Beférderung von Passagieren oder dem
Transport von Giitern. Der Wagenkasten wird auf oder
unter einem einzelnen schmalen Fahrweg gefiihrt. In
der Regel ist der Fahrweg als iiberirdische Hochbahn
konstruiert, méglich sind aber auch ebenerdige oder
unterirdische Varianten. Angetrieben werden Monorails
zumeist mithilfe von Elektromotoren.

Die alteste noch heute fahrende Einschienenbahn ist
die Wuppertaler Schwebebahn in Deutschland. Sie ist
seit 1901 durchgehend in Betrieb. Sie wurde als Hén-
gebahn errichtet, das heisst die Kabine befindet sich
unter dem Fahrweg. Solche
Bauwerke ermdglichten im
spaten 19. Jahrhundert die
touristische und wirtschaft-
liche Erschliessung von
Stddten und Regionen. Eine
dhnliche Funktion haben die
Monorails heute. Sie tragen
dazu bei, den 6ffentlichen Personenverkehr in den ex-
plosionsartig wachsenden Megacitys in Ost- und Std-
asien in geregelte Bahnen zu heben. Vorteile gegeniiber
anderen schienengebundenen 6ffentlichen Transport-
mitteln sind die deutlich niedrigeren Planungs- und
Baukosten, etwa im Vergleich zum Aushub und Vortrieb
eines U-Bahn-Tunnels oder sogar dem Bau eines ebener-
digen Trams, die dann Kapazitdten einer Strasse weg-
nehmen. Pauschal gesprochen verkomplizieren und ver-
teuern sich diese Arbeiten, je dichter ein Stadtraum
besiedelt und bewirtschaftet wird. Die Beférderungs-
kapazitat ist hingegen vergleichbar mit der von Metro-
Linien.

10 FHNW Hochschule fir Wirtschaft — KMU-Leitfaden China

Wir waren die eigentlichen
Expertise-Trager.

Monorails fiir Shenzhen, Chongging und Co.

In vielen Megacitys werden Monorails als ein sehr ge-
eignetes stadtplanerisches Instrument zur Erschliessung
angesehen und als solche in neu geplanten Stédten be-
ziehungsweise Stadtteilen eingesetzt. Derzeit werden
Monorails in Kairo, Bangkok, Panama, Sao Paulo und
Mumbai errichtet oder ausgebaut. Hauptanbieter fiir
den eigentlichen Bau ist der kanadische Schienenfahr-
zeugkonzern Bombardier, die japanische Hitachi und
die chinesische CRRC (China Railway Rolling Stock Cor-
poration).

Ein weiteres Zukunftsfeld, derzeit aber eher noch im
Bereich der Entwicklung, sind sogenannte «Tram-Busse»:
Diese fahren nicht wie gewo6hnliche Trams auf Schie-
nen, sondern auf Reifen. Ak-
tuell konstruiert DERAP die
Achsen, die Wagenkésten und
die Lenkung fiir verschiedene
Vorserien, berechnet Auslas-
tungen von Brems-, Antriebs-
und Federungssystemen, ent-
wirft das Interieur, simuliert
Crash- und Dynamikverhalten und liefert die komplet-
te technische Dokumentation. «Das haben wir gemein-
sam mit China entwickelt», sagt der DERAP-Griinder
und Geschaftsfihrer Peter Keller.

Historie des China-Geschéfts

Das China-Geschéft der DERAP begann im Jahr 2014 -
mit einer Einladung nach Diisseldorf, wohin eine chinesi-
sche Delegation und mehrere europédische Fachfirmen
eingeladen wurden, um dort ihre Kompetenzen im Be-
reich der Planung und des Baus von Monorails vorzu-
stellen. «<Das Bediirfnis der Chines*innen war es, Ent-
wicklungen und Entwicklungsplanungen fiir Monorails
vor Ort zu erweiterny, erinnert sich CEO Keller.

Chongqing, tief im chinesischen Kernland gelegen und
mit derzeit 32 Mio. Einwohner*innen im Grossraum
mittlerweile eine der grossten Stéddte der Welt, hatte
damals schon eine von Hitachi gelieferte Monorail. An-
gesichts guter Erfahrungen wollte man nun erweitern
und plante weitere Strecken zu errichten. Federfithrend
auf chinesischer Seite waren Tochterfirmen des staat-
lichen CRRC-Konzerns, welcher schlussendlich einen
Prototyp eines Monorail-Zuges in Auftrag gab.

Im Anschluss wurde zunéchst eine deutsche Firma mit
der Realisierung der Monorail-Entwicklung beauftragt,
die DERAP erhielt einen entsprechenden Unterauftrag.
Doch, so Keller: «<Wir waren die eigentlichen Expertise-
Trager». Und genau dies hétten die chinesischen Auf-
traggeber bei einem Review-
Meeting vor Ort in China er-
kannt. Der urspriingliche
Vertrag wurde aufgelost und
an die Schweizer Firma Derap
AG transferiert.

Wahrend der Wagenkasten

bei Monorails dhnlich dem eines gewdhnlichen Zuges
ist, unterscheiden sich hingegen die Schienenfiihrung
und das Fahrwerk. Alles andere, so Keller, ist dhnlich:
die Wagenkésten, die Antriebe, die Zugsteuerung, bis
hin zur Klimaanlage. Dieses Know-how hat CRRC be-
reits gehabt: Sie bauen Hochgeschwindigkeits- und Me-
troziige. «Was sie nicht gekannt haben, waren die Mehr-
fachfahrwerke, speziell fiir die Schiene, die ihre
Antriebsenergie tiber die Stromschienen beziehen kon-
neny, so Keller. DERAP konnte hier punktgenau liefern
und die Chines*innen mit ihrem Know-how beeindru-
cken.

Der Auftrag von 2014 war eine hervorragende Referenz
und zugleich der Startpunkt fiir das China-Geschéft.
Recht bald kam es aufgrund der guten Erfahrungen und
der vertrauensvollen Zusammenarbeit zu einem weite-
ren Auftrag (ein Auftraggeber aus dem CRRC-Konzern).

Wichtig ist selbstverstandlich auch,
personlich recht oft vor Ort zu sein,
Prasenz zu zeigen.

Dieses Mal ging es um die Entwicklung eines Busses.
DERAP stand auch hier wieder vor der Herausforde-
rung, die sehr spezifischen Kundenwiinsche umzusetzen.
Zum Zeitpunkt des Interviews, so berichtet der Unter-
nehmer, stehe man kurz vor dem Abschluss eines Auf-
trags fir die Planung von einer dritten Entwicklungs-
serie von Drei- und Vierwagen-Bussen. Einsatzort ist
eine (fir chinesische Verhéltnisse) kleinere Stadt
norddstlich von Schanghai. Dort befinden sich auch ent-
sprechende Teststrecken.

Herausforderungen im China-Geschaft

«Der*die Chines*in hat sehr genaue Vorstellungen. Auf
diese ist ebenso genau einzugeheny, fasst Keller seine
Erfahrungen mit Auftraggeber*innen aus dem Reich der
Mitte zusammen. So habe
man schon bei dem Auftrag
von 2014 «schnell realisiert,
wer beim chinesischen Part-
ner der wichtige Mann ist
und alle Faden in der Hand
hélty. Es gab regelmaéssig Sit-
zungen iber Detailfragen zu
den Planungen. Im Laufe dieser engen, sich tiber zwei
Jahre ziehenden Zusammenarbeit haben die Chines*in-
nen die Effizienz der Schweizer*innen festgestellt — mit
grossem Wohlwollen.

Wichtig ist eine Vertrauensbasis, die in den Jahren der
Zusammenarbeit wéchst und tiefer wird. Hilfreiche Vo-
raussetzung fiir eine nachhaltige und langfristig gute
Zusammenarbeit sind auch gemeinsame private Themen
sowie ein tieferes Interesse fiir Land und Leute, Kultur
und Kulinarik. So berichtet DERAP-Chef Keller von einer
Episode mit mehreren gemeinsamen Fliigen mit dem Vor-
standsvorsitzenden einer Konzerntochter der CRRC und
mehrmaligen gemeinsamen Mahlzeiten, bei denen man
sich trotz der weitgehend fehlenden gemeinsamen Spra-
che doch recht gut verstanden habe. Derlei Erlebnisse
konnen entscheidend dazu beitragen, das fiir Business
notwendige gegenseitige Vertrauen aufzubauen.



In der Riickschau war auch das Wirken eines chinesi-
schen Business Consultants wichtig. Als Mittelsmann
half dieser, die richtigen Partner fiir die Wiinsche des
chinesischen Konzerns zu finden und die weitere Zu-
sammenarbeit zu koordinieren. Wichtig sei dabei, die
strategische Bedeutung von Einzelpersonen nicht zu
gross werden zu lassen. Denn wenn solch eine Einzel-
person «wegféllty, steht das Unternehmen vor enormen
Herausforderungen. Das Risiko ist auszugleichen, in-
dem man Beziehungen zu weiteren Schliisselpersonen
aufbaut.

Wichtig ist selbstverstdndlich auch, persoénlich recht
oft vor Ort zu sein, Présenz zu zeigen. So ist Keller seit
dem ersten China-Auftrag an die 40-mal nach Fernost
gereist. Ob die Video-Calls
angesichts von COVID die
persdnliche Priasenz erset-

Die andersartige Unternehmenskultur

Fazit

Grosste Herausforderungen waren und sind, dass Ent-
scheidungen so getroffen werden, dass man Arbeiten
nicht zwei-, dreimal machen muss. Es gilt also zu ver-
hindern, dass nachtrédgliche Anderungswiinsche ge-
stellt werden kénnen, gerade von Personen, die zuvor
keine Mitsprache hatten. Das ist wichtig, weil beim En-
gineering haufig sehr aufwendige Berechnungsldufe und
Analysen durchgefiihrt werden miissen. Nachtragliche
Anderungen sind da Gift, denn irgendjemand muss hier-
fiir die Kosten ibernehmen. Das wiederum wollten die
Chines*innen so oft nicht wahrnehmen, was zu Diskus-
sionen fithren kann.

Praventiv empfiehlt sich, von Beginn an eine méglichst
eindeutige, detaillierte und transparente Preiskalkula-
tion anzubieten. Was kostet
eine Reise nach China, wie
hoch liegt der Tagessatz, wann

zen koénnen, ist insgesamt in China betraf sowohl den Umgang werden Teilzahlungen fallig?

fraglich. Die Kommunikati-
on geht oft iiber Nonverba-
les. Schliissel zum Vertrau-
en ist auch persoénliche
Sympathie. «Wenn wir eine
Woche in China sind, verbringen wir viele Stunden mit
den chinesischen Partner*innen. Gleiches Hotel, ge-
meinsam essen, gemeinsame Sitzungen besucheny. So
kann Vertrauen und Sympathie gepflegt und ausgebaut
werden, und das ist entscheidend fiir den Erfolg.

Keller erwdhnt auch die grundsétzliche Bedeutung eines
moglichen Aufbaus von lokalen Produktionskapazitdten
durch auslédndische Firmen. Wichtig ist es auch — fur
diese Art von Branche — innovativ denkende lokale Part-
ner*innen zu haben, hier etwa der*die fiir den 6ffentli-
chen Nahverkehr zustédndige Biirgermeister*in.
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mit Kundinnen und Kunden als auch
die Personalbeschaffung.

Und, dass es maximal zwolf
und nicht zwanzig Stunden
Arbeitszeit am Tag sein kon-
nen. All dies miisse, genau wie
«das Kleingedruckte» und das

technische Regelwerk, mittels gegenseitiger Unter-
schriften und Stempel dokumentiert werden. Voraus-
setzung ist hierfir «ein*e fahige*r, spezialisierte*r
Rechtsberater*iny (in diesem Fall ein*e Schweizer*in).

«Sind diese Voraussetzungen klar definierty, so Keller,
«habe ich die Erfahrung gemacht, dass sich die Chi-
nes*innen, wenn der Betrag verhandelt ist, daranhal-
teny». Das verbreitete Stereotyp, dass chinesische Un-
ternehmen oft Vertrége flexibel auslegen und sich iiber
diese hinwegsetzen, kann Keller also nicht bestéatigen.

Vertrage sollten in englischer und chinesischer Sprache
abgefasst werden, wobei idealerweise festgelegt wird,
dass die englische Version im Zweifelsfall Vorrang hat.
Das internationale Schieds-
gericht befindet sich in Wien.
Immer mehr gerdt das Eng-
lische vor dem Chinesischen
jedoch in den Hintergrund.
Die Chines*innen sind sehr
viel selbstbewusster als
noch vor 10 Jahren. Das Ge-
heimnis ist verhandeln und zuhéren. Wichtig und giins-
tig sind dabei auch die Pausen, die wiahrend der Uber-
setzung entstehen: «Das gibt einem mehr Zeit, zu
iberlegen, zu reagieren und gegebenenfalls wieder he-
runterzukommeny, so Keller.

Insgesamt lobt Keller die aus seiner unternehmerischen
Sicht ausgezeichneten Bedingungen, welche die chine-
sische Politik fiir neue Geschafte und Industriesektoren
bietet (Unterstiitzung, Wirtschaftsféorderung). Da wiir-
den einem auf dem Heimatmarkt grosse Hiirden in den
Weg gestellt. «<Die Schweiz ist dabei, ihre Stellung als In-
novationsfithrer zu riskieren, aufgrund der iibermaéssig
engmaschigen Regulation und der Einsprachen — von
der Staumauer bis zum Kinderspielplatzy. Zudem kann
es fiur chinesische Partner*innen befremdend wirken,
wenn zum Beispiel niemand tiber Wochen und Monate
erreichbar ist, weil er oder sie abwesend ist. Das chine-
sische Tempo gewodhnt, besteht bei Keller wenig Ver-
stdndnis fiir die immer langer wahrenden Sabbaticals,
Pausen oder Elternzeiten, die bei uns rechtlich méglich
sowie Usus sind.

Die Chines*innen sind
sehr viel selbstbewusster als
noch vor 10 Jahren.

DERAP AG
Maschinen- und Anlagenbau
Interview vom 29. Juni 2021
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Nanosurf

Kurzportrat des Unternehmens

Die Nanosurf AG mit Sitz in Liestal (BL)
entwickelt, produziert und vertreibt Nano-
und Rastersondenmikroskope fur industri-
elle und akademische Zwecke. Schon im
Grindungsjahr 1997 wurde Nanosurf von
der Schweizerischen Staatlichen Agentur
fur Innovation (KTI, heute Innosuisse) mit
dem «Start-up-Label» ausgezeichnet. In
den knapp 25 Jahren seines Bestehens grin-
dete das Unternehmen Vertriebsniederlas-
sungen in Boston, Santa Barbara (USA), in
Langen (bei Darmstadt), Bracknell (Grossbri-
tannien), im indischen Hyderabad, in Singa-
pur sowie in Schanghai. In der chinesischen
Klstenmetropole ist Nanosurf seit 2013
vertreten.

Rasterkraftmikroskope (oder englisch: Atomic
Force Microscopes, AFM, gelegentlich
auch Scanning Force Microscopes, SFM)
sowie Rastertunnelmikroskope von Nano-
surf werden flr messtechnische Oberfla-
cheninspektionen und zur Visualisierung
von Strukturen und Materialeigenschaften
im Nanometerbereich eingesetzt. Raster
kraftmikroskope sind dabei der Uberbegriff
fur alle Arten von Mikroskopen, welche das
Bild nicht mit einer optischen oder elektro-
nenoptischen Abbildung (Linsen) erzeugen
— wie beim herkdmmlichen Lichtmikroskop

oder dem Rasterelektronenmikroskop —,
sondern Uber die Wechselwirkung einer so-
genannten Sonde mit der Probe. Die zu un-
tersuchende Probenoberflache wird mittels
dieser Sonde in einem Rasterprozess Punkt
fUr Punkt abgetastet und die sich fur jeden
Punkt ergebenden Messwerte werden
dann zu einem digitalen Bild zusammenge-
setzt. Die Verbreitung der Rastersonden-
mikroskope ab den 1980er Jahren stellte
eine wesentliche Voraussetzung fur die
Entwicklung der Nanowissenschaften und
der Nanotechnologie dar.

«Die Nano-Mikroskope von Nanosurf er
moglichen eine bis hunderttausendmal ho-
here und damit flr Versuchszwecke besser
geeignete Auflosung als ein optisches Mik-
roskopw», erklart Geschaftsfuhrer Urs Matter
im Interview. Eingesetzt werden sie in der
Materialforschung, in der Qualitatssicherung
sowie fur Anwendungen im Life-Sience-
Bereich. Kund*innen sind fast immer in der
Forschung bzw. in Forschungsabteilungen
von Hightech-Unternehmen tatig.

Einer breiteren Offentlichkeit wurde das
Unternehmen Nanosurf bekannt, nachdem
die Mars-Sonde «Phoenix» 2007 mit einem
Rasterkraftmikroskop des Unternehmens



erfolgreich gestartet war. Die Nanosurf AG
war dabei Teil eines Schweizer Konsortiums
mit Wissenschaftler*innen der Universitaten
Neuenburg (Neuchatel) und Basel. Mithilfe
dieses hochkomplexen High-Tech-Gerats
konnten im Kosmos beispielsweise mikros-
kopische oder elektrochemische Analysen
durchgeflhrt werden. Ein entscheidender
Beitrag zum wissenschaftlichen Erfolg der
Mars-Mission «Phoenix» lieferte Nanosurf,
indem deren AFM hochaufldsende Bilder
von Staub auf der Oberflache dieses Plane-
ten aufzeichnete, erstmals Uberhaupt. Diese
Technologie ermdglichte es den Forscher*
innen, die Bilder mit der hdchsten Auflo-
sung darzustellen, die jemals auf einem an-
deren Planeten aufgenommen wurden.

Das Selbstverstandnis des Unternehmens
ist stark auf den internationalen und zumal
auf den chinesischen Markt ausgerichtet.
So ist die Firmenwebseite nur in englischer
und chinesischer Sprache vorhanden, nicht
aber beispielsweise in Italienisch oder Fran-
zdsisch, also den anderen Schweizer Lan-
dessprachen.
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Historie des China-Geschafts

2009 lag der Anteil der in China erzielten Nanosurf-Um-
sdtze bei gerade einem Prozent. Die Spezialmikroskope
aus Liestal wurden seinerzeit iiber einen chinesischen
Héandler vertrieben. Viel zu wenig angesichts dessen,
dass China bereits damals der weltgrosste Markt im
Segment der High-Tech-Messtechnik war, gemessen an
den Investitionen fiir Forschungstechnik. Als Lésung
wurde der Aufbau einer schlagkraftigen Vertriebsorga-
nisation vor Ort beschlossen. Genaue Marktkenntnisse
hatte Geschéaftsfithrer Matter damals nicht, auch wenn
er das Land von etlichen Geschéaftsreisen wahrend vor-
heriger beruflicher Stationen kannte. Als Geschaftsfiih-
rer einer Sensorik-Firma mit Produktionsstitte nahe
Chengdu und Vertriebsteam in Schanghai war Nano-
surf-Geschéaftsfithrer Matter jahrlich mindestens zwei-
mal vor Ort. «So konnte ich sehen und lernen, wie Pro-
duktion und Vertrieb in China tatséchlich laufeny.

Um chinesische Kund*innen zu gewinnen, wurde eine
chinesische Physikerin eingestellt. Sie kam mit 27 Jahren
aus Schanghai in die Schweiz, um dort an einer renom-
mierten Universitéat Physik zu studieren. «Sie zeichnete
sich durch eine extrovertierte Art aus, aufgrund der wir
ihr zugetraut haben, Nanosurf mit den richtigen Leuten
zu vernetzeny». Genau diese Kompetenz habe der Nano-
surf zuvor gefehlt. Die junge Mitarbeiterin enttduschte
nicht und erfillte erfolgreich die in sie gesteckten Er-
wartungen.

So konnte Nanosurf ab 2010 an Messen, Konferenzen
und Fachausstellungen im Reich der Mitte teilnehmen,
beispielsweise als Aussteller auf der «China Nano» in
Peking — gemeinsam mit weiteren Unternehmen und An-
bietern von Losungen im Bereich der Mikroskopie. Auf
dieser Messe wurden die Eidgenoss*innen von einem ortli-
chen grosseren Unternehmen angesprochen: «Sie wussten,

dass wir ein Produkt herstellen, fiir das sie den Kunden
hatten». Konkret ging es um die Lieferung von einfachen
Mikroskopen an das chinesische Bildungsministerium
fir den naturwissenschaftlichen Unterricht. Das Ge-
wiinschte hat Nanosurf als Einsteigermodell im Ange-
bot. «Weltweit haben wir bereits an die 2000 dieser Ge-
rate an Schulen und Hochschulen verkaufty, sagt Matter.

Wahrend Nano-Technologie in Europa so gut wie aus-
schliesslich an Hochschulen bzw. in einschldgigen Stu-
dienrichtungen unterrichtet wird, ist diese in China
Schulstoff. «Nano-Technologie hat in China einen viel
hoéheren Stellenwert. Die Regierung hat erkannt, dass
es sich dabei um eine Zukunftstechnologie handelt, in
der sie Weltspitze werden wollen. Daflir miissen sie die
jungen Leute abholen». Matter
verweist dabei auf Program-
me, die mit kindgerechten
Anwendungen bereits die
Jingsten fiir diese (und an-
dere) Techniken begeistern
mochten.

Ein Jahr spéter, im Frithjahr 2011, wurde mit dem chi-
nesischen Partner ein gemeinsames Joint Venture mit
lokaler Fertigung aufgebaut. «Wir haben von Beginn an
sehr, sehr defensiv agierty, erinnert sich Matter ange-
sichts einiger Unsicherheiten, die der lokale Joint-
Venture-Partner nicht hinreichend beseitigen konnte.
Nanosurf stieg mit einem 20-Prozent-Anteil ein und fer-
tigte alle entscheidenden technischen Komponenten
auch weiterhin in Baselland.

Diese vorsichtige Strategie sollte sich bewédhren: Zwar
zahlte Nanosurf bei diesem ersten konkreten Projekt
etwas Lehrgeld (unzuverldssige Partner, Diebstahl aus
den Firmenkassen, Personalwechsel, fehlende Englisch-

In rein chinesische Gruppen kommt
man so gut wie nicht rein.

kenntnisse erschwerte direkte Kommunikation, «kein in-
ternationales Niveau» des Partners), insgesamt aber
wurde kein Verlust eingefahren. Das Joint Venture be-
steht, personell anders zusammengesetzt, bis heute. Zu-
sammen mit einer 2013 in Schanghai gegriindeten Ver-
triebsgesellschaft, die zu 100 Prozent im Besitz von
Nanosurf ist, tragt China mittlerweile 15 Prozent zum
Gesamtumsatz bei.

Herausforderungen im China-Geschaft

Die kulturelle Distanz wird von Matter als bisweilen un-
iberbrickbar wahrgenommen: «In rein chinesische
Gruppen kommt man so gut wie nicht rein». Demgegen-
iiber hat Nanosurf gute Erfahrungen mit direkt Ange-
stellten gemacht: «Dann ist auch Loyalitdt uns gegen-
iber da. Bei Angestellten von
Joint Ventures hingegen ten-
diert die Loyalitdt der Ange-
stellten eher zum chinesi-
schen Partner. Hinzu kommt
im Zweifelsfall nationales
Gefiihly.

Zunehmend schwierig ist nach Ansicht Matters der von
westlichen Firmen héufig favorisierte Standort Schang-
hai — aus mehreren Griinden: Angesichts vieler hervor-
ragender, auch internationaler Wettbewerber und der
enormen Lebenshaltungskosten wird es gerade fiir KMU
immer schwieriger, gute Leute zu finden und zu halten.
Zudem hat sich langst eine Preisspirale in Gang gesetzt.
So berichtet Matter etwa von einem kiirzlich eingestellten
Ingenieur, «der sehr gut wary, jedoch aufgrund der
«Mondpreise» auf dem Wohnungsmarkt die Stadt wie-
der habe verlassen miissen, um fiir seine junge Familie
eine angemessene und bezahlbare Wohnung zu finden.
Und dies trotz eines Salérs, das circa die Halfte des
Schweizer Gehaltsspiegels erreicht habe. Das sei in



Schanghai mittelweile iblich. Hinzu kommt, dass
Grossunternehmen jungen Talenten in der Regel attrak-
tivere Weiterbildungs- und Entwicklungsmdglichkeiten
sowie deutlich hohere Gehélter bieten kdnnen und ent-
sprechend bevorzugt werden.

Dariiber hinaus beobachtet Matter, dass «gerade bei der
jingeren Generation in China die Arbeitsmoral nicht
mehr durchwegs gut [ist]. Viele Einzelkinder sind ein-
fach verwohnt, sie bringen nicht mehr den unendlichen
Enthusiasmus und die Energie der dlteren Generation
mit. Das wird ein Problem werdeny. Das sind schon Pa-
rallelen zu Japan und Deutschland, einstige Wirt-
schaftswunderlédnder, die jetzt hdufig nur noch verwal-
ten. Essentiell ist, «die wirk-
lich guten und integren Leute
zu finden, die fiir eine west-
liche Firma arbeiten» und

Von zentraler Bedeutung ist zudem, Leute zu finden,
die eigensténdig arbeiten, grossen technischen Ent-
husiasmus mitbringen, und eine gewisse Loyalitét ge-
geniiber dem westlichen Arbeitgeber aufbringen — dies
wird fiir KMU zusehends schwierig, gerade in den von
westlichen Firmen bevorzugten chinesischen Kiisten-
metropolen. Hier fithrt oft der Weg an Head Hunter
und spezialisierten Personalvermittlern vor Ort nicht
vorbei. Chinesische Fachkrafte, die eine westliche Kul-
tursozialisation und Industrieerfahrung besitzen und
direkt fiir das Schweizer Unternehmen arbeiten bzw.
dort angestellt sind, sind von unschéatzbarem Vorteil.
Hier muss man auch als KMU bereit sein, tiefer in die
Tasche zu greifen.

Viele Einzelkinder sind einfach

die haufig im Ausland stu- verwohnt, sie bringen nicht mehr den

diert haben.

unendlichen Enthusiasmus und die

Handlungsempfehlungen fiir
KMU

Vorteilig im Geschéftsgang
der Nanosurf war, wenn —
zunichst — die chinesischen
Partner*innen den Vertrieb im Markt ibernehmen. Ist die-
ser jedoch erst einmal erschlossen und wurden eigene
Marktexpertisen aufgebaut, so sollten eigene Struktu-
ren mit eigenen Angestellten vor Ort etabliert werden.
Gerade bei hochkomplexen Gerédten kénnen Héandler*in-
nen oder Agent*innen nicht immer hinreichend gut er-
klaren.
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Energie der alteren Generation mit.
Das wird ein Problem werden.

Fazit

China beeindruckt durch eine hervorragend verwirk-
lichte Technologie-Strategie. So ist das wirtschaftspo-
litisch vorgegebene Ziel der Staatsfithrung — ndmlich
die Nummer eins im Weltmassstab zu werden — bereits
mehrfach erreicht (z. B. im Bereich der Solarpanel-Pro-
duktion, in der Batterieherstellung, zukiinftig im Mo-
bilfunk- und im 5G-Bereich). Es ist eine Mischung aus
dem konsequenten Verfolgen selbst gesteckter Ziele, die
ehertechnologiegetrieben sind und sich weniger an einem
Shareholder Value orientierten, der grosse Fleiss und
das Engagement des Einzelnen in einem effizienten Kol-
lektiv.

Kopieren lasst sich die chinesische Technologiepolitik
bzw. das Erfolgsrezept allerdings nicht: Matter bezwei-
felt, dass «wir lernen kénnen, so ausdauernd und so
lange zu arbeiten wie viele Chines*innen». Dieses kon-
sequente Verfolgen von strategischen Zielen iiber meh-
rere Jahre ist allerdings etwas, was die Schweizer Tech-
nologiepolitik gerne tibernehmen diirfe, findet der Ma-
nager. Er sei zwar ein Gegner von Verstaatlichungen
jeglicher Couleur, doch beachtenswert hélt er dennoch,
dass die chinesischen Staatskonzerne viel kapitalisti-
scher agierten als Schweizer Staatskonzerne, ebenso,
dass die Investitionsquoten in Forschung und Entwick-
lung hier ein sehr hohes Niveau besitzen.

Nanosurf
Nanotechnologie
Interview vom 5. Juni 2021
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D & V\/ I_td (anonym)

Kurzportrat des Unternehmens

Die D & W Ltd. wurde im Jahr 2012 mit
dem Ziel gegrindet, nach Auftrag chinesi-
sche Produkte aller Art (v. a. Werbeartikel
und Firmengeschenke) nach Europa einzu-
fuhren und direkt an Kund*innen zu liefern.
Die Unternehmensgrindung erfolgte nach
einem einjahrigen Praktikum in China parallel
zur Ausbildung an einer Schweizerischen
Wirtschaftshochschule (Management &
Marketing). Gemass dem Firmengrinder
waren chinesische Produzenten an
Grossauftragen ab 10000 Stlck interessiert,
sodass auch gemass der Geschaftsidee
entsprechende Kund*innen in Europa und
der Schweiz akquiriert wurden. Aus steuerli-
chen Uberlegungen erfolgte die Griindung
unter dem rechtlichen Mantel einer Limited
mit Sitz in Hongkong, auch weil dadurch die
Haftung minimiert werden sollte. Die Kun-
denakquise erfolgte direkt im deutschspra-
chigen Raum. Ein virtuelles Buro sollte die
Fixkosten auf ein Minimum reduzieren,
zumal die Kundenkontakte direkt an der
Betriebsstatte der Kund*innen bzw. in
angemieteten Konferenzraumen in Hotels
erfolgten.

Historie des China-Geschéfts

Der Eintritt in den chinesischen Markt gestaltete sich
aufgrund der Kontakte wéhrend der Praktikumszeit in
China problemlos. Produzenten fiir die vorrangig aus
Werbeartikeln bestehende Produktpalette wurden ziigig
gefunden, wobei die Mindestabnahmemengen zumeist
bei grossen Stiickzahlen (iiber 10000) lagen. Die Sprach-
und Kulturkenntnisse erleichterten in der Anfangspha-
se sowohl die Anbahnung als auch die Verhandlungen
mit den chinesischen Produzenten. Die gesamte Auf-
tragsbearbeitung, Qualitédtskontrolle und Abwicklung
wurde vom Firmengriinder direkt durchgefithrt. Die
Kommunikation erfolgte meist via E-Mail und Skype. Vor
Auftragserteilung wurden Muster angefertigt, die ent-
weder direkt vor Ort oder nach Import in die Schweiz
freigegeben wurden.

Herausforderungen im China-Geschaft

Da sich die D & W Ltd. primér auf den Import aus China
spezialisiert hat, sind Webauftritt und Werbemateria-
lien auf europédische Kund*innen aus dem deutschspra-
chigen Raum zugeschnitten. Chinesische Partner *innen
waren primér an der Anzahl der gewilinschten Produkte
interessiert.

Nach dem anfénglichen Import mehrerer Werbeartikel
(Strohhalme, Trinkbecher, Give-Away etc.) wurde die Fir-
ma von einem Schweizer Kunden mit der Lieferung per-
sonalisierter Gliihweinbecher und hochwertiger Tee-
garnituren beauftragt. Nach Abnahme eines Probe-
samples (dieses wurde nach Europa geschickt und mit
dem Endkunden begutachtet) erfolgte die Bestellung
und Lieferung via Container iber den Hafen Rotterdam.
Allerdings entsprachen Qualitdt und Design nicht dem
Probesample, sodass der Endkunde die Abnahme ver-
weigert hat. Die Entscheidung der D & W Ltd., die Pro-
dukte nach mehrwdéchiger Stehzeit im Hafen zu zerstd-
ren, geschah aus dem Kalkiil der Kostenersparnis, weil
der chinesische Produzent diese nicht Retour genom-
men hat. Die Folge dieses Ablaufs war ein héchst un-
zufriedener Kunde, der die Produkte fiir das Weih-
nachtsgeschéaft bestellt hatte. Der nachfolgende Rechts-
streit zwischen dem Endkunden und der D & W Limited
wurde vom Firmengriinder auch aufgrund der rechtli-
chen Struktur als wenig aussichtsreich angesehen. Da
jedoch die Geschéftsanbahnung in einem schweizeri-
schen Hotel erfolgte und der Firmengriinder seinen
Hauptwohnsitz in der Schweiz hatte, wurde die Konst-
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ruktion der Ltd. mit Sitz in Hongkong zur rechtlichen
Falle. Der Rechtsstreit endete mit einem Vergleich, der
den Firmengriinder nahezu an die Grenzen der finanzi-
ellen Belastbarkeit brachte. Die enormen Stiickzahlen
wurden so zum finanziellen Bumerang.

Problemanalyse und Handlungsempfehlungen

Der Markteintritt in China gestaltete sich problemlos,
weil der Firmengriinder mit der Sprache und Kultur ver-
traut war und durch mehrere Reisen (auch in die Pro-
vinz) tber ein gut gefdchertes Netz aus Produzenten
verfiigte, die in relativ kurzer Zeit Waren der gewiinsch-
ten Qualitdt liefern konnten. Vom wirtschaftlichen
Standpunkt aus war die Grundsituation mehr als zu-
friedenstellend, weil viele kulturbedingte Problemati-
ken bzw. Fehler von Chi-

na-Neulingen vermieden

werden konnten.

Die rechtlich angemessene Struktur bei diesem Ge-
schaftsmodell wire die Griindung einer GmbH in der
Schweiz gewesen, weil dadurch die Haftung und das
personliche Risiko hatten minimiert werden kénnen.
Die Wahl der Ltd. mit Firmensitz in Hongkong entsprach
dem Wunsch nach Kostenreduktion. Diese Kostenreduk-
tion wollte man auch steuerlich und sozialversiche-
rungsrechtlich realisieren. Durch das Tédtig-Werden in
der Schweiz erfolgte aus juristischer Sicht jedoch die
Aufnahme einer wirtschaftlichen Tatigkeit, die auf Ge-
winn ausgerichtet ist. Die rechtliche Argumentation und
die daraus abgeleitete persénliche Haftung des Firmen-
grinders offenbarten die Méngel bei diesem Konstrukt,
die vermeidbar gewesen wéaren. Wenngleich die juristi-
sche Beratung vom Firmengriinder in Anspruch genom-

men wurde, so wurde im

Wunschdenken der Worst Case

einer personlichen Haftung in

Ein Problem, das dem vorangegangen der Schweiz nicht bedacht und

Die Abwicklung und das
Qualitdtsmanagement er-
folgten tiber den Firmen-
griinder. Einerseits bringt
diese Konzentration Vor-
teile in Form kurzer Kom-
munikationswege, Problemlésungen und Entscheidungs-
wege mit sich, andererseits spielt neben der emotiona-
len/psychischen Belastung der sogenannte «Tunnelblicky
und die fehlende Reflexion von aussen eine weit grosse-
re Rolle. Diese Fixierung auf eine Person hat in Kombi-
nation mit der fehlenden rechtlichen Begleitung zu Be-
ginn letztlich zum Scheitern infolge einer Fehlproduk-
tion gefiihrt. Betriebswirtschaftlich war die Ltd. mit
wenig Eigenkapital bzw. Vermogenswerten ausgestattet.
Die nétige Infrastruktur — Griindung der Ltd., Biiro in
Hongkong, Internetauftritt etc. — konnte inklusive der
nétigen Geschéftsreisen im unteren fiinfstelligen Fran-
ken-Bereich angegeben werden. Das Ziel der Ltd. mit
moglichst wenig finanziellem Einsatz und hohen Stiick-
zahlen entsprechende Gewinnmargen zu erzielen, ent-
spricht dem wirtschaftlichen Denken. Problematisch
wurde bei diesem Geschéftsmodell jedoch die Anbah-
nung der Geschafte in Europa und die rechtliche Kon-
struktion, die schlussendlich durch die richtige Wahl
der rechtlichen Struktur hitte vermieden werden kénnen.
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war, stellte das Qualitatsmanagement
und die Qualitatskontrolle dar.

ignoriert.

Ein Problem, das dem vorange-
gangen war, stellte das Quali-
tdtsmanagement und die Qua-
litatskontrolle dar. Zwar wurde
ein Muster abgenommen, dieses wurde jedoch per Luft-
fracht direkt importiert. Bewusst oder unbewusst wurde
auf eine Qualitdtskontrolle vor Beladen und Liefern des
Containers verzichtet. Einerseits mégen Kostengriinde
dafiir ausschlaggebend gewesen sein, andererseits die
Grindungsfalle, in die v. a. Jungunternehmer*innen
tappen. Delegation und das Abgeben von Verantwor-
tung sind essentiell fiir Geschaftsmodelle dieser Grossen-
ordnung, zumal der Firmengriinder auch in Europa tétig
war. Kénnen — aus welchen Griinden auch immer - die
Produkte nicht vor Ort in China einer umfassenden Qua-
litdtskontrolle unterzogen werden, stehen européische
Firmen bzw. Kund*innen vor der unlésbaren Aufgabe,
rechtliche Anspriiche in China durchzusetzen.

Dies mag das Hauptproblem von Geschéften in und aus
China sein. Die mangelnde rechtliche Absicherung stellt
fiir viele Firmen ein No-Go dar, weshalb von Geschéafts-
beziehungen mit China abgesehen wird. Eine entspre-
chende Organisationsform ist notwendig um hier pro-
zessvermeidend und effektiv arbeiten zu kénnen, wenn-
gleich diese mit Kosten verbunden ist.

Fazit

Retrospektiv betrachtet wurden sowohl rechtlich als
auch organisatorisch schwere Fehler gemacht, die
schlussendlich zur Beendigung des China-Engagements
gefiihrt haben. Die Idee mit einer Ltd. aus Hongkong in
Europa Geschéftsbeziehungen aufzunehmen scheiterte
am Fakt, dass der Firmengriinder in der Schweiz tatig
wurde und damit in seiner Eigenschaft als schweizeri-
scher Wirtschaftstreibender. Da dies aufgrund einer ter-
minlichen Kollision geschah, riickt eben die fachlich
richtige Beratung in den Vordergrund. Hierbei geht es
weniger um die Durchsetzung gegen den chinesischen
Produzenten, deren Chancen gegen Null tendieren, son-
dern vielmehr um das einheimische Wirtschaftsrecht
und die Wahl einer geeigneten Rechtsform.

Dieser Fall zeigt deut-

lich, dass selbst bei

Kenntnis der Sprache Die mangelnde rechtliche Absicherung
und Kultur ohne eine
personelle Unterstiit-
zung in China vor Ort — weshalb von Geschaftsbeziehungen
sei es in Form einer
Agentur oder einer*ei-
nes personlich Bevoll-
maéchtigten — Geschéfts-
beziehungen in China nur schwer umsetzbar sind. We-
sentlichster Punkt nach dem Finden der*des richtigen
Produzent*in muss ein entsprechendes Qualitdtsma-
nagement sein, das die Produkte vor Ort kontrolliert
und auch deren Verladung/Verschiffung tiberwacht.

stellt fUr viele Firmen ein No-Go dar,

mit China abgesehen wird.

Diese Fallstudie wurde auf Wunsch des Interviewpartners
anonymisiert. Sémtliche Namen und Bezeichnungen von
Firmen, Institutionen und handelnden Personen sind daher fiktiv.

D & W Ltd. (anonym)
Handel
Interview vom 10. Februar 2021
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R|de & B | ke (anonym)

Kurzportrat des Unternehmens

Aus der Begeisterung fur das Radfahren
heraus wurde vor 15 Jahren das Unter-
nehmen Ride & Bike gegrindet. Das
Marktsegment «Vertrieb und Reparatur
von Fahrradern aller Art» sollte im Fokus
stehen, eine spatere Spezialisierung auf
den Markt der Mountainbikes erfolgte be-
dingt durch das semi-professionelle Hobby
des Eigentimers. Der Familienbetrieb
erlebte saisonale Schwankungen, die zu-
sammen mit einem fehlenden Ersatztell
fur einen Kunden zu der Idee fuhrten,
eigene Mountainbikes herzustellen und
zu verkaufen.

Diese ldee wurde im Freundeskreis — alle-
samt begeisterte Mountainbiker*innen —
sehr gut aufgenommen. Im Rahmen eines
Gemeinschaftsprojekts konstruierte eine
funfkdpfige Gruppe binnen zwei Jahren ein
Mountainbike am Computer. Durch die viel-
faltigen Praxiserfahrungen konnten Schwa-
chen minimiert und personliche Bedurfnis-
se in die Entwicklung eingebracht werden.
Dank der Gruppenarbeit waren die Entwick-
lungskosten minimal. Aus der anfanglichen
ldee wurde schnell ein ernstzunehmendes
Projekt, fur welches man nach der Planung
entsprechende Produzenten suchte. Da die
Herstellungskosten nach mehreren Offerten
ins Unermessliche abzugleiten schienen,
entschied man sich nach Produzenten in
China zu suchen.

Historie des China-Geschéfts

Da die Gruppe ohne jegliche Handelserfahrung agierte,
erfolgten vor dem Markteintritt Beratungsgespréache mit
der schweizerisch-chinesischen Wirtschaftskammer. Die
rechtliche Situation bedingte, dass der Komplettimport
fertig montierter Fahrrider steuerlich benachteiligt ist,
sodass die Bestellung der Einzelteile und die Fertigung
ausserhalb Chinas in Erwdgung gezogen wurden. Im
Rahmen eines mehrwochigen China-Aufenthaltes
konnte die inzwischen sechskoépfige Gruppe mehrere
Produzenten besuchen, Details ausverhandeln und die
Produktion von Mustern der meisten Teile erreichen.

Ein gesamtes Probebike wurde im Rahmen einer nach-
folgenden China-Reise in Eigenregie zusammengebaut
und auch getestet. Die Gruppe war bis auf wenige Details
zufrieden und orderte daraufhin die optimierten Teile
fiir zehn Mountainbikes, um diese einem Stresstest in
Europa zu unterziehen.

Nach dem Erfolg des Bike No.1 wurden die Erwartungen
der Gruppe in Europa beim Test der neuen Bikes erschiit-
tert, weil die Qualitdt einzelner Teile stark variierte.
Griinde hierfiir waren einerseits Materialméngel, ande-
rerseits fehlerhafte Verarbeitung.

Herausforderungen im China-Geschaft

Die anfénglich wichtigste Herausforderung lag im Auf-
finden geeigneter Produzenten fiir die spezialisierten
Teile. Hilfreich waren hierbei vor allem Kontakte der
Wirtschaftskammer sowie mehrere Besuche vor Ort di-
rekt bei den Firmen. Dabei hat sich herausgestellt, dass
die Anzahl der benétigten Einzelteile fiir den chinesi-
schen Markt schlicht zu minimal erschien. Auftrage im
unteren zweistelligen Bereich schienen fiir viele chine-
sische Firmen nicht interessant bzw. realisierbar.

Die Qualitatsiiberpriifung der Einzelteile entpuppte sich
als zentraler Dreh- und Angelpunkt des Projekts. Die
zwingende Anwesenheit eines*einer Dolmetscher*in, ob-
wohl die Kommunikation vielerorts auf Englisch funk-
tionierte, machte die Gespriche extrem langatmig und
anstrengend. Die Frage nach dem Qualitdtsmanagement
im Zuge der Herstellung wurde so geldst, dass samtli-
che Einzelteile vorab in China gesammelt und einer Qua-
litdtskontrolle unterzogen wurden und erst im Anschluss
an die bestandene Priifung nach Taiwan verschifft
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wurden. Das machte zwangsldufig die Anwesenheit einer
Person in China zumindest fiir die Zeit der Verschiffung
notwendig.

Die Vormontage in Taiwan unterlag ebenso Qualitéts-
schwankungen, weshalb auch iber die Montage in der
Schweiz nachgedacht und dies nach einem Jahr schliess-
lich auch umgesetzt wurde. Die hohe Zahl der Fehler bzw.
Nachjustierungen beantwortete schlussendlich die Fra-
ge nach dem endgiiltigen Produktionsort im Sinne der
Schweiz. Gleichzeitig implizierte dies jedoch auch eine
hohe personelle Abhéngigkeit. Eine ausgelagerte Pro-
duktion war aus Kostengriinden nicht realisierbar und
auch nicht vorgesehen, gleichzeitig wollte man aber
keine Zugestdndnisse an die Qualitdt des Produktes
machen.

Ein Vorteil der handelnden

Dabei hat sich herausgestellt, dass

lerweile werden die Produktionswege ausschliesslich
in China getétigt und die Montage in der Schweiz durch
die Unternehmer selbst. Dies bedingt einen hohen per-
sonellen Einsatz, der sich auch im persénlichen Um-
feld der Gruppe niedergeschlagen hat. Private Trennun-
gen, eine Modifikation der Freundschaftsbeziehungen
und ein Zusammenschmelzen des harten Kerns auf zwei
handelnde Personen waren die Folge der euphorisch be-
triebenen China-Connection.

Neben einem wahrscheinlich erfolgreichen Begleitpro-
zess im Sinne eines*einer aussenstehenden Modera-
tor*in wére sicherlich die intensivere Suche nach einem
*einer Vertrauten in China geeignet gewesen, um die
Kontrolle entsprechend auszulagern. Eine geringe Zahl
an Produkten stand dieser
Idee jedoch im Weg, da sich
diese Investition schlichtweg

Personen war deren enge per- die Anzahl der benotigten Einzelteile nicht auszahlen konnte. Das

sonliche Bindung, die schnel-
le Kommunikationswege er-
moglichte. Gleichzeitig impli-
zierte dies jedoch auch ein
gemeinsames Vorgehen, was
sich vor allem aufgrund der individuellen Partnerschaf-
ten und anderweitigen beruflichen Verpflichtungen zuneh-
mend schwieriger gestaltete.

Problemanalyse und Handlungsempfehlungen

Um eine Massenproduktion im Sinne der Fiillung einer
Marktnische mit dem entwickelten Modell zu erreichen
waren sowohl die Produktion, die Vertriebswege als auch
der Preis nicht marktkonform. Da das Projekt aus Lieb-
haberei und Enthusiasmus heraus in einem Freundes-
kreis geboren wurde, lassen sich einige Einbahnstra-
ssen erkennen.

Priméres Problem war nicht die Qualitat des Rades an
sich, sondern jene der Einzelkomponenten. Diese unter-
lag Schwankungen und auch zeitliche Abmachungen
(Liefertermine) wurden nicht immer eingehalten. Der
Plan, die Einzelteile aus China in Taiwan zusammenbau-
en zu lassen, war durch die hohen Steuer- und Zollab-
gaben bei Import eines fertigen Bikes aus China bedingt.
Daraus resultierte jedoch auch eine doppelte Qualitéts-
kontrolle, weshalb man sich dazu entschied, die Teile in
einer angemieteten Lagerhalle zu sammeln und im An-
schluss gesammelt nach Taiwan zu verschiffen. Mitt-
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fur den chinesischen Markt schlicht
zU minimal erschien.

Projekt wurde weniger als be-
triebswirtschaftliches Unter-
fangen, sondern vielmehr als
personliche Verwirklichung
betrieben. Durch das privat
bedingte Ausscheiden des fiir diesen Bereich Zusténdi-
gen (Lebensgefdhrtin des Unternehmers) konnte auch
kein*e geeignete*r Nachfolger*in gefunden werden, weil
die finanziellen Ressourcen zur externen Besetzung
schlichtweg gefehlt haben.

Das Bike No.1 hat sich mittlerweile zu einem gefragten
Rad in der lokalen Mountainbike-Szene entwickelt, wenn-
gleich die Verkaufszahlen im unteren zweistelligen Be-
reich keine Massenproduktion zulassen. Versuche, die-
ses Know-how bzw. das Rad in gréssere Vertriebsstruk-
turen einer anderen Firma zu integrieren, scheiterten.
Da die Unternehmer sehr viel Zeit, Geld und personliche
Ressourcen investiert haben, war es augenscheinlich
schwer, geeignete Handlungsempfehlungen anzunehmen
bzw. umzusetzen.

Letztendlich fiihrten die privaten Verdnderungen und
der notwendig gewordene finanzielle Aufwand (China-
Reisen) zu einer Aufgabe des China-Engagements. Die
Fokussierung auf das Kerngeschéft in der Schweiz an-
gepasst mit den Customized-Reparaturen ermoglicht
den Unternehmer auch mehr Augenmerk auf private Be-
lange zu legen.

Fazit

Fiir kleine Unternehmen ist es schwer, mit geeigneten
Ideen am chinesischen Markt Fuss zu fassen bzw. qua-
litdtsmassig geeignete Produkte zu finden. Die Griinde
liegen in der geringen Zahl der Produkte sowie in der
Wahl geeigneten Personals vor Ort zur Qualitédtskont-
rolle. Zwar mag die Idee und der Produktionsweg die
richtige Entscheidung gewesen sein, jedoch offenbart
sich hierbei, dass China kein Markt fiir geringe Auftrags-
zahlen ist. Quantitét geht vor Qualitét, wenngleich den
Protagonisten dieser Unternehmung aufgefallen war,
dass es zumeist motivierte kleinere Betriebe im Sinne
westlicher KMU sind, die die gewiinschte Qualitét lie-
fern und auf Kundenwiinsche eingehen. Diese drtlichen
KMU sind héaufig in der Rechtsform der Limited organi-
siert, sodass bei allfalligen Problemen die rechtliche
Durchsetzung von Anspri-

chen bzw. Gewdhrleistung

nicht gegeben ist. Fur kleine Unternehmen ist es

Unabhéngig von den struk- schwer, mit geeigneten Ideen am

turellen Problemen in China chinesischen Markt Fuss zu fassen.
offenbart sich hier ein Feh-

ler vieler Selbstdndiger - das

nicht-reflektierte Handeln

und zu spéte Reagieren. Wenngleich weniger die finan-
ziellen Einsédtze, sondern die personlichen Erfahrungen
iiberwiegen, sind sich die verbliebenen Mitglieder einig,
dass das China-Engagement alle Kosten und Miithen wert
war, dass es aber gut war, dieses mit Jahresende 2014
einzustellen.

Mittlerweile erfolgte die Spezialisierung auf Customi-
zed-Ersatzteile durch den Einsatz eines 3D-Druckers.
Mittels dieser Technologie kénnen Teile in der gewiinsch-
ten Qualitdt problemlos produziert werden. Verblieben
ist der Gruppe das Bike No.1, welches als Sinnbild bzw.
Mahnmal dieses China-Engagements in der Werkstatt
hangt, von wo aus die Entwicklung ihren Anfang genom-
men hat.

Diese Fallstudie wurde auf Wunsch des Interviewpartners
anonymisiert. Sémtliche Namen und Bezeichnungen von
Firmen, Institutionen und handelnden Personen sind daher fiktiv.

Bike & Ride (anonym)
Handel
Interview vom 23. Marz 2021
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