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,<Hintenherum lauft
es doch anders*

Consulting in der Fremde: Der chinesische Markt
wirkt chaotisch, aber fur Profis kann er lukrativ sein

Von Christine Demmer

Bis vor drei Jahren war Rolf Adams sei-
nen Kunden nicht von der Seite gewi-
chen, egal, ob der im Werk Suzhou oder
im Werk Changxing oder irgendwo an-
ders auf der Welt Gedanken und Akten
walzte. Als selbstandiger Chief Consul-
tant beriet der deutsche Maschinenbauin-
genieur das oberste Leitungsgremiums ei-
nes chinesischen Fahrzeugbaukonzerns
in strategischen und technischen Fragen.
Der Kontakt war tiber die deutsche Toch-
tergesellschaft des chinesischen Unter-
nehmens zustande gekommen. , Die ha-
ben mich gefragt, und ich bin fiir eine Wo-
che nach China gereist”, erzidhlt Adams.
Das Land war ihm nicht fremd, in seinem
fritheren Job als angestellter Unterneh-
mensberater hatte er sich dort ausgiebig
umgetan und Kontakte zu einheimischen
Wirtschaftslenkern gekniipft; der Consul-
tingauftrag war nach wenigen Tagen in
trockenen Tiichern.

Warum die Chinesen ausgerechnet den
Maschinenbauer aus Hartmannsdorf bei
Chemnitz als Ratgeber haben wollten,
verrdt Adams nicht, nur so viel: ,, Deut-
sche Ingenieure haben in China einen
sehr guten Ruf.“ Den verdankt der 59 Jah-
re alte Ingenieur neben seinem eigenen

,Chinesen haben ganz
andere Vorstellungen von
Qualitat als Europaer”

Tun wohl auch dem ,,West Lake Friend-
ship Award“, mit dem Adamsim Septem-
ber 2009 ausgezeichnet wurde. Der Preis
der Provinz Zhejiang wird an auslandi-
sche Experten verliehen, die mit ihrer Ar-
beit AuBlergewohnliches geleistet haben.

Obwohl Rolf Adams Hinz und Kunz in
Chinas Fahrzeugindustrie kennt, hat er
im Lande nie einen anderen Unterneh-
mensberater getroffen. Aber es gibt sie,
sogar in Scharen, wie Kuang-Hua Lin,
Geschéaftsfithrer der Asia-Pacific Ma-
nagement Consulting GmbH in Diissel-
dorf versichert: , Tausende von kleinen
Dienstleistern bieten in China Consul-
tingdienste an. Denn, sehen Sie, mehr als
10 000 Chinesen haben irgendwann mal

in Deutschland studiert, und die meisten
glauben, nur weil sie Deutsch sprechen,
konnten sie auch Berater sein.*

Lin hat in Freiburg im Fach Wirt-
schaftswissenschaften promoviert und
spricht vorziiglich Deutsch. Dass er heu-
te tiber acht Niederlassungen in China
und einen Briickenkopf in Diisseldorf ge-
bietet und mehr als 70 Berater steuert,
hat er seinem Berufseinstieg bei der Bos-
ton Consulting Group zu verdanken.
Dort lernte er das Handwerkzeug und
war bis 1997 fiir das Reich der Mitte zu-
standig. Heute berit er auf eigene Rech-
nung deutsche Unternehmen, die in Chi-
na Geschéfte machen, sowie chinesische
Unternehmen, die fiir China Beratungs-
leistungen nachfragen. ,,Vor 20 Jahren
gab es fast nur die erste Gruppe“, sagt
Lin, ,daran hat sich lange Zeit nichts ge-
dndert. Es gibt mehr als 2000 deutsche
Unternehmen im Reich der Mitte, davon
habe ich rund 350 personlich beraten.
Erst seit etwa drei Jahren fragen auch chi-
nesische Unternehmen nach Beratung
fiir das eigene Land nach.“

Um Rat bitten chinesische Unterneh-
mer und Manager vor allem dann, wenn
sie exportieren oder in Ubersee investie-
ren wollen. ,,Ein anderes klassisches Pro-
blem ist die Mitarbeiterbindung®, er-
géanzt Rolf Adams. ,,Manche Arbeitgeber
verlieren jedes Jahr ein Drittel ihrer Be-
legschaften.“ Mitarbeiter-Bindungspro-
gramme seien deshalb stark nachgefragt.
Deutsche Kunden ohne eigene Fertigung
in China benétigten haufig Unterstiit-
zung im Umgang mit Behorden, zum Bei-
spiel fiir Genehmigungen. Die weit ver-
breitete Korruption ist dabei nur eine Fa-
cette der Schwierigkeiten. ,In China
muss man alles permanent kontrollieren,
weil die Chinesen ihre eigenen Wege ge-
hen“, sagt Berater Adams. ,,Sie haben
zum Beispiel ganz andere Vorstellungen
von Qualitdt als Europder und gehen
neue Wege nur dann mit, wenn kontrol-
liert und Druck gemacht wird. Das ist ein
grundsatzliches Problem in China. Man
macht zur Show das, was Sie wollen, und
hintenherum lauft es doch anders.“

Der Consultingmarkt in China ist
streng geteilt. Chinesische Berater mit
Auslandserfahrung bieten sich chinesi-
schen Unternehmen an, die im und mit
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dem Ausland Geschifte machen wollen.
Auslandische Berater mit Chinaexperti-
se arbeiten dagegen fast ausschlieflich
fir Konzerne mit amerikanischen und
europdischen Wurzeln, die mit Hilfe chi-
nesischer Zulieferer, Produzenten und
Absatzmittler ihre Bilanz verschoénern
mochten. Das Paritatsprinzip bleibt da-
bei gewahrt - die Einzelkdmpfer spielen
in der nationalen, die GroBen in der inter-
nationalen Liga. Zu letzteren gehdren An-
walts- und Steuerberatungskanzleien
und natiirlich Beratungsgesellschaften
wie McKinsey, Boston Consulting
Group, Accenture. ,,Die sind fiir Chine-
sen zu teuer“, sagt Lin, ,deren Kunden
stammen typischerweise aus dem Kreis
der Fortune 500“ — also der 500 umsatz-
starksten Unternehmen weltweit.
Roland Berger Strategy Consultants
hat sich erwartungsfroh positioniert und
seit vielen Jahren ein Biiro im 23. Stock

des Kerry Center in Shanghai und seit
einiger Zeit auch Zutritt zum Tower A
der Gateway Plaza in Peking. Dort, im
20. Stockwerk, steht der Schreibtisch
von Charles Edouard-Bouée. Es wire
ubertrieben zu sagen, dass er jede Woche
vorbeischaute. , Der Beratungsmarkt in
Asien entwickelt sichnoch“, 1asst der Asi-
enchef von Roland Berger ausrichten,
,die Beratungsprojekte drehen sich in
der Regel um Wachstum und Strategie,
weniger um Transformation und operati-
ve Verbesserungen. Die wirtschaftlichen
Bedingungen in diesen Léndern sind hdu-
fig instabil, und die Wettbewerbsdyna-
mik &ndert sich stdndig.”“ Konkreter be-
schreibt Kuang-Hua Lin, weshalb sich
die Kunden an ihn wenden. ,,Sie wollen
Hilfe bei der MarkterschlieBung. Die
meisten Unternehmen fangen mit dem
Verkauf von in Deutschland hergestell-
ten Produkten in China an. Es gibt auch

Unternehmen, die in China Lieferanten
suchen, aber die suchen nicht iiber Bera-
ter. Dafiir gibt es sehr viele Handler in
Deutschland. Die verlangen oft nichts
von den Deutschen, sondern nehmen Pro-
vision von den chinesischen Zuliefe-
rern.“ Die Anliegen der chinesischen
Kunden seien dhnlich, sagt Lin, sie hat-
ten die Sorgen, die auch Deutsche in Chi-
na haben: Personalprobleme, Mitarbeiter-
bindung. ,,Es gibt chinesische Unterneh-
men, die tiberlegen, nach Deutschland zu
kommen. Das hat gerade erst angefan-
gen, sieht aber nach einem brummenden
Geschiaft aus.“ Der chinesische Consul-
tant hat allerdings keine Lust, in diesem
Markt mitzumischen. ,,Wir sehen einen
moglichen Interessenkonflikt“, sagt Lin,
,unsere Kunden miissen sich darauf ver-
lassen konnen, dass wir nur fir sie und
nicht fir die Gegenseite und Wettbewer-
ber arbeiten.

Beratermarkt Indien

»In Indien haben wir eine sehr spezielle
Situation®“, sagt Antonio Schnieder, Prasi-
dent des Bundesverbands Deutscher
Unternehmensberater (BDU) und lander-
Ubergreifender CEO der IT-Beratung Cap-
gemini, die mit 30 000 Mitarbeitern auf
dem Subkontinent vertreten ist. ,Der klas-
sische Consultingmarkt der Management-
und Strategieberatung ist in Indien erst im
Kommen. Die lokalen Unternehmen sind
noch etwas beratungsresistent. Wenn sie
Consultingdienste nachfragen, suchen sie
sich in der Regel lokale Anbieter.” Zu de-
nen gehdrt etwa Tata Consultancy Ser-
vices, mit 140 000 Mitarbeitern eine der
groBten Beraterfirmen weltweit. ,Westli-
che Unternehmen, die in Indien aktiv sind,
haben ihre eigenen Berater mitgebracht,
namlich die groBen international tatigen
Consultingfirmen®, sagt Schnieder. ,Die
wiederum haben mittlerweile sehr viele
Inder eingestellt. Es gibt viele sehr gut
ausgebildete Inder mit Auslandserfahrung,
die wissen, wie beide Welten ticken.“
Capgemini nutzt Indien als Zuliefermarkt.
sUnsere Mitarbeiter sitzen an Projekten
fir Kunden in den westlichen Industrienati-
onen“, sagt der CEO. ,Wir haben aber
auch 400 bis 500 Consultants, die flir den
heimischen Markt tatig sind.“ Deshalb ist
sich Schnieder sicher: ,,Der Markt wird
weiter wachsen.” cde

Beratermarkt Afrika

56 Prozent der groBen afrikanischen Unter-
nehmen haben ihren Sitz in Stidafrika, mit
weitem Abstand folgen die Standorte
Agypten, Nigeria, Marokko und Tunesien.
Entsprechend hat sich die Unternehmens-
beratung Accenture aufgestellt: Jeder
zweite der 3000 Mitarbeiter auf dem
schwarzen Kontinent arbeitet in der Repu-
blik Stidafrika. Die anderen verteilen sich
auf die IT-Zentren in Mauritius, Marokko
und Lesotho. ,Afrika wird zunehmend
auch als Offshorestandort interessant”,
sagt Frank Riemensperger, Deutschland-
Chef von Accenture. Er sieht darin ,eine
groBe Chance* flr die stark wachsende
Bevdlkerung. Wenn sich Unternehmen
fanden, die bereit seien, dort in Bildung zu
investieren, trafen sie auf ein groBes Po-
tential an talentierten Menschen. Riemens-
perger hat sich in Stidafrika umgetan, er
ist sich sicher: ,Afrika als Servicemarkt
hat eine Zukunft.“ Zu den Kunden von
Accenture gehdéren einheimische Firmen
und internationale Unternehmen. ,IT- und
Prozessberatung machen den GroBteil
unseres Geschéfts aus”, sagt Riemensper-
ger, Management- und Strategieberatung
werde am wenigsten nachgefragt. ,,Die
Kunden brauchen nicht drei, vier Strategie-
papiere, die brauchen Umsetzung.” cde



