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1. Einleitung
1.1 Ausgangslage und Problemstellung: Unternehmensethik im Vergleich

Familienunternehmen sind familiendominierte Betriebe oder Firmen, die als wirtschaftliches
Phdanomen seit Uber eintausend Jahren in vielen Landern Bestand haben. Sie spielen in der
gegenwartigen Zeit eine immer groRere Rolle in der Wirtschaft der Industrie- wie der
Schwellenldander.

In Deutschland sind Familienunternehmen weit verbreitet und fiir die Wirtschaft seit jeher schon von
besonderer Bedeutung. Nach einer Studie des , Instituts flir Mittelstandsforschung Bonn“ kdnnen
derzeit ungefahr 95% der in Deutschland niedergelassenen Unternehmen als familiendominiert gel-
ten.!
Ausgehend von den Wirtschaftsreformen in China und der damit einhergehenden Offnungspolitik
konnten sich in den vergangenen 30 Jahren auch dort leistungsstarke Familienunternehmen

2 der chinesischen Volkswirtschaft machen

entwickeln. In den privaten Betrieben
Familienunternehmen mittlerweile einen Anteil von ca. 90 % aus.? Sie leisteten seither bzw. leisten

immer noch einen herausragenden Beitrag zum wirtschaftlichen Aufschwung.

Die deutsch-chinesischen Handelsbeziehungen haben fiir die Entwicklung beider Linder eine
zunehmende Bedeutung erlangt. In den letzten Jahren zeigen immer mehr deutsche
Familienunternehmen ein tendenziell steigendes Investitionsengagement in China. In den letzten
Jahrzehnten ist der Eintritt deutscher Familienunternehmen in den chinesischen Markt im
Wesentlichen in Form von ,Joint Ventures” betrieben worden. In der Regel sind dabei chinesische
staatseigene Betriebe die Wirtschaftspartner, wobei diese Staatsbetriebe in der Regel auch die
Kapital-Mehrheit behalten. *
chinesischen staatlichen Unternehmen hat zwar bisher groRe Erfolge mit sich gebracht, zeigte aber

Die Zusammenarbeit zwischen deutschen Mittelstandlern und

auch viele Probleme, die ihren Ursprung in der unterschiedlichen kulturellen Entwicklung haben.
Allerdings ist davon auszugehen, dass sich die Zusammenarbeit zwischen Familienunternehmen in
China und Deutschland besonders unter dem Aspekt der Globalisierung weiterhin verstarken wird.
Aufgrund der hohen wirtschaftlichen Zuwéachse in China und der rasanten Entwicklung des
chinesischen Mittelstands sind zur Zeit nicht nur renommierte Konzerne wie Siemens, VW, Bosch
usw. auf dem Gebiet der deutsch-chinesischen wirtschaftlichen Zusammenarbeit aktiv, sondern es
engagieren sich auch immer mehr mittelstandische Familienunternehmen beider Lander in hohem
AusmaR.

Eine erfolgreiche wirtschaftliche Zusammenarbeit setzt nicht nur Informationen und umsetzbares
Wissen (iber die Wirtschaftslage und das Rechtssystem des Partnerlandes voraus, sondern wird auch

Vgl. ifm (2009).

Das staatliche Amt fur Statistik Chinas unterscheidet in der chinesischen Volkswirtschaft nach den unterschiedlichen
Eigentumsformen zwischen der staatlichen Wirtschaft und nicht-staatlichen Wirtschaft. Zur staatlichen Wirtschaft gehoren die
Staatsbetriebe und Kollektivbetriebe und zur nicht-staatlichen Wirtschaft gehéren sowohl die privaten Betriebe als auch die
Aktiengesellschaften und Unternehmen mit auslandischer Beteiligung. Vgl. ,guanyu jingjileixing huafen de zanxingguiding < T4t
ok A ORI 4 B ® AT M & “ [Die  Ubergangsvorschrift  der  Klassifizierung  der  Wirtschaftsformen],
<http://www.stats.gov.cn/tjzs/tjsh/xzgb0n/dsj/t20090921_402588813.htm>, [Zugriff: 23.02.2013].

Vgl. Qin (2009), S. 19.

¢ Vgl. Sanyl/Guvenli (2000), S. 129, zitiert nach Zwicher (2004), S. 414.



gepragt durch interkulturelle Faktoren. Belegt durch geniigend empirische Forschungen wird
allgemein angenommen, dass kulturelle Unterschiede einen starkeren Einfluss auf
Geschaftsergebnisse haben, als man das friiher vermutete. Das Engagement beider Seiten wird
wegen kulturbedingter Kommunikationsprobleme nicht nur erschwert, es scheitert oft daran: 70%
der Fehlschlage chinesisch-deutscher wirtschaftlicher Zusammenarbeit sind auf ein mangelndes
kulturelles Verstindnis auf beiden Seiten zuriickzufiihren.® Gerade bei Joint Ventures mit
mittelstandischen Familienunternehmen beider Lander haben interkulturelle Faktoren deutliche
Auswirkungen auf die Zusammenarbeit. Wesentliche Ursachen dafilir liegen in der Tatsache
begriindet, dass Familienunternehmen sich meist durch eine ausgepragte Unternehmensethik
auszeichnen, die mit tief verankerten Traditionen, Verhaltensnormen und Wertevorstellungen der
jeweiligen Gesellschaft verbunden ist.

1.2 Forschungsstand

In Deutschland sind Untersuchungen Uber Beschaffenheit, Auspragungen und Indikatoren von
Familienunternehmen bereits seit vielen Jahren (blich. Untersuchungen zum Thema
,Unternehmensethik” sind relativ praxisorientiert und auch ohne ethische Fachkenntnisse
nachvollziehbar, sie umfassen viele Themen , auch zu allgemein interessierenden Fragen, wie z. B.
Nachhaltigkeit, Personalentwicklung, Wertemanagement usw. Im deutschsprachigen Raum
existieren bisher drei Richtungen der , Unternehmensethik”: die Ordnungsethik nach Karl Homann
(2005), die Integrative Wirtschaftsethik nach Peter Ulrich (1991) und die Unternehmensethik nach
Horst Steinmann/Albert Lohr (1992). Das Institut fur Mittelstandsforschung Bonn (IfM) ist neben
anderen  Einrichtungen eines der bedeutendsten Institute zur Untersuchung von
Familienunternehmen in Deutschland. Des Weiteren ist eine sehr groBe Anzahl an deutschsprachiger
Literatur vorhanden, in der man sich mit der Problemstellung in deutschen Familienunternehmen
widmet, z.B.: ,Familienunternehmen” von Sabine Klein (2010), ,Nachfolge in mittelstdndischen
Familienunternehmen” von Petra Stephan (2002), ,GroRe deutsche Familienunternehmen” von
Markus Plate u.a. (2011). In dem Werk ,Unternehmensethik und Wertemanagement in Familien- und
Mittelstandsunternehmen” von Max Kunze (2008) wird dabei besonders auf das Problem der
Unternehmensethik in Familienunternehmen eingegangen. Darliber hinaus existieren auch viele
Zeitschriften zur Untersuchung von Familienunternehmen. Allein das deutsche Handelsblatt, eines
der flihrenden Wirtschaftsmagazine in Deutschland, veréffentlichte von 2009 bis 2013 ungefahr 1000
Artikel zum Thema , Familienunternehmen®.®

Darliber hinaus gibt es im deutschsprachigen Raum eine Vielzahl von Instituten und Universitaten,
die Forschungen Uber Familienunternehmen betreiben, z. B. das ,Institut fiir Mittelstandsforschung
Bonn (IfM)“ oder die Universitat St. Gallen.

In China fand die Forschung zum Thema ,Familienunternehmen” erst in den letzten Jahren eine
gewisse Beachtung, seit sich chinesische Familienunternehmen zusammen mit dem wirtschaftlichen
Reform- und Offnungsprozess auBerordentlich erfolgreich entwickelt haben und in Folge nun stark
expandieren. Veroffentlichungen zu diesem Thema gibt es in Form von Zeitschriftenaufsatzen und

Vgl. Gosalia (2001), S. 3.
Eigene Auszdhlung Uber Internetportal des Handelsblatts



Blchern. In China sind unternehmensethikbezogene Publikationen hauptsachlich in Form Ubersetzter
Literatur vorhanden. Die meisten Schriften stammen hierbei aus den USA, wie z.B. ,Business Ethics:
Decision Making for Personal Integrity and Social Responsibility” von Laura Hartman (2011). Zur
Werken chinesischer Autoren gehodren in der theorieorientierten Literatur Schriften wie: Liu,
Guangming (2008), ,xin shangye lunlixue #iE M AE P52 [Neue Wirtschaftsethik] (Literatur-Titel
ibersetzt von der Autorin), Zhu, Jinrui (2005), ,dangdaizhongguo giyelunli de shiliyanjin 244 7 [ 4>
MEABFR ) 77 Sy 3 [Die historische Entwicklung der Unternehmensethik im heutigen China] und in
der praxisorientierten Literatur: Zhou, Zucheng (2010) (Hrsg.), ,qivelunli jingpin anli \VASFERS i 5
f5]“ [Falle der Unternehmensethik]. In den letzten Jahren begannen chinesische Forscher mit der
Untersuchung des Verhéltnisses zwischen der traditionellen konfuzianistischen Ethik und dem
modernen Unternehmensmanagement, in veroffentlichten Werken wie von Liu, Jun/Huang,
Shaoying (2010), ,rujialunlisixiang yu xiandai qiyeguanlilunli 1# ZZ {6 # B 5 ARV E FAS FH
“ [Konfuzianische Ethik und moderne Unternehmensmanagementethik], Li, Shimin/Li, Jianjun (2002),
lun rujialilun zai xiandaigiyeguanli zhong de yunyong i Z ¥ E AL #1712 FH “ [Uber
die Anwendung der konfuzianischen Lehre in Modern Business Administration]. Zur Literatur tGber die
Untersuchung chinesischer Familienunternehmen existieren Publikationen wie: Fu, Wenge (2004),
»zhongguojiazugiyemianlindejinyaowenti = [ 52 ji% £\l [ Ifs 1) S5 22 7] @1 [Die kritischen Probleme
fur chinesische Familienunternehmen], Chu,Xiaoping (2000), ,jiazugiyeyanjiu &MV 77
Studie Uber Familienunternehmen], Zeng, Shaojun (2008), , jiazugiye yu giyejiazu: zhongguojiazugiye
zuzhi chuangxinyanjiu ZKRAEN S M 5 W E KR ZBHT I T [Unternehmensfamilie
und Familienunternehmen: Studie (ber Organisatorische Innovation der chinesischen

[Eine

Familienunternehmen]. Die heutigen veroffentlichten Forschungsarbeiten (ber chinesische
Familienunternehmen beschéftigen sich im Wesentlichen mit der Problemstellung des Ubergangs
vom traditionellen Fihrungsmodell zum modernen Managementsystem. Es existieren allerdings
bisher noch kaum Veroffentlichungen, die sich auf die Untersuchung chinesischer
Familienunternehmen hinsichtlich der Unternehmensethik fokussieren. AuBerdem fehlt immer noch
eine spezialisierte Untersuchung Uber die Beziehung zwischen dem Konfuzianismus und der
Unternehmensethik in heutigen chinesischen Familienunternehmen. Die meisten sind jedoch
theoretisch orientiert, enthalten keine zuverldssige Empirie oder gehen an den tatsachlichen
Gegebenheiten und Anspriichen, die man an eine solche Untersuchung stellen misste, vorbei.”
Manche Probleme chinesischer Familienunternehmen, vor allem solche, die aus unterschiedlichen
ethischen Sichtweisen resultieren, konnten in solchen Untersuchungen zwar geklart werden, jedoch
fehlt es an praktikablen Losungsvorschlagen fiir eine allgemeine Anwendung der Erkenntnisse, wenn
es um die zwischenbetriebliche Zusammenarbeit zwischen Unternehmen aus unterschiedlichen
Kulturkreisen geht.?

Die vergleichende Forschung zum Thema Familienunternehmensethik mit auslandischen Firmen ist in
der erreichbaren Literatur auf die Spezifika japanischer und amerikanischer Unternehmen begrenzt.’

7 So z.B. Cheng, Shugiang (2005): ,,zhongguojiazugiye cunzaifazhan de lilunfenxi H [E 5 jif i MV AFE K& I FEL 43 8T [Theoretische
Analyse iiber die Existenz sowie Entwicklung chinesischer Familienunternehmen], Chu,Xiaoping (2000): ,jiazugiyeyanjiu Z 4\,
WE5¢“ [Eine Studie iiber Familienunternehmen].

8 Vgl. Hubig/Poser (2007).

So z.B. Cai, Weixiang/Zhu, Zhenbang (1988) : ,,cong giyewenhua kan rimeigiyeguanli de butongtedian M4V CALE H 3 L&

LA [ 4F 55 [Eine vergleichende Untersuchung der verschiedenen Eigenschaften des japanischen und amerikanischen

Unternehmensmanagements aus der Sicht der Unternehmensethik], Wang, Lingling (2005), ,shilun dongbeiya

rujiawenhuaquanzhong giyelunli de tedian R 18 < Jb WA 5 SCALRE o £\ AS BR 4R 550 [Ein Versuch der Untersuchung iiber den

Charakter der Unternehmensethik im konfuzianischen Kulturraum des nordéstlichen Asiens].



Zwar gibt es in Deutschland bereits Forschungen Uber chinesische Wirtschaftsethik und
interkulturelle Zusammenarbeit, *° nicht aber in Bezug auf die Zusammenarbeit konkreter
Unternehmen in beiden Landern, wie es das Thema in dieser Arbeit aufgreift.

Eine vergleichende Untersuchung zu unternehmensethischen Fragestellungen zwischen deutschen
und chinesischen Familienunternehmen stellt daher nach dem gegenwartigen Kenntnisstand eine
Forschungsliicke dar. In beiden Léandern sind meines Wissens derartige Untersuchungen bisher noch
nicht vorgenommen worden.

1.3 Zielsetzung und Fragestellung

Hauptziel der Arbeit ist, die bestehenden und propagierten Unternehmensethiken in
mittelstandischen Familienunternehmen in Deutschland und China aus philosophischer als auch
soziokultureller Sicht zu vergleichen, um daraus praktischen Gestaltungshilfen fiir eine verbesserte
interkulturelle wirtschaftliche Zusammenarbeit abzuleiten.

Aufgrund des unterschiedlichen soziokulturellen Hintergrunds in Deutschland und China werden
zunachst auf der Basis einer Literaturauswertung die theoretischen Grundlagen, die bei
Unternehmensethiken eine Rolle spielen, kurz dargelegt.

AnschlieBend wird der Einfluss des Konfuzianismus auf der chinesischen Seite und der Einfluss des
Puritanismus auf der europdischen resp. deutschen Seite auf die Bildung und Entwicklung
unterschiedlicher Wirtschafts- und Unternehmensethiken in beiden Gesellschaften verglichen. Fir
die chinesische Seite werden lberwiegend eins der ,Vier Bicher” (Sishu V445)™ des Konfuzianismus
— ,Gesprache des Konfuzius“ (Lunyu 1£i%) herangezogen.'” Auf der westlichen Seite wird dazu in
erster Linie die Theorie von Max Weber (2004) Gber die protestantische Ethik als Ausgangspunkt
gewadhlt. Das Ziel ist es hierbei, die historisch-kulturellen Wurzeln der interkulturell bedingten
wirtschaftlichen Kommunikationsprobleme zwischen Deutschland und China zu ermitteln.

Im Anschluss daran werden konzeptionelle Zielsetzungen verfolgt. Diese sind u.a. die Erfassung von
allgemeinen Gemeinsamkeiten und Unterschieden mittelstadndischer Familienunternehmen in
Deutschland und China unter dem Blickwinkel soziokultureller Einflussfaktoren, die Darstellung der
Bedeutung einer durch das Unternehmen und seine Entwicklung gestalteten Unternehmensethik fir
die nachhaltige Entwicklung mittelstandischer Familienunternehmen in Deutschland und China sowie
die Analyse der Auswirkungen der verschiedenen kulturellen Faktoren auf die Unternehmensethik
mittelstandischer Familienunternehmen beider Lénder.

AbschlieBende Zielsetzung ist es, empirisch die auffalligsten Chancen und Probleme einer
Zusammenarbeit zwischen mittelstandischen Familienunternehmen in den beiden Landern
aufzuzeigen und potentielle Erfolgsfaktoren daraus abzuleiten. Dazu sollen Vorschlage unterbreitet

Wie z.B. Oberender / Peter (2004) ,

Die Vier Biicher (Sishu PU%) sind vier kanonische Biicher der konfuzianischen Lehre, die der Neokonfuzianer Zhu Xi(4< %, 1130 —
1200) in der Song-Dynastie zusammenstellte. Die Vier Blcher werden bezeichnet durch: ,Das GroRe Lernen (Daxue KEE)“,
,Gesprache des Konfuzius (Lunyu #£1%)*, ,Mitte und MaR (Zhongyong HJ#)“, ,Mengzi (Mengzi 7 F)“.

In der vorliegenden Arbeit sind die deutschen Ubersetzungen hauptséchlich nach Wilhelm, Richard (2005), ,,Konfuzius Gespriche*
Gu, Xuewu (1999), ,,Konfuzius zur Einfiihrung” zitiert. Und als Interpretierung von ,Lunyu“ sind Literaturbespiele bezogen auf Gu,

Xuewu (1999), ,Konfuzius zur Einfihrung” und Yu, Dan (2006), ,lunyu xinde 15015 “[Einsichten der Gesprache des Konfuzius].
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werden, die der Gestaltung von Wirtschaftsbeziehungen zwischen Partnern beider Lander dienlich
sein kdnnen.

In dieser Arbeit sollen Antworten auf folgende Leitfragen gegeben werden:

1. Auf welchem Grundlagenwissen basiert die Ethik in betriebswirtschaftlichen Bereichen?
Es wird danach gefragt, inwiefern es eine Wirtschaftsethik geben kann, und ob
Unternehmensethik als ein Teilbereich der Wirtschaftsethik begriindet werden kann.

2. Was sind die historisch-soziokulturellen Wurzeln fiir die unterschiedlichen ethischen
Vorstellungen und Uberzeugungen in Deutschland und China? Wie wirken sie sich in
der Weise des Wirtschaftens in diesen Lindern aus und wie sind die darauf
basierenden Einwirkungen auf die Familienunternehmensethiken (oder auch
Moralvorstellungen) in beiden Ldnder einzuschitzen?

3. Welche Besonderheiten gelten momentan hinsichtlich der Unternehmensethik
mittelstandischer Familienunternehmen in Deutschland und China?

4. Welchen Einfluss haben heute die Ideologie und die Herrschaft der kommunistischen
Partei Chinas auf die seit Jahrtausenden durch konfuzianische Gedanken beeinflussten
Familienunternehmen?

5. Inwieweit besteht die Notwendigkeit einer ethikorientierten Unternehmenskultur in
mittelstindischen = Familienunternehmen in beiden Liandern? Sind diese
Unternehmenskulturen iiberhaupt vergleichbar?

6. Wie wird die Gestaltung der Unternehmensethik beider Lander durch unterschiedliche
soziokulturelle Faktoren beeinflusst?

7. Welche Chancen und Risiken bestehen bei der Zusammenarbeit zwischen
Familienunternehmen der beiden Linder, wenn man die Gemeinsamkeiten und
Unterschiede zwischen den Unternehmensethiken zugrunde legt?

8. Welche praktischen, auf die Unternehmensethik bezogenen Bedingungen kénnten zu
einer erfolgreichen Zusammenarbeit beitragen?

Die Beantwortung dieser Fragen soll dabei helfen, neben einem umfassenden Einblick in theoretische
Grundlagen der Unternehmensethik von ausgewdhlten deutschen und chinesischen
Familienunternehmen zu Losungsvorschlagen fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit zu kommen, und
insbesondere Antwort auf die Frage zu geben, wie Unternehmen bei der wirtschaftlichen
Zusammenarbeit nachhaltig  unter dem  Einfluss der Globalisierung interkulturelle
Kommunikationsprobleme moglichst vermeiden und zugleich voneinander profitieren kénnen.
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1.4 Methoden der Forschung

Im theoretischen Teil erfolgt die Darstellung des Grundlagenwissens liber Unternehmensethik als
einem Teilbereich der Wirtschaftsethik. Dabei werden in einem kursorischen Uberblick die
wichtigsten Ethiktypen in der westlichen Philosophie (teleologische Ethik, deontische Ethik und
intentionalistische Ethik™) und der dstlichen Philosophie (konfuzianische Ethik, buddhistische Ethik
und daoistische Ethik '* ) skizziert und zu zeigen versucht, welcher Ethiktypus im
unternehmensethischen Bereich vorwiegend anzutreffen ist. Dies wird dann insbesondere fir
mittelstandische Familienunternehmen in Deutschland und China mittels einer darauf orientierten
Literaturrecherche und —auswertung naher diskutiert.

In der praktischen Analyse wird auf beobachtbare Tatbestdnde in der Praxis mittelstandischer
Familienunternehmen eingegangen, sofern sie auf Fragen der Unternehmensethik bezogen werden
kénnen. Diese Analyse basiert auf der Beobachtung von Sachverhalten in den Unternehmen selbst
sowie auf zuganglichen Berichten und Darstellungen. Beobachtungen und Darstellungen werden,
soweit dies moglich ist, in Form einer Synopse geeignet dokumentiert. Hinzu kommen personliche
Interviews mit Geschaftsfilhrern oder Mitarbeitern von Familien- und Mittelstandsunternehmen
sowohl in Deutschland wie in China sofern sie im Rahmen einer interkultureller Kommunikation bei
der deutsch-chinesischen wirtschaftlichen Zusammenarbeit tatig sind. Diese Interviews orientieren
sich an Leitfragen®, die aufgrund von Voruntersuchungen und des theoretischen Teils der Arbeit
zusammengestellt wurden. Dadurch soll das zuvor gewonnene theoretische Wissen Uber die
unterschiedlichen Unternehmensethiken mit Praxisbeispielen konfrontiert und Gberprift werden.
Erst aufgrund dieser — wenn auch lickenhaften, weil unvollstindigen — Erkenntnisse kénnen
praktische Anforderungen formuliert werden und Lésungsvorschldge erarbeitet werden. Dadurch ist
es dann auch moglich, Faktoren einer erfolgreichen Gestaltung interkultureller Zusammenarbeit
zwischen Unternehmen mit unterschiedlicher Unternehmensethik zu identifizieren.

1.5 Kapiteliibersicht
Kapitel 1: Einleitung

Im ersten Kapitel wird neben einer allgemeinen Einfiihrung zum Gesamtproblem eine Ubersicht zum
gegenwadrtigen Entwicklungsstand unternehmensethischer Fragestellungen von
Familienunternehmen in Deutschland und China gegeben.

Kapitel 2: Begriffliche und theoretische Grundlagen

Im zweiten Kapitel sollen die historisch-gesellschaftlichen Hintergriinde fir die Entstehung und
Entwicklung unterschiedlicher Wirtschaftsethiken in beiden Gesellschaften und die daraus folgenden
Auswirkungen auf die Familienunternehmensethik aufgezeigt werden.

Eine kurze Darstellung der gangigen Ethiktheorien'® gibt einen Rahmen, in denen die in der
Unternehmensethiken beider Lander spezifischen Unterschiede verortet werden kénnen.

Die Entwicklung deutscher Familienunternehmen ist unter dem Aspekt des ,,modernen” Kapitalismus
zu sehen, der nach der Protestantismus-These von Max Weber einen engen Zusammenhang mit der

Fur eine ausfihrliche Darstellung siehe Kapitel 2.2.1.

Siehe hierzu Kap.2.1.3.

Siehe Anhangl ,Umfrage - Entwicklungspotenzial Ihres Familienunternehmens”
Ein synoptischer Vergleich bietet das Projekt , Weltethos” von Hans Kiing (1990).



12

protestantischen Ethik aufweist. Diese Sichtweise betont die Berufspflichten des Menschen, gehort
demnach zum Typus der deontologischen Ethiken. Die neuere Entwicklung hat vor allem in
Deutschland den Typus der Verantwortungsethik populdr gemacht," eine Ethik, die nicht nur nach
den Folgen des moralisch zu bewertenden Handelns fragt, sondern auch intangible
Wertevorstellungen (wie z.B. Menschenwiirde) beinhaltet.

In China (bt die Familienkultur und damit die in ihrem Mittelpunkt stehende konfuzianische Ethik
seit Uber eintausend Jahren entscheidende Einfliisse auf die Familienunternehmensethik aus. Bereits
vor der Herrschaft der KPCh'® bestanden in China Familienunternehmen mit einer langen Tradition.
Einige der heutzutage bekannten staatlichen Unternehmen sind durch Verstaatlichung von ur-
spriinglichen Familienunternehmen entstanden, wie z.B. eines der in China bekanntesten
medizinischen Unternehmen , Tong Ren Tang“([F]/=%). Die Wieder-Entstehung und Entwicklung von
modernen Familienunternehmen in China gingen einher mit dem Wandel des chinesischen
Wirtschaftssystems ab dem Ende der 70er Jahre. Auch heute sind Familienunternehmen in China,
trotz der Einwirkungen der gesellschaftlichen Verhaltnisse in den 70er Jahren, und die konfuzianische
Ethik untrennbar miteinander verbunden.

Kapitel 3: Ein allgemeiner Vergleich zwischen deutschen und chinesischen Familienunternehmen

Im dritten Kapitel erfolgt eine Darstellung von allgemeinen Gemeinsamkeiten und Unterschieden
mittelstandischer Familienunternehmen in Deutschland und China unter Betrachtung der jeweiligen
0konomischen und sozio-kulturellen Besonderheiten.

Dartiber hinaus wird in diesem Kapitel eine Vergleichsuntersuchung zwischen der Einwirkung des
Partei-Gremiums der KPCh auf Familienunternehmen in China und des Firmenbeirates auf
Familienunternehmen in  Deutschland prasentiert. Dadurch werden die spezifischen
Entscheidungsstrukturen sowie die Art und Weise der Umsetzung unternehmensethischer Prinzipien
aufgezeigt. Aufgrund der Herrschaft der KPCh stehen chinesische Unternehmen unter einem dualen
Einfluss einerseits der chinesischen kommunistischen Ideologie und andererseits der traditionellen
konfuzianischen ethischen Gedanken. Dieser duale Einfluss wird ausfuhrlich diskutiert.

Daneben wird auf die Auswirkungen dieser speziellen Charakteristika chinesischer
Familienunternehmen auf die Zusammenarbeit zwischen deutschen und chinesischen
mittelstandischen Familienunternehmen hingewiesen. Diese Betrachtung umfasst auch schon erste
praktische Erkenntnisse, welche im fiinften Kapitel, im Hinblick auf die Wirtschaftskooperation
mittelstandischer Familienunternehmen in beiden Landern, detaillierter erldutert werden.

Kapitel 4: Werte und ihre Auswirkungen auf die wirtschaftliche Nachhaltigkeit

Zum einen werden Faktoren, die unter gleichen realen und potenziellen Problemstellungen in
Hinsicht auf wirtschaftliche Nachhaltigkeit von Familienunternehmen in Deutschland und in China
eine Rolle spielen, ermittelt. Dadurch kann die Notwendigkeit der Gestaltung einer ethikorientierten
Unternehmenskultur in mittelstandischen Familienunternehmen aufgezeigt werden.

Zum anderen wird anhand der im dritten Kapitel prdsentierten strukturellen und kulturellen
Besonderheiten der Einfluss von Wertevorstellungen auf mittelstdndische Familienunternehmen in

v Hier ist vor allem Hans Jonas: Prinzip Verantwortung zu nennen. Vgl. Jonas (1976).

Die Kommunistische Partei Chinas (zhongguogongchandang H [E 3477 4%).
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Deutschland und China ndher untersucht. Der Einfluss von unterschiedlichen soziokulturellen
Faktoren auf die Integration der Unternehmensethik in Familienunternehmen beider Lander wird zu
bestimmen versucht. Dabei riickt die Frage in Vordergrund, was unter Berlicksichtigung einer
nachhaltigen Entwicklung des Familienunternehmens aufgrund dieser Faktoren zu beachten ist.

Kapital 5: Gestaltung einer erfolgreichen Zusammenarbeit zwischen deutschen und chinesischen
mittelstandischen Familienunternehmen

Im diesem fiinften Kapitel werden zuerst Motivation und Probleme einer Zusammenarbeit zwischen
deutschen und chinesischen mittelstandischen Familienunternehmen aufgezeigt. AuRerdem erfolgt
eine kurze Analyse des wachsenden chinesischen Marktes und der in den letzten Jahren erfolgten
wirtschaftlichen Entwicklung Chinas, welche insbesondere neue Chancen fiir die Zusammenarbeit
mittelstandischer Familienunternehmen beider Lander bietet. Zum Beispiel haben der rasante
Aufschwung des Online-Shoppings in der Konsumentengruppe der jungen Chinesen in China und der
enorme Zuwachs chinesischer Studierender in Deutschland bedeutende Auswirkungen auf die Rolle
und die Wirkung der Werbung vieler deutscher KMUs in China. Viele Produkte des deutschen
Mittelstands haben dadurch bereits eine groRe Zahl von Verbrauchern in China als Konsumenten im
online Geschaft gewonnen, bevor sie Uberhaupt durch die traditionelle Vertriebswege wie z.B.
GroRhandel, Franchising etc. in den chinesischen Markt eintreten.

Das flinfte Kapitel beinhaltet danach Hinweise als Orientierungshilfe fiir eine erfolgreiche
Zusammenarbeit von Firmen beider Staaten. Die in diesem Kapitel bisher gewonnenen theoretischen
und durch Interviews im Praktikum gesammelten praktischen Erkenntnisse werden zu einem
Losungsvorschlag flir eine verbesserte deutsch-chinesische Zusammenarbeit in Familien- und
Mittelstandsunternehmen zusammengefihrt.

Anders als in frlheren Untersuchungen, welche sich meistens auf die Verbesserung eines China-
Engagements deutscher Unternehmen konzentrieren, und sich mit der Darstellung eines China-
Einsatzes deutscher Unternehmen, deutscher Fach- und Fihrungskrafte in China und den dabei
auftretenden Problemen beschaftigt haben, soll in dieser Dissertation gleichzeitig auf die Probleme
sowie  Herausforderungen eingegangen werden, denen chinesische Familien- und
Mittelstandsunternehmen bei ihrem Deutschland-Engagements begegnen werden. Dies gilt in
verstarktem Male fur die Zukunft, da mit der zunehmenden finanziellen Starke diese Unternehmen
immer mehr auch im Ausland investieren wollen und gerade Deutschland ein wichtiger Partner im
Europainvestment geworden ist.

Kapitel 6: Schlusswort

Zum Abschluss werden neben den Zielen und Fragenstellungen alle wesentlichen theoretischen
Erkenntnisse sowie aufbereitete praktische Analyseergebnisse der Dissertation noch einmal
zusammengefasst. Weiterhin wird ein Ausblick auf zukiinftige Forschungsfelder der interkulturellen
Wirtschaftskooperation zwischen deutschen und chinesischen Familien- und
Mittelstandsunternehmen gegeben.

Exkurse in den Kapiteln

Es erfolgt vom zweiten Kapitel bis zum flinften Kapitel jeweils einen Exkurs. Dadurch wird die
konfuzianische Gedankenwelt, besonders im Zusammenhang mit dem Hauptthema, jedes Kapitel
weiter vertieft und ausgearbeitet. Dies geschieht beziglich der Wirtschafts- und Unternehmensethik,
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die mit der heutigen chinesischen Gesellschaft sowie Wirtschaft eng verbunden ist. Fir die

Vergleichsforschung der mittelstdndischen Familienunternehmen unter dem Blickwinkel der

Unternehmensethik und zur Erarbeitung von Losungsvorschlagen fir die Wirtschaftskooperation

beider Seiten erscheint ein solches Vorgehen wesentlich zu sein. Ziel ist es, ein besseres Verstandnis

der konfuzianischen Gedanken und deren Auswirkungen auf die heutige chinesische Gesellschaft und

Wirtschaft zu wecken und ihre positive Rolle als moralische Leitlinie, aber auch deren negative
Auswirkungen darzustellen. Abbildung 1-1 zeigt den schematischen Aufbau der Arbeit.

Kapitel 1:

Einleitung

Kapitel 2:

Begriffliche und theoretische
Grundlagen

Kapitel 3:

zwischen deutschen
chinesischen

Ein allgemeiner Vergleich

Familienunternehmen

Kapitel 4:

Werte und ihre Auswirkungen

und auf die wirtschaftliche

Nachhaltigkeit

Kapitel 5:
Gestaltung einer erfolgreichen
Zusammenarbeit zwischen
deutschen und chinesischen
mittelstandischen
Familienunternehmen

Kapitel 6:

Zusammenfassung und
Ausblick

Abbildung 1-1: Schematischer Aufbau der Arbeit®

1 Quelle: Eigene Darstellung.

—

—

theoretischer
Teil

praktischer
Teil
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2. Begriffliche und theoretische Grundlagen
2.1 Grundlegende Begrifflichkeiten der Ethik

Bevor auf die Unternehmensethik eingegangen wird, sollen im folgenden Abschnitt die Grundlagen
der Ethik behandelt werden.

2.1.1 Abgrenzung von Moral und Ethik

Nach der klassischen Unterscheidung der Begriffe ,Moral“ und ,Ethik” versteht man unter
,Moral“ einen Komplex der in einer Gesellschaft sowie eines abgegrenzten Kulturkreises geltenden
Normen und Regeln, die das Handeln der Menschen bestimmen oder bestimmen sollen und deren
Ubertretung zu Schuldvorwiirfen gegen sich selbst bzw. gegen andere fihrt.?

»Ethik” ist hingegen eine Wissenschaft von moralischen oder sittlichen Handeln und befasst sich mit
der Begriindung und Struktur von Prinzipien und Werturteilen, mit denen sich eine Handlung
moralisch beurteilen, begriinden oder rechtfertigen lasst.**

Nach Kornwachs ergeben sich aus einem ethischen Prinzip und den material gegebenen Werten
sowie den darauf festgelegten Priorisierungsrelationen normative Sitze (z.B. Ge- und Verbote,
Werteurteile, ebenso pradikative Satze, die ebenfalls normativ bzw. praskriptiv sind). Ethische
Prinzipien hingegen sind der Versuch, theoretische Begriffe zur Verfliigung zu stellen, unter die
sittliche und moralische Erfahrungen fallen (oder nicht fallen). Damit geben sie die Mdglichkeit,
solche Erfahrungen zu ordnen und zu klassifizieren. Sie stellen damit eine Bedingung der Moglichkeit
dar, moralisches Handeln erfahren, begrifflich fassen und damit beurteilen zu kénnen.?

Weiterhin sind Werte, deren Priorisierungsrelationen und daraus folgende normative Satze insofern
welthaltig, wenn sie auf der Ebene einer deskriptiv betriebenen Ethik Uber tatsachliches soziales
Verhalten Auskunft geben.”®

In der folgenden Abbildung 2-1 wird die Beziehung zwischen Ethik und Moral skizziert.

2 Vgl. Homann (2005), S. 12.

Vgl. Kiipper (2006) S. 12.
Vgl. Kornwachs (2000), S. 19.
= Vgl. ebd.
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Abbildung 2-1: Graphische Darstellung der Beziehung zwischen Ethik und Moral**

2.1.2 Eine grobe Klassifikation von Typen der Ethiktheorien

Ublicherweise lassen sich die Ethiktheorien aufgrund vom verschiedenen Kriterium, nach dem eine
Handlung einem moralischen Urteil zuordnet wird, in eine teleologische, deontologische und
intentionalistische Ethiktheorie unterscheiden.”

Bei der teleologischen Ethik werden die Zielerreichung in Abhdngigkeit vom Zweck einer Handlung,
insbesondere anhand von deren Folgen und Nebenfolgen betrachtet.”® Die teleologische Ethik ist
abhangig von der entsprechenden Situation und kann unterschiedliche Ziele beinhalten. So leitet sich
z. B. eines der Ziele in der Ethik des Utilitarismus aus dem Wohlfahrtsprinzip ab und baut daher auf
dem — ,,Gliick der groRten Zahl“ auf.”’

2 Vgl. Kornwachs (2003), S. 32, in Anlehnung an die Klassifikation bei Kutschera (1982).

Vgl. Kornwachs (2000), S. 17.
Vgl. Noll (2002), S. 18. zitiert nach Kunze (2008), S. 35.
z Vgl. Kunze (2008), S. 35.
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Die von Max Weber formulierte Verantwortungsethik ist eine besondere Form der teleologischen
Ethik. Der Leitgedanke der Verantwortungsethik ist eher durch eine lebensweltliche Orientierung an
den Handlungsfolgen und deren Erwiinschtheit als durch eine metaphysische Verankerung
gekennzeichnet.”® Eine Ergianzung der verantwortungsethischen Betrachtung fiihrt Hans Jonas durch
die Erweiterung der Verantwortung auf zukilinftige Folgen ein, und zwar im Sinne einer
generationentiibergreifenden Nachhaltigkeitsiiberlegung.?® Eine weitere Ergdnzung ist die Einfithrung
intangibler Werte, die auch bei erwiinschten Folgen nicht verletzt werde dirfen — d.h. der Erfolg
rechtfertigt nicht jedes Mittel.

Die deontologische Ethik orientiert sich daran, ob eine Handlung einer wie immer auch zu
begriindenden Pflicht geniigt.*® Die Beurteilungsgrundlage ist unabhingig von den Folgen der
Handlung und bezieht sich auf Eigenschaften einer Handlung selbst, also ob sie objektiv einer
Pflichterfillung gentigt und mit der inneren Orientierung zu dieser Pflicht durchgefiihrt wurde.*
Homanns Auffassung zufolge gilt Kants kategorische Imperativ, dessen Begriindung Kant aus der
Vernunft herleitet, als formale Pflichtenethik so ,unbedingt”, dass alle Folgenkalkulationen
zuriickstehen miissten und zur Beurteilung nicht herangezogen werden dirften.*

Die von Max Weber beschriebene Gesinnungsethik zahlt zur intentionalistischen Ethik. Es betrifft
dabei nicht nur das Pflichtgemalsein, sondern auch infolge einer inneren Pflicht zu handeln. Die
Handlungsabsicht dient als Grundlage zur moralischen Handlungsbewertung. Religiose und
ideologische Grundgedanken sind von bestimmender Bedeutung fir die Gesinnungsethik und bilden
die Regeln sowie Gebote der Handlung des Individuums.*

Eine grobe Klassifizierung der Ethiktheorien wird in der folgenden Abbildung nochmal Gbersichtlich
dargestellt.

Moralische Urteile hinsichtlich: Ethiktheorie:

Folgenverantwortung Teleologische Ethik
Verantwortungsethik (nach Max
Weber)

Pflichten Pflichtenethik

Deontologische Ethik

Leitende Absicht/Intention Gesinnungsethik (nach Max Weber)
Intentionalistische Ethik

Abbildung 2-2: Klassifikation der Typen von Ethiktheorien®*

28 Vgl. Kiipper (2006), S. 21.

» Vgl. Kunze (2008), S. 35.

30 Vgl. Noll (2002), S. 16. zitiert nach Kunze (2008), S. 35.

3 Vgl. Kunze (2008), S. 35.

Vgl. Homann (2005), S. 14. Kutschera (1982) sieht in den Kant‘schen Imperativen eher eine Mischung aus Pflichten- und
Gesinnungsethik, da die Einsicht in die Pflichten auch verlangt, die Vernunftgriinde zu ihrer Begriindung sich als Uberzeugung zu
eigen zu machen.

Vgl. Kunze (2008), S. 35.

In Anlehnung an Kornwachs (2000), S. 17.
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2.1.3 Ostliche Ethikstrémungen

Die fiur das historische wie gegenwartige China bestimmenden Ethikstromungen lassen sich nicht
ohne weiteres in die oben genannte Ethiktypisierung westlich Pragung einordnen. Es sind dies der
Konfuzianismus, der Buddhismus und der Daoismus.

Die ndhere Darstellung des Konfuzianismus in Kap. 2.2.1.1 zeigt einen daraus ableitbare Ethiktypus,
der stark regelbasiert ist, und der aus der wiinschenswerten Koinzidenz der Harmonie des Kosmos
mit der Harmonie des Gemeinwesens einschlieRlich aller Untergliederungen Verhaltensweisen und
Pflichterfillungen fordert, um die Harmonie und Stabilitdt des Gemeinwesens zu erhalten. Es gibt
eine gewisse Ahnlichkeit mit dem gemischten Typus der deontologischen und intentionalistischen
Ethik. Im Gegensatz zu einer Ethik vom kantschen Typus ist diese Ethik aber nicht aus
Vernunftprinzipien westlicher Art, sondern in Einsichten in Lehren des Meisters begriindet.

,Der achtfaltige Pfad” (rechte Einsicht; rechte Gesinnung; rechte Rede; rechtes Handeln; rechter
Lebenserwerb; rechte Anstrengung; rechte Bewusstseinshaltung; rechte Konzentration) ist hinsicht-
lich der Wirtschaftsethik als eine buddhistische Konzeption des Berufslebens zu betrachten; sie leitet
Menschen dazu, mit moralisch legitimen und rechtlichen Mittel materiellen Reichtum zu schaffen.
Nach der Lehre des Karmas (Gesetz von Ursache und Wirkung) wird das Gute belohnt sowie das Bose
spater bestraft, dadurch wird die Konsistenz der Tugend und des Glicks betont. Im
wirtschaftsethischen Sinn weist diese buddhistische Lehre durch ihre Warnungsfunktion der
moralischen Selbstkontrolle darauf hin, dass man durch legitime Handlungen 6konomische Ziele bei
wirtschaftlichen Aktivitaten erreichen soll, weil man fiir seine eigene Handlung verantwortlich ist und
den Folgen verpflichtet sein muss. Man konnte diese Lehre einer Mischung aus teleologischem und
deontologischen Ethiktypus zuordnen, aber das wiirde nur fiir den hier skizzierten Bereich des
wirtschaftlichen und beruflichen Handelns gelten. Wenn es jedoch um die rechte
Bewultseinshaltung geht, ware eher an den Typus der intentionalistischen Ethik zu denken.

»Die Flinf Gebote” (kein Lebewesen zu téten; nicht zu nehmen, was einem nicht gegeben wurde; kein
unerlaubten Geschlechtsverkehr auszuliben; nicht ligen; keine Substanzen zu konsumieren, die den
Geist vernebeln) als grundlegende moralische Vorschrift des Buddhismus, im Zusammenhang mit
Wirtschaftsethik, fordern von Menschen Tugenden wie Ehrlichkeit und Verlasslichkeit (z.B. ,nicht

%> und legen den Schwerpunkt daher auf einen Typus der Pflichtenethik.

Ligen”)
Die typische wirtschaftsethische Einstellung im Daoismus ist die ,,Anbetung des Gott des Reichtums”.
Darin spiegelt sich nicht nur die Anerkennung des Strebens nach Reichtum wider, sondern auch seine
Heiligkeit. Zum Beispiel gibt es in vielen chinesischen Familienunternehmen die Statue vom ,Gott des
Reichtums” zur Verehrung, oder die Raume nach Fengshui fir die Wirkung des ,Herrufens von
Reichtum®, wie z.B. das Aufstellen eines groRen Aquariums gegenliber dem Eingang. Darlber hinaus
haben die daoistischen Konzeptionen ,Harmonie mit dem Wirken der Natur” sowie ,Yin-Yang-
Denken” auch ihren bedeutenden Einfluss im wirtschaftsethischen Sinn wie z.B. Umweltethik.*® Hier
ist ein deutlicher Bezug zum intentionalistischen Ethiktypus zu finden mit Ubergingen zur
Tugendethik.
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Zusammengefasst aus: Tan(2005), S. 139-140.
Zusammengefasst aus: Liu (2008), S. 31.; Huang (2010).
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Als die drei Grundstrome der chinesischen Kultur und Religion haben Konfuzianismus, Buddhismus
und Daoismus zusammen die Denk- und Verhaltensweise der Chinesen gepragt. Aber der Einfluss der
drei Lehren ist nicht gleichzusetzen. Im Bereich des politischen System und in Bezug auf moralische
Regeln ist die Auswirkung des Konfuzianismus dominant. Dadurch wurden die grundlegenden
ethischen Normen der chinesischen Gesellschaft gebildet, sodass sich in China die buddhistische und

“«

daoistische Ethik an einem ,konfuzianisierten Entwicklungsweg orientierte. Durch diese
Entwicklung wurde v. a. das Denken von ,Loyalitdt und Pietdt” im Buddhismus sowie im Daoismus
propagiert. In dieser Arbeit wird hauptsachlich die Familienunternehmensethik diskutiert und das
konfuzianische ethische Denken insbesondere beziiglich , Loyalitdt und Pietat” als grundlegender
Kerngedanken der chinesischen Familienethik betrachtet. Aufgrund dessen konzentriert sich diese
Arbeit nur auf die Untersuchung der konfuzianischen Ethik, und nicht auf die buddhistische sowie die

daoistische Ethik.

2.2 Grundbegriffen und Einordnung der Unternehmensethik
2.2.1 Abgrenzung der Unternehmensethik

Unternehmensethik betrifft den Gegenstandsbereich wirtschaftlicher Entscheidungen in
Unternehmungen, wobei ethische Fragestellungen, Konzeptionen und Instrumente angewandt
werden. Der Gegenstand der Unternehmensethik bezieht sich auf den Umgang mit knappen Gitern
in privaten und &ffentlichen sowie erwerbs- und nichterwerbswirtschaftlichen Unternehmungen.’’

Unternehmensethik stellt als geltungsbereichsbezogene Bindestrichethik den
Uberschneidungsbereich von Betriebswirtschaftslehre und Ethik dar.?® Sie befasst sich mit der
wissenschaftlichen Untersuchung normativer Fragestellungen, was bei wirtschaftlichem Handeln
sowie in Unternehmung 6konomisch relevant und gleichzeitig moralisch legitim oder geboten ist.*
Nach anderer Auffassung ist die Unternehmensethik in erster Linie deshalb entwickelt worden, um
uns Antworten auf die Frage zu geben, warum bestimmte Entscheidungen in Unternehmungen als
moralisch oder unmoralisch bewertet werden.*

Unternehmensethik beschreibt nach der Lehre von Horst Steinmann und Albert Lohr ,alle durch
dialogische Verstidndigung mit den Betroffenen begriindeten bzw. begriindbaren prozessualen und
materiellen Normen, die von einer Unternehmung zum Zweck der Selbstbindung verbindlich in Kraft
gesetzt werden, um die konfliktrelevanten Auswirkungen des Gewinnprinzips bei der Steuerung der

“ ! Dieser Argumentation zufolge zielt

konkreten Unternehmensaktivititen zu begrenzen.
Unternehmensethik daraufhin, dass materiale oder prozessuale Normen. als Verhaltensregeln durch

eine im Dialog entwickelte Verstandigung bestimmt werden sollen.*

Peter Ulrich sieht die Aufgabe der Unternehmensethik in der ... kritischen Reflexion und
Rekonstruktion der normativen Bedingungen der Mdéglichkeit verniinftigen Wirtschaftens in und von
Unternehmungen®. Ulrichs ,integrative Unternehmensethik” versteht ,sich als permanenter Prozess
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Vgl. Kiipper (2006), S. 23, 28.

3 Vgl. Kunze (2008), S. 106.

» Vgl. Kiipper (2006), S. 28, 29.

0 Vgl. Crane (2010), S. 5.

Vgl. Steinmann/Lohr (1992), S. 2453.
2 Vgl. Kiipper (2006), S. 114.
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der vorbehaltlosen kritischen Reflexion und Gestaltung tragféhiger normativer Bedingungen der
w 43

Modglichkeit lebensdienlichen unternehmerischen Wirtschaftens”.
Karl Homann und Franz Blome-Drees orientieren sich eher an einer Analyse der Unternehmensethik:
,Unternehmensethik thematisiert das Verhdltnis von Moral und Gewinn in der Unternehmensfiihrung
und befasst sich mit der Frage, wie moralische Normen und Ideale unter den Bedingungen der
modernen Wirtschaft von den Unternehmen zur Geltung gebracht werden kénnen“.* Aus dieser
Definition weisen die ,Bedingungen einer modernen Wirtschaft” gezielt darauf hin, dass die
Rahmenbedingungen, bestehend aus rechtlichen und natirlichen Bedingungen und Anreizen, im
Sinne einer gesamtwirtschaftlichen Ethik zu betrachten sind und den Gestaltungsspielraum fir

unternehmerische MaRnahmen definieren.*

Unternehmensethik basiert als Teilgebiet der Wirtschaftsethik auf die einzelwirtschaftliche Einheit
Unternehmung. Sie besitzt zwar einen entscheidenden Gestaltungsrahmen, kann sich jedoch nicht
von den wirtschaftsethischen Rahmenbedingungen trennen,*® d.h. fir Unternehmensethik ist die auf
der (bergeordneten Ebene festgelegte Rahmenordnung bestimmend, die aus Sicht der
Wirtschaftsethik zu behandeln ist.*” Unternehmensethik als Teilgebiet der Wirtschaftsethik ist damit
auch ein Teilgebiet der Ethik generell. Daraus folgt, dass die Begrifflichkeiten, die im Rahmen der
Ethik entwickelt worden sind, in gewisser Weise auch fir die Unternehmensethik als
,Untermenge” ibernommen werden kénnen.

Wirtschaftsethik

Unternehmensethik

Abbildung 2-3: Eine kursorische Einordnung der Unternehmensethik*

2.2.2 Ziele und Aufgaben der Unternehmensethik aus 6konomischer Sicht

Unternehmensethik und deren konsequente Umsetzung ist nicht nur fir dem langfristigen, sondern
auch fir den kurzfristigen geschaftlichen Erfolg, sowohl aus der makro- als auch aus der
mikrodkonomischen Sicht, von groRer Bedeutung. Makrockonomische Theorien untersuchen vor
allem die Bedeutung der Ethik im Wirtschaftssystem, z.B. ob unethisches Verhalten den Markt
verzerrt und zu einer ineffizienten Ressourcenallokation flihren kann. Mikro6konomische Theorien
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Vgl. ebd. S. 27.

o Vgl. ebd. S. 27 f.

s Vgl. Kunze (2008), S. 106.

Vgl. ebd. S. 89.

Vgl. Kiipper (2006), S. 30.

In Anlehnung an Kunze (2008), S. 92.
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befassen sich mit der Bedeutung der Ethik fiir einzelne Unternehmen, z.B. ob unethisches Verhalten
langfristig zu einem Riickgang des operativen Ergebnisses fihrt.*

Aus makrodkonomischer Sicht hat die Unternehmensethik folgende Bedeutung:

e Macht und Einfluss der Unternehmen in der Gesellschaft sind groRer als je zuvor. Allerdings
gibt es Hinweise darauf, dass viele Mitglieder der Gesellschaft unzufrieden mit solchen
Entwicklungen sind und sich damit unwohl fiihlen. Eine kiirzlich durchgefiihrte Umfrage in
mehr als 20 fihrenden Wirtschaftsnationen ergab, dass fast 75% der Einwohner glaubten,
groRe Unternehmen hatten zu viel Einfluss auf die Entscheidungen ihrer Regierungen. Die
Unternehmensethik konnte hier dazu beitragen zu verstehen, wie dieser Eindruck entsteht,
ob er berechtigt ist und wenn ja, wie und warum diese Beeinflussung geschieht, wie deren
Auswirkungen sind und wie Situationen erklart und geklart werden kénnen. *°

¢ Unternehmen leisten einen wichtigen Beitrag fiir unsere Gesellschaft. Sie stellen Produkte
her und bieten Dienstleistungen an, sie schaffen Arbeitspldtze, zahlen Steuern und sind der
Motor der wirtschaftlichen Entwicklung. Wie oder ob dieser Beitrag tatsachlich geleistet wird,
hat zunehmenden Einfluss auf das Ansehen der Unternehmen in Bezug auf ethische
Fragestellungen, d.h. hier moralische Beurteilungen des Unternehmens durch dort
Beschéftigte wie durch die Konsumenten, und damit auf die soziale Rolle der Unternehmen
in der heutigen Gesellschaft.>

¢ Missstdande innerhalb der Unternehmen kdnnen enormen Schaden fiir Einzelpersonen,
Gemeinden und die Umwelt haben. Durch die Unternehmensethik ist es moglich, mehr tGber
die Ursachen und Folgen dieser Missstande zu erfahren und diese zu verstehen und dadurch
die Lebenswelt der Menschen zu verbessern.*

Aus mikrowirtschaftlicher Sicht dient die Unternehmensethik dem Erhalt und der langfristigen
Entwicklung des Unternehmens. Ziel ist es, den 6konomischen Erfolg nachhaltig und mit ethisch
vertretbaren Mitteln zu erreichen.” Hier muss allerdings unterschieden werden zwischen einer
Unternehmensethik, die ganz generell wirtschaftliches Handeln aufgrund verallgemeinerbarer
ethischer Regeln und Prinzipien moralisch beurteilt und damit einen Teilbereich einer von einer
ganzen Gesellschaft geteilten Moral darstellt (oder darstellen sollte), und einer spezifisch gemeinten
Unternehmensethik, die das wirtschaftliche Handeln speziell eines bestimmten Unternehmensethik
bestimmt und aus den spezifischen Gegebenheiten eher eine eigene Moral einer Firma darstellt. Im
Idealfall decken sich generelle Unternehmensethik und Firmenmoral.

Die Anforderungen an die verschiedenen Akteure in der Geschaftswelt, ethisch zu handeln, werden
immer komplexer und anspruchsvoller. Die Unternehmensethik bietet die Mdglichkeit, diese
Anforderungen besser abzuschatzen und zu verstehen und erleichtert es damit den Firmen, die
ethischen Erwartungen und Herausforderungen, die von der Gesellschaft wie von den Menschen
innerhalb des Unternehmens besser zu herangetragen werden, besser zu erfiillen. Dies betrifft

9 Vgl. Liu (2008), S. 7.
30 Vgl. Crane (2010), S. 9.
>t Vgl. ebd. Der Soziologe Niko Stehr spricht von Moralisierung der Markte; vgl. Stehr (2007).
52
Vgl. ebd.

33 Vgl. Liu(2008) S. 7.
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besonders die Belange der Stakeholdergruppen eines Unternehmens. Nach AulRen unterstiitzt daher
eine spezifische Unternehmensethik bzw. eigene Firmenmoral hauptsachlich Kooperation und
Reputation, wahrend sie unternehmensintern zur Bildung und Verbesserung der
Unternehmenskultur beitragt. Eine solche spezifische Unternehmensethik, die zuweilen auch als
»Rule of Conduct”, ,Corporate Identity” oder als ,Ethical Principles” im AuRenraum veréffentlicht
wird, stellt damit einen einzigartigen, in ihrer Spezifitdit durch andere Unternehmen nicht
nachzuahmenden Wettbewerbsvorteil dar.>*

¢ Nur wenige Unternehmer bieten ihren Mitarbeitern formal eine Schulung oder Ausbildung im
Bereich der allgemeinen Unternehmensethik bzw. der Firmenmoral an oder fiihren diese
durch. Beides kann jedoch dem Manager durch Bereitstellung von Wissen und
entsprechenden Werkzeugen helfen, ethische Probleme und Dilemmata korrekt zu
identifizieren und zu diagnostizieren, zu analysieren und akzeptable Losungen zu finden.
AuBerdem kann eine gut ausgearbeitete Firmenmoral die Gestaltung einer erfolgreichen,
konsensfahigen und moglichst konfliktfreien Strategie unterstiitzen.>

¢ Die Entwicklung einer spezifischen Unternehmensethik, orientiert an verallgemeinerbaren
ethischen Grundsatzen, ist aufgrund der Globalisierung ebenso eine wichtige Voraussetzung
fir Auslandsengagements eines Unternehmens. Im Zuge der wirtschaftlichen Globalisierung
betreiben immer mehr Unternehmen internationalen Austausch. Die einzelnen Lander und
unterschiedliche  Kulturen  haben jedoch  zumeist unterschiedliche ethische
Wertevorstellungen. Die grenziiberschreitende Zusammenarbeit zwischen Unternehmen aus
verschiedenen Liandern bzw. von verschiedenen Kontinenten erfordert es, dass die
Unternehmen nicht nur ihre eigene Unternehmenskultur und Firmenmoral haben und
kennen, sondern dass sie auch die ethischen Gedanken und Grundsatze der Partnerlander
und damit die Gemeinsamkeiten sowie Unterschiede im Vergleich zum eigenen Land kennen
und verstehen. Nur auf diese Weise kann die internationale Zusammenarbeit gefordert und
verbessert werden. *°

2.3 Wirtschaftsethische Aspekte des Konfuzianismus und des Protestantismus bei Max Weber

Max Webers Wirtschaftsethik soll als eine zentrale theoretische Grundlage der vergleichenden
Forschung (iber die soziologischen, philosophischen und kulturellen Hintergriinde der verschiedenen
ethischen Ausrichtungen des Wirtschaftshandelns von Familienunternehmen in China und
Deutschland herangezogen werden. Deshalb wird zunachst auf die Rezeption des Konfuzianismus
eingegangen.

Die empirische Wirklichkeit zeigt, dass okzidentale und orientale Rationalitatsstrukturen nicht oder
nur schwer miteinander vereinbar sind. Dies hat historische Griinde, und vergleichenden
Kulturwissenschaftlern war dies empirisch schon lange klar. Erst die Globalisierung machte diese
Unterschiede richtig sichtbar. Es mag seltsam erscheinen, jedoch bei genauer Betrachtung der heute
Ublichen Joint-Venture-Strukturen wird deutlich, dass die ,Schatten” der kulturellen Vergangenheit
und die Klischeevorstellungen weiterhin in den Kopfen der Manager verankert sind und so bei allen
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Vgl. Crane(2010), S. 11.
> Vgl. ebd.
* Vgl. Hintikka/Lenk (2006), S. 99f.
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Akteuren in Wirtschaft und Gesellschaft das internationale Handeln belasten. Es ist daher sinnvoll,
auf einen der Klassiker der Soziologie mit seiner Systematisierung der Lebensfiihrung anhand der
Aufarbeitung der religiosen Ideologien aus verschiedenen Kulturgruppen zurtickzugreifen, um die
potenziellen Konflikte genau beschreiben zu kénnen.

Max Webers Erkenntnisse basieren hinsichtlich seiner Einschatzung Chinas zwar vorwiegend auf
seiner Kenntnis der damaligen chinesischen Eliten und dem historischen Erbe von Konfuzius und Lao
Tse, d.h. aus einem akribischen Quellenstudium dieser Texte. Da seiner Arbeit ausschlieflich diese
Quellen zugrunde liegen, hat dieser Umstand die Ergebnisse seiner Untersuchungen teilweise
merklich verfdlscht. Dennoch lassen sich die von ihm beschriebenen unterschiedlichen
Lebensentwiirfe, die auf einem bestimmten Weltverstandnis in beiden Gesellschaften beruhen, fur
die Erklarung von Divergenzen und Ubereinstimmungen in der Konfliktaustragung und
Entscheidungsfindung sowie in der Zusammenarbeit zwischen deutschen und chinesischen
Managern unserer Zeit mit dem entsprechenden Vorbehalt, aber dennoch mit Gewinn heranziehen.

Fiir Max Weber ist der moderne Kapitalismus eine zweckrationale Organisation von Unternehmen,
die auf formell freier Arbeit (Lohnarbeit) beruht und formell friedliche Erwerbschancen fir sich
nutzt.”’ Moderne Biirokratie ist fiir ihn eine zweckrationale Organisation von Verwaltungsbetrieben,
in denen juristisch geschulte Fachbeamte formell korrekt zustande gekommene Gesetze und
Verordnungen ohne Ansehen der Person anwenden.>®

Die von ihm behandelten Kulturreligionen haben nach Webers Auffassung konsequente
Weltverhéltnisse ausgebildet. ,Denn da liegt der Grundunterschied dieser beiden Arten von
,Rationalismus‘. Der konfuzianische Rationalismus bedeutet rationale Anpassung an die Welt. Der
puritanische Rationalismus rationale Beherrschung der Welt.“>®

Fraglich ist allerdings, ob mit dem durch Weber so charakterisierten Konfuzianismus die viel zitierte
Flexibilitdt und Anpassungsbereitschaft der heutigen chinesischen Unternehmenskultur an die
kapitalistische Rationalitdt begriindet werden kann. Es scheint allerdings so, als ob sich die
Auswirkungen der orientalen und okzidentalen Weltverstandnisse anzugleichen beginnen, zumindest
der nach aullen sichtbare Teil. Das liegt einerseits an den gednderten makrotkonomischen
Bedingungen, andererseits an der Moglichkeit zum Informationsaustausch und der Notwendigkeit
zur internationalen wie interkulturellen wirtschaftlichen Kooperation, wie sie im vorangegangen
Kapitel beleuchtet wurde.

> Formell bedeutet hier, dass es prinzipiell dem Arbeitnehmer freisteht, einen Arbeitsvertrag - oder heute einen Werkvertrag -

einzugehen. Der formelle Gesichtspunkt abstrahiert von den Bedingungen, die zur Notwendigkeit flihren, einen solches
Vertragsverhiltnis einzugehen zu missen. Formell friedlich bedeutet, dass kriegerische oder gewalttatige Auseinandersetzungen
in einer zivilisierten Gesellschaft keine notwendige Voraussetzungen fiir den Erwerb der zum Uberleben notwendigen Giiter sind.
Vgl. Weber (1988), S. 4-10.

> Weber(1991), 5.207.
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2.3.1 Konfuzianische Ethik und Kapitalismus

Um das heutige Wirtschaftswachstum in China zu erklaren, greifen viele Forscher auf die
konfuzianische kulturelle Interpretation zurilick. Die These vom ,konfuzianischen Kapitalismus® ist
daraus entstanden und entwickelt worden. Der bekannteste Vertreter dieser These ist Tu Wie-
Ming.60

Das Verstandnis der kulturellen Basis der orientalen und der okzidentalen Ethik im jeweiligen
Wirtschaftssystem ist nétig, um die ethischen und kulturellen Ahnlichkeiten und Unterschiede
zwischen den Familienunternehmen in China und in Deutschland zu verstehen und weiter
untersuchen zu kdnnen.

2.3.1.1 Die grundlegenden Charakteristika des Konfuzianismus

Das Grundprinzip des Konfuzianismus sind die ,Fiinf Regeln®, die als ,ren 1=, ,yi X“,,Ii ¥L.“,,,zhi &

“und ,xin 1§ “ bezeichnet werden.

,Ren” ist der Leit- oder Grundbegriff des Konfuzianismus. Er umfasst etwa die Sinnelemente:
Selbstbeherrschung und Achtung der Riten, anstandiges Verhalten und , Menschenliebe”. ,Ren” ist
aus der Sicht des Konfuzius der Ursprung aller menschlichen Werte und die Vollendung aller anderen

"

Tugenden.61 ,Ren” enthadlt zudem eine ganze Reihe von moralischen Normen und einzelnen
Tugenden, die der Durchsetzung von ,li“ dienen oder dafiir notwendig sind. Diese ergdnzen und

schranken sich gegenseitig ein. Ren ergibt sich also, wenn man , li praktiziert.*

,Yi“ steht in der Rangfolge unmittelbar hinter ,ren” auf dem zweiten Platz der ,,Fiinf Regeln” und ist
auch ahnlich wie ,ren” eher undeutlich definiert. ,Yi“ beschreibt die praktische Anwendung von
,ren“ und ,li“ in einer konkreten Situation und ist damit das Maf} fiir die moralische Qualitdt des
Handelns. ®

Der Begriff ,1i“ steht fir Zeremonien, Riten, fir die Einhaltung von Regeln im gesellschaftlichen
Umgang allgemein und ist damit nach Konfuzius eng mit dem Streben nach Bewahrung, nach
Kontinuitat im gesellschaftlichen Leben verbunden. Er hat damit gleichzeitig die Bedeutung des
Strebens nach dem Rang angemessenen Verhaltens. * Konfuzius Traum ist die groRe Harmonie
innerhalb der Gesellschaft. Dies bedeutet fiir ihn allerdings nicht nur Ruhe und Ordnung, sondern
auch Ubereinstimmung, Einklang und Eintracht innerhalb der Gesellschaft. Die Harmonie beruht also
auf einer hohen Moralitdit der Menschen, und das Fundament dieser Moralitat ist ,li“ die
Sittlichkeit.”

,Li“ vermittelt dem Einzelnen Wissen in Form von Handlungsanweisungen fiir das Verhalten
gegenilber seinen Mitmenschen. Nur durch ein gezeigtes Verhalten, welches mit der sozialen
Hierarchie Ubereinstimmt, kann moralische Vollkommenheit erreicht werden. Konfuzius beschreibt

60 Vgl. Lee (1997), S.45.

ot Vgl. Yu (2006), S. 16.

Vgl.Yang, Zhanao, ,Konfuzianismus“, Gastvortrag zur 90. Sitzung der Humboldt-Gesellschaft am 29.7.1999.
<http://www.humboldtgesellschaft.de/inhalt.php?name=konfuz> [Zugriff:16.04.2011].

o Vgl. ebd.

o Vgl. ebd.

& Vgl. Gu (1999), S. 85.
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seine ldealvorstellung dahingehend, dass durch Wissen und praktische Ubungen die Moral des
Menschen ausgeformt wird. Die praktischen Ubungen bestehen darin, sich mit der eigenen Rolle im
gesamtgesellschaftlichen Geflige auseinanderzusetzen, die Richtlinien des Handelns zu
verinnerlichen und in Anerkennung der eigenen und jeweils fremden sozialen Position das eigene
Wollen und Tun zu steuern. Ein Verhalten der Menschen untereinander gemall ihrer
gesellschaftlichen Stellung soll fiir Konfuzius immer eine sehr groRe Bedeutung gehabt haben. *

Konfuzius hat in seinen Gesprachen immer wieder auf die Klugheit ,zhi” verwiesen. Obwohl Klugheit
ein innerer Charakterzug ist, glaubte Konfuzius, dass sie auch Auswirkung auf das auferliche
Verhalten der Menschen hat. Klugheit ist fiir ihn kein abstrakter Begriff, sondern mit konkreten
Inhalten gefillt. Die drei auffdlligsten Eigenschaften der konfuzianischen Klugheit sind: die
Erlernbarkeit der Klugheit, ihre Selbstkultivierbarkeit und ihre elitare Ausrichtung.®”’

Zu den wichtigen Tugenden, die ein konfuzianischer Edler beherrschen sollte, gehort die
Verlasslichkeit ,xin“. Schon die Zusammensetzung des Zeichens ,xin“ ({£), es besteht aus den
Zeichen fiir ,Mensch” (ren A) und ,Wort“ (yan &), lasst die semantische Bedeutung erkennen:
Worte und Taten des Menschen missen (bereinstimmen bzw. zusammenpassen. Konfuzius
Gedanken zum Thema Verlasslichkeit drehen sich um drei Aspekte: Verlasslichkeit als Grundlage der
Freundschaft, als Quelle der Herrschaftsautoritdat und als Weg zur Sicherstellung des Vertrauen des
Volkes.®

Konfuzius erwartet vom Herrscher, dass dieser sich gegeniber dem Volk verlasslich und
vertrauenswiirdig verhélt. Gleichzeitig fordert er die Untertanen auf, dem Herrscher Loyalitdt zu
erweisen und den Eltern Pietat zu zollen. Die Pflicht zur Loyalitat und Pietat ist die Gegenleistung der
Untertanen fir die Pflicht des Herrschers, die Regierung nach moralischen Grundsitzen zu fiihren. ©

2.3.1.2 Die wirtschaftsethischen Kerngedanken des Konfuzianismus

¢ Materielle Standpunkte des Konfuzianismus

Die Wahrnehmung von Eigeninteressen und die Erfiillung materieller Begierden, inklusive der
Befriedigung des sinnlichen Verlangens, sind nach Konfuzius véllig normal. Das Ausleben von
Gefiihlen sollte jedoch angemessen sein und dem korperlichen Zustand entsprechen. Konfuzius
versteht seine Forderungen jedoch nicht als Aufforderung an die Menschen zu einer puritanischen
Lebensweise, sondern seine Ansichten sollen eher eine praktische Lebenshilfe darstellen.”

Konfuzius zeigt Verstandnis fir den Wunsch der Menschen, reich und angesehen zu sein oder zu
werden, da nach seiner Auffassung der Mensch nach Reichtum und Ansehen strebt und Armut und
Niedrigkeit verachtet. Seine Auffassung geht soweit, dass er glaubt, Reichtum habe positive
Wirkungen auf das menschliche Verhalten in der Gesellschaft. So sagt Konfuzius beispielsweise:
,Nicht miirrisch zu sein ist fiir einen Mensch schwer, der sich in der Armut befindet; aber es ist fiir

w7l

einen Menschen, der Reichtum besitzt, leicht, nicht hochmiitig zu werden.”’~ Konfuzius vertritt hier

die Logik, dass es umso wahrscheinlicher ist, dass ein Mensch sich anstandig verhilt, je reicher er ist.

& Vgl. Yu (2006), S. 39.
& Vgl. Gu(1999), S. 97.
o Vgl. ebd., S. 109.

& Vgl. ebd., S.121.

7 Vgl. ebd., S.54.

7 pinerwuyuannan, fuerwujiaoyi. #X T LASHME, B LS. Lunyu 15 14. 10, Dt. Vgl. Gu (1999), S. 54.
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Jedenfalls betrachtet er Reichtum nicht als etwas Unmoralisches. Der Gedanke, dass privater
Reichtum Ursache allen Ubels sein kénnte, ist ihm fremd.”

Aus der Sicht des Konfuzius ist das ,Nicht-reich-sein” eines Edlen (Junzi) unter bestimmten
Umstdanden sogar eine Schande. Diese Auffassung zeigt sich in den Gesprachen des Konfuzius an
folgender Stelle: ,,.... Wenn Ordnung herrscht und er sich trotzdem in Armut und Niedrigkeit befindet,
ist es eine Schande; hingegen ist es aber auch eine Schande, wenn Unordnung herrscht und er
trotzdem Reichtum und Ehre genieft.“”

Zusammenfassend ist flir Konfuzius nichts gegen Reichtum als solchen einzuwenden, sondern nur
gegen jede Art von Reichtum, die unanstandig und/oder auf ungerechte Art und Weise erworben
wurde. Reichtum und der Weg dahin sind keine Schande, sondern im Gegenteil, traditionell gilt im
Konfuzianismus Reichtum und eine positive gesellschaftliche Gesamtsituation als eine Form der
Belohnung fiir ein gut gelebtes Leben. So ist beispielsweise Wohlbeleibtheit ein Ausdruck davon, vom
Leben gesegnet zu sein.

e Verhdltnis zwischen Nutzen und Gerechtigkeit

In den wirtschaftlichen Betrachtungen des Konfuzius nimmt die Untersuchung des ,Verhaltnisses
zwischen Nutzen und Gerechtigkeit” einen entscheidenden Platz ein.

,Yi“ (Gerechtigkeit) ist fir Konfuzius kein abstrakter moralischer Wert, er verwendet ihn vor allem
als Antonym zum Begriff ,Nutzen“(li). ,Yi“ offenbart sich hauptsachlich in Situationen, in denen
Nutzen zu ziehen wére und stellt eine subjektive Tugend dar.”

“7> ist einer von Konfuzius Ausspriichen dazu. Der Edle

,Der Edle denkt an ,yi“, wenn er Nutzen sieht
soll also auch an ,yi“ denken, wenn er die Moglichkeit hat, sich zu bereichern. Die Tugend ,yi“ ist im
Konfuzianismus aulRerdem ein wichtiges Unterscheidungskriterium zwischen Junzi (Edle) und Xiaoren
(Gemeinen). So steht im Lunyu: ,Der Edle ist bewandert in der Gerechtigkeit, der Gemeine ist
bewandert im Nutzen.“’®

Wie bereits dargestellt, ist es fiir Konfuzius keine Schande, in einer wohlgeordneten
gesellschaftlichen Situation Reichtum zu begehren und zu erwerben. Wesentlich ist dabei, sich nur

durch ,anstéindiges und gerechtes Handeln" zu bereichern. Im Lunyu heif3t es:

,Gewobhnliche Speise zu Nahrung, Wasser als Trank und den gebogenen Arm als Kissen: auch dabei
kann man fréhlich sein; aber ungerechter Reichtum und Ehren dazu sind fiir mich nur fliichtige
Wolken.“"’

Konfuzius, der wie bereits erldutert nichts gegen das Streben nach Profit hat, sei es bei Edlen (Junzi)
oder Gemeinen (Xiaoren), dulRert selbst an einer Stelle im Lunyu seinen Wunsch nach Reichtum. Er
flhrt aus:

72

Vgl. Gu (1999), S. 54.

7 bangyoudao, pingiejianyan, chiye. bangwudao, fugieguiyan, chiye. Jif &, #HKE, Htth. HELE, FmaE, HH.
Lunyu 8. 13, Dt. Vgl. Gu(1999), S. 55.

7 Vgl. Gu (1999), S. 78.

7 jian li siyi WA X Lunyu 14.12, Dt. Vgl. Gu (1999), S. 78.

76 junzi yu yu yi, xiaoren yu yu li 2 FMiF 3, /MAKITFl. Lunyu 4. 16, Dt. Vgl. Wilhelm (2005), S. 34.

7 fan shu shi, yin shui, qu gong er zhen zhi, le yi zai qi zhong yi! Bu yi fu gie gui, yu wo ru fu yun. 1R €, K, MhEMmALZ, KIF

EHFR AU E i, TFHRAIAFES. Lunyu 7. 16, Dt. Vgl. Wilhelm (2005), S. 61.
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,Wenn der Reichtum zu erwerben widire, wiirde ich ohne weiteres nach ihm streben, selbst wenn ich

“’8 Konfuzius stellt aber auch die

mit der Peitsche in der Hand die niedrigsten Sachen tun miisste.
Frage nach der Gerechtigkeit des Gewinns. Jeder Gewinn, der nicht gerecht ist, wird von ihm
kategorisch abgelehnt und nur mittels ,,yi“ erworbener Reichtum und Ehren kénnen nach Konfuzius

auch gerecht sein.
e Sittlichkeits-Lehre” in konfuzianischen wirtschaftlichen Gedanken

Konfuzius betrachtet einerseits die Gier und das Streben nach Reichtum als ein dem Menschen
angeborenes Gefiihl, andererseits betont er aber auch die Sparsamkeit.

Was ist dann aber das Unterscheidungskriterium zwischen Verschwendung und Sparsamkeit? Fir
Konfuzius besteht das entscheidende Kriterium darin, ob sich ein Mensch entsprechend der
Sittlichkeit (,,1i“) verhalt oder nicht. Unangemessener Konsum, der den eigenen gesellschaftlichen
Rang und Status Uberschreitet, ist fiir Konfuzius Verschwendung. Angemessener Konsum, der mit der
eigenen Rolle in der Gesellschaft Gibereinstimmt, wird vom ihm als Sparsamkeit betrachtet.

Ein weiter wichtiger Grundsatz des Konfuzius ist: Selbst reich geworden, sollte man trotzdem nicht
auf Sittlichkeit verzichten.

Zi Gong sprach: ,, Arm ohne zu schmeicheln, reich ohne hochmiitig zu sein: wie ist das?“ Der Meister
sprach: ,Es geht an, kommt aber noch nicht dem gleich: arm und doch fréhlich sein, reich und doch
die Sittlichkeit lieben.*”

Einer der wichtigsten MaRstébe fir die Bewertung einer Handlung ist im konfuzianischen Denken ,,li“.
,Dao“® ist die Intention von ,li“. Nur wenn der Wohlstand durch ,dao” erworben wurde, ist er im
Konfuzianismus auch legitim erworben und sollte respektiert werden. Nur solche Reiche, die in
diesem Sinne handeln, lieben auch die Sittlichkeit. Diese Auffassung wird im Lunyu wie folgt
dargestellt:

,Reichtum und Ehre sind es, was die Menschen wiinschen; aber wenn sie einem unverdient zuteil
werden, so soll man sie nicht festhalten. Armut und Niedrigkeit sind es, was die Menschen hassen;
aber wenn sie einem unverdient zuteil werden, so soll man sie nicht loszuwerden suchen.“®*

Auf der Basis der konfuzianischen Lehre Uber die Sittlichkeit sind die obigen Gedanken wie folgt zu
verstehen: Lebt man in Armut, so soll man sich eine positive Sicht; lebt man in Reichtum, trotzdem
seine Tugend bewahren. Dieser Gedanke hat sich vorrangig auf die wirtschaftsethischen
Einstellungen der konfuzianisch gepragten Geschaftswelt ausgewirkt.
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fu er ke giu ye, sui zhi bian zhi shi, wu yi wie zhi. & M A kK, B2+, BIFNZ . Lunyu 7. 12, Dt.: Vgl. ebd., S. 59.

zi gong yue: ,,pin er wu chan, fu er wu jiao, he ru? “ zi yue: , ke ye. wei ruo pin er le, fu er hao li zhe ye.“ FiilEl:  “WMLIH, &
MG, fn? 7 FE: “O/. RERMER, SMFsL#EH. 7 Lunyu 1. 15, Dt.: Vgl. Wilhelm (2005) , S. 11.

,Dao” wird wortlich Ubersetzt als ,der rechte Weg“. Die originale Bedeutung von ,dao” bezieht sich auf die konfuzianischen
moralischen Prinzipien. Die {ibertragene Bedeutung von ,dao” heift das Ideal des Lebens, Glauben, Uberzeugung, Normen, u.a.
spirituelle Dinge. Vgl. Geldsetzer/Hong (2008), S. 81.

fu yu gui, shi ren zhi suo yu ye; bu yi gi dao de zhi, bu chu ye. pin yu jian, shi ren zhi suo e ye, bu yi gi dao de zhi, bu qu ye. & 5%
» RAZFRAE; AUHERZ, At 35K, ARG, AUHERZ, AZE4M. Lunyu 4.5, Dt. Vgl. Wilhelm
(2005), S. 31.
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2.3.2 Protestantische Ethik und Geist des Kapitalismus

Max Weber duRert sich in seinen ,Gesammelte Aufsidtze zur Religionssoziologie” erstaunt dariber,
dass ,gerade auf dem Boden des Okzidents, und nur hier, Kulturerscheinungen auftraten, welche doch
- wie wenigstens wir und gern vorstellen - in einer Entwicklungsrichtung von universeller Bedeutung
und Giiltigkeit lagen“.**

Weber beschreibt die okzidentale Gesellschaft als eine ,rational-kapitalistische Organisation von
(formell) freier Arbeit”, welche gekennzeichnet ist durch , Trennung von Haushalt und Betrieb” und
einer ,rationale(n) Buchfiihrung”. Aus diesem Grund spricht er vom modernen, rationalen,
,blirgerlichen Betriebskapiz‘alismus”.83 In seinem beriihmten Werk ,Die protestantische Ethik und der
Geist des Kapitalismus” gelingt Max Weber eine tberzeugende Darstellung der Entstehung und der
Wirkungsgeschichte des Kapitalismus. Er fiihrt seine Entstehung ideengeschichtlich in erster Linie auf
religiose Faktoren, hier speziell auf die spezifische Glaubenshaltung des asketischen Protestantismus,
zurlick. Weber machte sich diese Ethik nicht zu eigen, er beschrieb sie lediglich in analysierender
Absicht. Der ,kapitalistische Geist” und die ,protestantische Ethik” sind in Webers
Protestantismusthese die zwei erorterten Idealtypen einer Gesinnungsethik, speziell im

Calvinismus.®

2.3.2.1. Der , kapitalistische Geist“

Der Geist des modernen Kapitalismus ist nach Weber durch zwei Ideen gekennzeichnet:

a) Der Mensch arbeitet nicht um zu leben, sondern er lebt, um zu arbeiten. Dies ist die Idee
des Berufsmenschentums.

b) Anhdufung von Vermoégen ist dem idealtypischem Kapitalisten Selbstzweck und
Leitmotiv. Dies ist die Idee der Reinvestition des Kapitals.

Weber nutzt das folgende Zitat Benjamin Franklins, um diesen kapitalistischen Geist zu
veranschaulichen:

,Bedenke, dass die Zeit Geld ist; wer tdglich zehn Schillinge durch seine Arbeit erwerben kénnte und
den halben Tag spazieren geht, oder auf seinem Zimmer faulenzt, der darf, auch wenn er nur sechs
Pence fiir sein Vergniigen ausgibt, nicht dies allein berechnen, er hat neben dem noch fiinf Schillinge
ausgegeben oder vielmehr weggeworfen. ... Bedenke, dass Geld von einer zeugungskrdftigen und
fruchtbaren Natur ist. Geld kann Geld erzeugen und die Sprésslinge kénnen noch mehr erzeugen und
so fort.“®

2.3.2.2. Calvins Pradestinationslehre

Wie und wo genau religiose Einfliisse bei der Entstehung und Ausdehnung des kapitalistischen
Geistes eine Rolle spielen, wollte Max Weber durch die Fokussierung auf den asketischen

& Vgl. Weber (1988), S. 1.

& Vgl. Weber (1988), S.10.

& Vgl. Weber(1995), S.12.

Vgl. ebd. Weber bezieht sich auf Benjamin Franklins Werk: Advice to a Young Tradesman (1748). Die Stelle findet sich bei Franklin
(1748), 5. 375 f.
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Protestantismus herausfinden. Damit sollte die Frage beantwortet werden, welche Bestandteile der
kapitalistischen Kultur auf urspriinglich religiose Elemente zuriickgefiihrt werden konnen.®

Weber konzentrierte sich dabei auf den Kern der Pradestinationslehre, der Lehre von der
Gnadenwahl. Das menschliche Handeln hat gemall dieser Lehre keinen Einfluss mehr auf die
gottliche Gnade, sondern die Menschen existieren einzig und allein um Gottes willen und der Sinn
ihres Lebens liegt in der Verherrlichung Gottes. ¥’ Gott hat von Ewigkeit her diejenigen erwahlt, die er
selig machen wolle, und umgekehrt auch diejenigen bestimmt, die schon von Ewigkeit her verdammt
sind, also nicht selig werden kénnen. %

Aus der Lehre der Gnadenwahl ergab sich in der alltdglichen Praxis der Menschen jedoch bald ein
Problem, da Calvin in seiner Lehre die Moglichkeit verneinte, den Status der Auserwahltheit
erkennen zu kénnen.® Die Prediger, welche tagtaglich mit den Glaubigen verkehrten und deren Not
lindern wollten, verfolgten in der Frage der eigenen Auserwahltheit zwei Leitlinien. Zum einen wurde
es zur Pflicht gemacht, sich fiir erwahlt zu halten und damit jeglicher Zweifel als Versuchung und
Anfechtung des Teufels abgewiesen. Zum anderen wurde den Gldubigen rastlose Berufsarbeit
eingescharft, um der fehlenden Selbstgewissheit in der sozialen Praxis Herr zu werden. Die latenten
religiosen Zweifel konnten nur beseitigt und die Gewissheit iber den eigenen Gnadenstand erlangt
werden, indem man Erfolg im Berufsleben hatte. Der Erfolg im Berufsleben war nicht Ursache der
eigenen Erwihltheit, sondern deren Anzeichen. *°

2.3.2.3. Die ,innerweltliche Askese”

Der Calvinismus negierte insbesondere die Moglichkeit einer magischen, also durch Taten
vermittelten Heilserlosung.

Die calvinistische Ablehnung einer Erlésung des Menschen durch eigenes Handeln (wie gute Werke
etc.) oder einer Heilserwartung, die durch Rituale und magische Praktiken erzwungen werden kénnte,
bedeutet fir Weber eine Entzauberung der Welt in religioser Hinsicht. Aus dieser Entwicklung im
Calvinismus leitet Max Weber eine besonders asketische Moral ab, die ,,innerweltliche Askese”.

Der Begriff der ,innerweltlichen Askese” ist nach Weber das Wesentliche an der protestantischen
Ethik. Weber unterscheidet zwischen einer aulRerweltlichen und einer innerweltlichen Askese. Die
auBerweltliche Askese umfasst die systematische Suche nach Gott, bei der man sich durch Beichte,
Gebete, Sakramente und andere Mittel aus der Welt zurlickzieht und in unmittelbarem Kontakt mit
Gott tritt. Im Gegensatz dazu hat man sich bei der innerlichen Askese innerhalb der Welt zu
bewdhren. Schon auBerweltliche, asketische Monche im Mittelalter hatten eine rationale
Lebensordnung; diese bestand allerdings auBerhalb des normalen Alltagslebens und war bisweilen
sogar gegen die Ubliche gesellschaftliche Ordnung gerichtet. Ziel der rationalen Lebensfiihrung bei
der innerweltlichen Askese der Protestanten ist es jedoch, die Alltagswelt vollig zu durchdringen. Dies
sollte die methodische Grundlage fiir den Erfolg im sozialen Engagement bilden. Gemal} der Lehre
des Calvinismus muss sich der Glauben im weltlichen Berufsleben bewahren, dies drickt sich
innerweltlich und im Alltag als Tichtigkeit im Beruf aus. Die innerweltliche Askese des

& Vgl. Wagner (2002), S. 6.
& Vgl. Wagner (2002), S. 7.
& Vgl. Weber(1995), S. 13.
Vgl. Wagner (2002), S. 8.
%0 Vgl. Weber (1995), S. 13-14.
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Protestantismus hat nach Weber den modernen Berufsmenschen mit seinem kapitalistischen Geist
geschaffen. **

Wie die protestantische innerweltliche Askese zur Reinvestition des Kapitals, also zur typisch
kapitalistischen Wirtschaftsform gefiihrt hat, erklarte Weber wie folgt:

,Die innerweltliche protestantische Askese [...] wirkte [...] mit voller Wucht gegen den unbefangenen
Genuss des Besitzes, sie schniirte die Konsumtion, speziell die Luxuskonsumtion, ein.“** ... ,Und halten
wir nun noch jene Einschniirung der Konsumtion mit dieser Entfesselung des Erwerbsstrebens
zusammen, so ist das dufSere Ergebnis naheliegend: Kapitalbildung durch asketischen Sparzwang. Die
Hemmungen, welche dem konsumtiven Verbrauch des Erworbenen entgegenstanden, mussten ja
seiner produktiven Verwendung: als Anlagekapital zugutekommen*.*®

Damit untermauert Weber seine Protestantismus-Hypothese: ,Einer der konstitutiven Bestandteile
des modernen kapitalistischen Geistes, und nicht nur dieses, sondern der modernen Kultur: die
rationale Lebensfiihrung auf Grundlage der Berufsidee, ist — das sollten diese Darlegungen erweisen —
geboren aus dem Geist der christlichen Askese”. **

Obwohl der Glaube an diese religiosen Maximen keine Bedingung mehr fir das Fortbestehen des
heutigen Kapitalismus ist, war allerdings fir die Entstehung des kapitalistischen Geistes die
historische Entwicklung dieser Lebensauffassung, gegriindet in einer religivsen Uberzeugung,
unabdingbar.”

2.3.3 Vergleich der konfuzianischen Familienethik und der puritanischen Berufsethik
2.3.3.1 Konfuzianische Familienethik

Die Familie stellt das Fundament und den entscheidenden Faktor in der Geschichte der chinesischen
Gesellschaft dar.

In der kulturellen Tradition Ostasiens ist die Familie ein so starkes Element, dass, mit einigen
Abstrichen, die konfuzianische Ethik vereinfacht auch als ,Familienethik” bezeichnet werden kann.?®

Konfuzius hebt haufig die Tugenden der Familienbeziehungen wie z. B. Kindespietat und
Briderlichkeit, Gehorsam gegeniiber den Eltern sowie dem Ehemann hervor. Im Konfuzianismus
stitzen die folgenden fiinf Arten von menschlichen Beziehungen die Gesellschaft:

Herrscher - Untertan

Vater - Sohn

1
2
3. Ehemann - Ehefrau
4 Alterer Bruder - Jiingerer Bruder
5

Freund - Freund

o Vgl. ebd., S. 14.

% Vgl. Weber (1995), S. 352.

% Vgl. bd., 5.353.

o Vgl. ebd.

% Vgl. Kasler (1995), S.104-105, zitiert nach Wagner (2002), S. 4.

% Vgl. Gutheinz (2001), S. 80.
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Die drei mittleren Beziehungen bilden den Kern des Familienlebens. Die Stellung der Familie wurde
von Konfuzius als das wesentliche und tragende Element der Gesellschaft erkannt und beschrieben.
Das in Abbildung 2-4 dargestellte Schema dient zur Veranschaulichung der fiinf Beziehungen in der
idealtypischen konfuzianischen Gesellschaft.
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Abbildung 2-4: Die fiinf Arten von menschlichen Beziehungen der konfuzianischen Gesellschaft®’

Konfuzius fordert denjenigen auf, der ein trefflicher Mensch sein will, also ein Edler (Junzi), ein im
konfuzianischen Sinne qualifiziertes Mitglied der Bildungselite zu werden Er soll standig danach
streben, ,sich selbst zu kultivieren, die Familie zu harmonisieren, den Staat in Ordnung zu bringen,
und die Welt zu befrieden.“*® In der im obigen Zitat genannten Reihenfolge dient die einzelne
Anstrengung jeweils als Grundlage fiir die nachfolgende hohere Stufe. Die ,Harmonisierung der
Familie” ist in diesem Sinne eine grundlegende Voraussetzung fiir die Ubernahme sozialer und
politischer Verpflichtungen.”

Pietdt und die Pflicht zur Zeugung mannlicher Nachkommen gehdéren zu den wichtigsten Elementen
der Familienethik im Konfuzianismus.

o Vgl. Gutheinz (2001), S. 81. Auf die Konsequenzen dieser Beziehungen fir die Unternehmensethik wird in Kap. 4.2.4 naher

eingegangen.

%8 xiushen, qijia, zhiguo, pingtianxia &%, %%, ¥GlE, “FRKF. ,ALicde K% Liji, Daxue, Abs. 2“ (Buch der Riten, Die GroRe
Unterweisung), Dt. Vgl. Gu (1999), S. 35.

% Vgl. Gu (1999), S. 35-36.
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® Pjetat

“pje absolute Giltigkeit der Pietit als Teil des

101

,Die Pietdt ist die Grundlage aller Tugend ...
moralischen Fundaments liegt darin begriindet, dass sie die , Wurzel des Wohlwollens” sein soll.
Die chinesische Kultur ist von nichts anderem so sehr durchdrungen und gepragt worden, als von
dem konfuzianischen Konzept der kindlichen Pietéat, also dem Gehorsam der Kinder gegeniber den
Eltern.

Das chinesische Schriftzeichen fiir Pietat heift ,xiao“ (%) und setzt sich aus den Zeichen fiir
LAlter” () und ,Sohn“ (-F) zusammen. Semantisch impliziert ,xiao“ die Bedeutung ,Respekt vor
den und Firsorge fur die Eltern”. ,Xiao” enthalt eine starke hierarchische Ausrichtung in der
Beziehung zwischen Eltern und Kindern, in der die Kinder die untere Stufe besetzen.'®

Die Pietdt bedeutet nach Konfuzius aber keine lastige Pflichterfiillung, sondern sie soll ihre Wurzeln
in einem tiefen Geflihl der Dankbarkeit des Kindes gegeniliber den Eltern haben. Loyalitat reguliert
zwar die Beziehungen zwischen den Beamten und dem Herrscher, schafft und erhalt
Hierarchiestrukturen im Staatswesen und stltzt somit das gesamte Herrschaftsverhaltnis. Pietat ist
demgegeniiber jedoch das Prinzip, welches die Kinder im Verhaltnis zu den Eltern befolgen missen.
Dieses Prinzip hat dazu beigetragen, dass das Patriarchat in der Familie, als gesellschaftlicher
Grundeinheit, gefestigt und ein stabiles gesellschaftliches Fundament geschaffen wurde.'®

o Pflicht zur Nachkommenschaft

Die oberste Pflicht des pietatvollen Sohnes ist es, mannliche Nachkommen zu zeugen, damit die
Ahnenreihe fortgesetzt und die Familientradition gewahrt werden kann. Diese Denkweise soll auf
den Ahnenkult des Konfuzius zurlickgehen: ,Andern Geistern als den eigenen (Ahnen) zu dienen, ist

“per Himmel wird als eine sichtbare Verkdrperung der Ahnen und Vorfahren

Schmeichelei.
dargestellt und somit ist der Himmelskult eng mit dem Ahnenkult verwandt. Letzterer umfasst die

drei nachfolgenden Kernelemente:
a) Die Seelen der Ahnen bewohnen als Geister Himmel und Erde,

b) die Ahnen und Vorfahren haben die Maoglichkeit und die Fahigkeit, das Schicksal der
Menschen auf der Erde zu beeinflussen, und

c) die Vorfahren wiinschen ihren Nachkommen Ordnung, Harmonie, Wohlstand und
Gedeihen der Vegetation.'®

Nachkommenschaft zu zeugen ist die Pflicht der Erben und damit die Fortentwicklung des Willens der
Ahnen. Sie ist der bedeutendste Faktor fiir den Aufstieg oder den Niedergang einer ganzen Familie,
einschliel8lich deren Verwandtschaft.

10 fu xiao, de zhi ben ye. K, {2 A, Vgl xiaojing % ,The Classic of Filial Piety”: kaizongmingyi J1-5H3 X, The Scope and
Meaning oft he Treatise“, chinesisch-englische Ubersetzung von James Legge <http://ctext.org/xiao-jing/ens>, [Zugriff:
04.05.2011].

Vgl. Gu (1999), S. 132.

102 Vgl. ebd., S. 125.

103 Vgl. ebd., S. 129.

104 fei qi gui er ji zhi, chan ye. JEH M4 2, . Lunyu2. 24, Dt. Vgl. Wilhelm (2005), S. 20.

15 Vgl. Gu (1999), S. 41.
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Dieser philosophische Ansatz wird hier besonders erwdhnt, da er gerade in der heutigen Zeit einen
grofRen Einfluss auf Nachfolgeentscheidungen in chinesischen Familienunternehmen hat.

2.3.3.2 Protestantische Berufsethik

Im Rahmen seiner Analyse der protestantischen Berufsidee versucht Max Weber die Ursache fiir den
Ubergang von einer traditionellen zu einer kapitalistischen Berufsauffassung zu ergriinden. Da der
lutherische Berufsbegriff zu wenig Folgen fiir die soziale Praxis aufzeigte, wandte sich Weber dem
Berufsethos einer anderen protestantischen Konfession zu, dem Calvinismus.

o Calvinistisches Gottesbild

Wie bereits erwdhnt, hatte laut calvinistischer Lehre der gottlichen Gnade auch die Nachstenliebe an
sich kein Wert mehr, sondern zeigte sich viel mehr in der individuellen Erfiillung der beruflichen
Aufgaben, da man nur durch diese zur rationalen Gestaltung des gottgewollten Kosmos beitrug. Die
Folgen davon beschreibt Weber als ,,ein Gefiihl einer unerhérten inneren Vereinsamung des einzelnen
Individuums*“.**

Das calvinistische Gottesbild trieb die Menschen deshalb dazu an, sich Gber den Erfolg im beruflichen
Leben zu definieren und sich die gesellschaftliche Anerkennung als einen Ausgleich fir den Druck der
inneren Vereinsamung zu erarbeiten. Sofern sie den gesellschaftlichen Nutzen erhéht und Gottes
Ruhm fordert, ist Arbeit an sich gottgewollt und zu diesem Zweck hat Gott die Erde in ihrer

197 Nicht eigener Genuss, sondern

Gestaltung dem Nutzen der Menschen zugeschnitten.
Gottesverherrlichung und Gnadenwahlgefiihl sind Sinn der rastlosen Arbeit und der VergréRerung

des Vermogens fiir die Calvinisten.
e Calvinistisches Berufsleben

Ausgehend von der Analyse des theoretisch-dogmatischen Fundaments der calvinisch-puritanischen
Berufsidee untersuchte Weber dessen praktischen Auswirkungen auf das kapitalistische Berufsleben.
Nach Webers Auslegung ging das calvinistische Berufsethos mit einer Lebenseinstellung einher, die
einen 6konomischen Rationalismus beginstigte. '

Aus diesem Grund riickte der Beruf ins Zentrum der Lebensfiihrung, da nur der materielle Erfolg im
Berufsleben Auskunft tGber den Status der eigenen Auserwahltheit geben konnte. Der puritanische
Berufsgedanke ist dementsprechend als Ausgangspunkt flr die Rationalisierung der Lebensfiihrung
innerhalb des weltlichen Geschehens zu sehen. '® Der , Konigsweg” zur Vergewisserung des eigenen
Gnadenstandes und das Ideal der asketischen Lebensflihrung war nun rastloses Arbeiten im
weltlichen Berufsleben. '*°

Die puritanische Ethik hatte an der Herausbildung des kapitalistischen Geistes einen erheblichen
Anteil und wirkt damit hinein bis in die heutige moderne Gesellschaft. Durch den Entwurf einer, auf
dem Geiste innerweltlicher Askese beruhenden Berufsauffassung und der sich daraus entwickelten

108 Vgl. Weber (1995), S. 13.
107 Vgl. Wagner (2002), S. 8.
108 Vgl. ebd., S. 7.

19 Vgl. Wagner (2002), S. 10.
o Vgl. Weber (1995), S. 13.
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rational-methodischen Lebensfiihrung, die fir die kapitalistische Welt so typisch ist, kann die
puritanische Ethik als konstitutiver Bestandteil der gesamten Entwicklung betrachtet werden. !

2.3.3.3 Auswirkungen der beiden Wertvorstellungen auf den Kapitalismus

Max Weber vertritt in seinem Hauptwerk ,Die protestantische Ethik und der Geist des
Kapitalismus” die Auffassung, dass nur der im Abendland entwickelte Kapitalismus den untrennbaren
internen Zusammenhang mit der protestantischen Ethik aufweise. Dies begriindet er damit, dass er
angesichts der protestantischen Ethik die rational und legitim nach Gewinnmaximierung strebende
Arbeit im irdischen Leben als das wichtigste Mittel der religiosen Praxis eines Protestanten
betrachtet. Denn die Intention der menschlichen Arbeit liegt nicht nur darin, die Bedirfnisse der
Menschen im weltlichen Leben zu erfillen. Es ist ebenso deren Ziel, den Willen Gottes zu befolgen
und durch Erfiillung der beruflichen Pflichten sich und anderen zeigen, dass man Gott gefallt.

Die Menschen fihren beim fleiBigen Arbeiten ein selbstkontrolliertes und reglementiertes Leben und
bendtigen keine sinnlichen Befriedigungen. Die spezifische Leistung des Puritanismus war es, diesen
Lebensstil in das weltliche Leben hineingetragen und integriert zu haben. Im Puritanismus muss sich
der Glauben im Berufsleben bewdhren. Der puritanische Berufsgedanke bedeutet ursachlich die
Rationalisierung der Lebensgestaltung im Geschehen der westlichen Welt. Max Weber betrachtet
deshalb den 6konomischen Rationalisierungsprozess als das Grundmotiv des okzidentalen modernen
Kapitalismus.

Demgegeniliber ist das Bestreben, Kapital zu akkumulieren, bei Chinesen durch den Sinn im
diesseitigen Leben bestimmt und nicht durch religiése Anschauungen motiviert. Der weltliche Sinn
stellt sich in der traditionellen chinesischen Kultur folgendermalen dar:

1. ,Es gibt drei Arten der Pietdtlosigkeit, die Schlimmste ist, keine Nachkommen zu

“!12 Djese Gedanken von Menzius, dem beriihmten Nachfolger des Konfuzius,

haben.
bilden den Kern der konfuzianischen ,,Familienethik”. Die Familie ist das Fundament und
das entscheidende Element in der Geschichte der chinesischen Gesellschaft. Basierend
auf dieser Auffassung soll jeder moglichst viele Nachkommen zeugen und diese dann
moglichst lange von der Familie profitieren lassen. Dadurch wird der Geist der Familie in

ununterbrochener Entwicklung von Ahne zu Ahne Uiber Generationen weitervererbt.

2. Im Buch ,Mengzi, Gaozi | steht folgendes: , Essen, Trinken und Sexualitét, sind die
Begierden des Menschen“. '™ Eine &hnliche Ansicht ist auch im Lunyu zu finden:
,Reichtum und Ehre sind es, was die Menschen wiinschen; [...] Armut und Niedrigkeit

w114

sind es, was die Menschen hassen; [...] Diese Auffassung des Konfuzianismus betont

und begriindet das Streben nach materiellen Dingen im diesseitigen Leben.

Unter dem Einfluss der weltlichen konfuzianischen Ethik verwirklichen sich die Kapitalakkumulation
und das Streben nach Gewinn. Damit wird die Moglichkeit geschaffen, in den Genuss irdischer,
materieller Vergniigen zu gelangen und gleichzeitig das Prestige und die Ehre der Familie erhoht.
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Vgl. Kasler (1995), S. 114-118, zitiert nach Wagner (2002), S. 12.

12 bu xiao you san, wu hou wei da. " #H =, TJa N K. Dt Vgl. ,Mengzi, Li Lou |, Abs. 26. T *2% “ chinesisch-englische
Ubersetzung von James Legge, <http://ctext.org/mengzi/li-lou-i/ens>, [Zugriff: 26.05.2011]

shi, se, xing ye. &, 8, M. Dt. vgl. ,Mengzi, Gaozi |, Abs. 4. i Fe+5 T L“ chinesisch-englische Ubersetzung von James Legge,
<http://ctext.org/mengzi/gaozi-i/ens>, [Zugriff: 26.05.2011]

e fu yu gui, shi ren zhi suo yu ye; pin yu jian, shiren zhi suo e ye. & 5%, R AZFI#E; 5K, £AZFEML. Lunyu &
4.5, Dt. Vgl. Wilhelm (2005), S. 31.
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Daraus ergibt sich der durch konfuzianische ethische Werte charakterisierte Familienkapitalismus,
der eine eigene Kategorie darstellt und der als ,konfuzianischer Kapitalismus” bezeichnet werden
kann. Im Gegensatz dazu kdnnte die im Westen bzw. Europa entstandene und verbreitete Art des
Kapitalismus als ,,protestantischer Kapitalismus” bezeichnet werden.

Im Forschungsfeld gibt es verschiedene Erklarungsmuster des , Konfuzianischen Kapitalismus”. Lees
Argumentation zufolge gibt es keine universellen Werte des Konfuzianismus und die These vom
,Konfuzianischen Kapitalismus” sei bloB von Politikern instrumentalisiert worden, um autoritare

> Die gegensitzliche Argumentation besteht darin, dass der

Herrschaftsauslibung zu legimitieren.
kulturelle Hintergrund des Wirtschaftsaufschwungs der letzten Jahrzehnte im Siidostasien auf die
konfuzianische Ethik zurtickzufiihren sei und das ostasiatische Wirtschaftsmodell als ,, Konfuzianischer
Kapitalismus“ genannt wiirde. Der bekannteste Vertreter dieser Auffassung ist Tu Weiming (14

Eua)llG.

Die Entstehung des Betriebskapitalismus wurde jahrhundertelang von der im Konfuzianismus
gepragten chinesischen Gesellschaft verhindert. Die Grinde dafiir liegen nicht an den
konfuzianischen Werten selbst, sondern der neuzeitlichen Historie Chinas. Im historischen

17 dass in der Spatzeit der Ming-

Forschungsfeld in China besteht eine weiterverbreitete Ansicht
Dynastie, d.h. ungefdhr die Mitte des sechzehnten Jahrhunderts bis zum Beginn des siebzehnten
Jahrhunderts, der Keim des Kapitalismus weiter wachsen hatte kdnnen, aber wegen der Eroberung
der Mandschu die Entwicklung unterbrochen wurde. Einerseits wurde durch die Kultur-Tyrannei der
Qing-Dynastie der Konfuzianismus gewissermalien zerstort. Andererseits wurden die in der Ming-
Dynastie aktiven auswartigen Angelegenheiten und der Handel mit dem Westen wegen der
,verschlossene Tir Politik” beendet. Im gleichen Zeitraum hatte sich der Kapitalismus in Japan nach
der Meiji-Restauration rasant entwickelt. Dadurch wird plausibel, dass die konfuzianische Ethik selbst
nicht der behindernde Faktor des Kapitalismus ist, sondern das Mandarinensystem, welches von den

damals Herrschenden unter dem Namen des Konfuzianismus etabliert wurde.

Der grundlegende Unterschied in der Entwicklung des Kapitalismus in der ostasiatischen und
westlichen Welt unter dem Einfluss der konfuzianischen und protestantischen Ethik wird in Abb. 2-2
skizziert: Der protestantischen Ethik zufolge erfiillen die Menschen ihre Berufsaufgaben lediglich und
allein um Gottes Willen zu erflllen und der Sinn ihres weltlichen Lebens liegt in der Verherrlichung
ihres Schopfers. Der konfuzianischen Ethik entsprechend, arbeiten die Menschen jedoch fiir die
Glorifizierung ihres Familien-Ethos.

1 Vgl. Lee (1997), S. 34.

e Vgl. Tu (1989), S. 103-104.

Zu den ersten Forscher, welche diese These duRerten, gehdren die bekanntesten Historiker Hou Weilu (££4MF)und Shang Xu(
##), Vgl. Du (1956), S. 93-99.
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Konfuzianische Familienethik

Prozess
Motiv Ergebnis
Junzi (Edler) | ‘ >
Verherrlichung der konfuzianischen »sich selbst zu kultivieren, die #Wirtschaftsethos”: an den
familienethischen Normen und Familie zu harmonisieren, den Familieninteressen orientierte
Werten (Kindespietat, Pflichtzur Staat in Ordnung zu bringen, und Vermdgensanhaufung
Nachkemmenschaft) die Welt zu befrieden.” (18 &, 77
Z, i5E, FRT)

Calvinistische Berufsethik

Prozess
Ergebnis
Motiv
Individuum | | >
Gottesverherrlichung und Individuelle Erfillung der Wirtschaftsethos”: als
Gnadenwahlgefiihl Giber den Erfolg Berufsaufgaben Selbstzweck vorausgesetztes
im beruflichen Leben zu erkennen Interesse an
KapitalvergroRBerung

Abbildung 2-5: Vergleich der Auswirkung der konfuzianischen Familienethik und calvinistische Berufsethik

auf den Kapitalismus118

2.3.4 Exkurs: Kombination der konfuzianischen Ethik und wirtschaftlichen Handeln-
»konfuzianische Geschiftsleute“(rushang 1% )

2.3.4.1 Begriff

Die Definition dessen, was ein konfuzianischer Geschaftsmann sei, ist noch immer ein
Diskussionsthema der gegenwartigen wissenschaftlichen Untersuchungen. Eine mogliche Sichtweise
ist es, den konfuzianischen Geschaftsmann als Kombination von ,Konfuzianismus“ und
,Kommerz“ zu definieren. Der konfuzianische Geschiftsmann ist demnach ein Akteur der
Marktwirtschaft, der sein Handeln in seinem Beruf als Geschaftsmann nach konfuzianischer Ethik
ausrichtet.*®

Eine dhnliche Definition sieht konfuzianische Geschéftsleute als Geschéftsleute, die zunachst die
mentale Ausrichtung von Gelehrten haben, die konfuzianischen Ideen als Leitbild ihres Lebens sehen
und sich erst in spaterer Folge mit wirtschaftlichen Aktivitdten befassen. Einer anderen Darstellung
zufolge entwickelte sich der konfuzianische Geschadftsmann aus der Bildungsschicht alter Zeit.
Ausgehend von den ,Gebildeten“(shi 1:), die durch wirtschaftliche Interessen angelockt Handel

trieben, wurde der Begriff des , gebildeten Geschaftsmannes“(shishang 1) gepragt.'*

18 Quelle: Eigene Darstellung.

Vgl. Ma (2006), S. 14.
12 Vgl. ebd.
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Unabhangig davon, wie der Begriff des konfuzianischen Geschaftsmannes definiert wird, sollten
diese sowohl Gelehrte als Geschaftsleute sein , liber eine komplexe konfuzianische Moral und
Intelligenz verfiigen und gleichzeitig wirtschaftlich erfolgreich sein, um so zu Reichtum und Einfluss
zu gelangen.

2.3.4.2 Historische Entwicklung der konfuzianischen Geschiftsleute

Die historische Entwicklung von den konfuzianischen Geschaftsleuten lasst sich grob in folgende
Phasen unterteilen:

1. Die Zeit der Friihlings- und Herbstannalen und der Streitenden Reiche (770 — 221 v. Chr.)

Konfuzianische Geschaftsleute entstanden in der spaten Zeit der Frihlings- und Herbstannalen; der
Schiiler von Konfuzius, Zi Gong (71, 520 — 456 v. Chr.) war ein bekannter groRer Geschiftsmann in
der damaligen Zeit. Er wird als der Vertreter der frihesten konfuzianischen Geschaftsleute
angesehen. Da Konfuzius selber Handelssysteme beobachtete und Geschaftsméanner als seine Schiler
aufnahm, verbreitete sich das konfuzianische Denken schnell unter Geschaftsleute. In diesem
Zusammenhang ergab sich eine grofle Anzahl von konfuzianischen Geschaftsleuten schon wéahrend
der Lebenszeit des Konfuzius und wahrend der Zeit der Streitenden Reiche, eine Periode, die kurz
nach seinem Tod begann. **!

Geschéftsleute konfuzianischer Pragung rekrutierten sich in dieser Zeit aus einer kleinen Anzahl von
Wirtschaftsakteuren, die halb Handler und halb Gelehrte waren und die die konfuzianische Lehre als
Kernprinzip ihrer Geschaftstatigkeit ansahen - ein Prinzip, das sich in den Kerngedanken des
konfuzianischen Weltbildes, wie Mitmenschlichkeit und den ,,Prinzipien des Lebens”, dem typischen

Denken Konfuzius’, widerspiegelt. '*

2. Han-Dynastie bis Yuan-Dynastie (202 v. Chr. — 1368)

In der Han-Dynastie wurde der Konfuzianismus durch die Erlduterungen (Kommentare) des
bekannten Konfuzianer, Dong Zhongshu (& f}&F, 179 — 104 v. Chr.) als die dominierende Ideologie
von den Herrschern angenommen. Allerdings wurden seit dieser Zeit aufgrund der herrschenden
Ideologie wirtschaftliche Aktivitaten und Geschéftsleute von Seiten der Gelehrten sehr verachtet. Die
Herrschenden flhrten eine Politik der ,Starkung der Agrarwirtschaft und Hemmung des
Kommerzes” durch. Daher wurde die Entwicklung des Kommerzes sehr stark verhindert. Die
Intellektuellen hielten sich streng an der konfuzianischen Ethik und strebten daher nur nach einer
Karriere als Beamte. Die Gelehrten in dieser Zeit bevorzugten, wenn sie bei der Beamtenkarriere
keinen Erfolg erreichen konnten, eher Bauer zu sein. d.h. also Agrarwirtschaft zu betreiben, als sich in
kommerziellen Aktivitaten engagieren. Von der Han-Dynastie bis zur Ming-Dynastie gab es daher

keine konfuzianischen Geschiftsleute mehr.'?

w Vgl. Zhu (1999), S. 42-43.
» Vgl. Yuan (2006), S. 116.
12 Vgl. Zhu (1999), S. 40-43.
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3. Ming-und Qing-Dynastie bis zur Griindung der Volksrepublik China (1368 — 1949)

Am Ubergang von der Ming-Dynastie zu der Qing-Dynastie gab es eine kurze Zeitepoche in der
chinesischen Geschichte, in der sich aus den Anfangen des Kapitalismus sehr rasch eine friihe Form
der Marktwirtschaft entwickelte. In dieser Zeit entstand in den heutigen Provinzen Shanxi, Anhui,
Jiangsu und Fujian der friihe Keim der kapitalistischen Industrie und des Handels. Einige zentral
gelegene Stadte wurden kommerzielle Zentren. Mit dem Aufschwung der Wirtschaft und dem damit
einhergehenden Reichtum der Geschaftsleute entwickelten sich sowohl Fabriken als auch
Handelseinrichtungen. Die wichtige Rolle des Kommerzes in der sozio-6konomischen Entwicklung
bewog die herrschende Schicht, aus Geschaftsleuten wieder einer konfuzianischen Sichtweise zu
beachten und zu schatzen. Somit ergaben sich neue Vorstellung und Einschatzungen der Gelehrten
Uber kommerzielle Aktivitdten sowie Uber Geschaftsleute. Bemerkenswert ist, dass es unter den
reichen Kaufleuten viele gab, die es aufgegeben hatten, ein typischer konfuzianischer Intellektueller
zu sein und im Wesentlichen nur noch nach Reichtum strebten. Mit ihren héheren Kenntnissen
steuerten sie ihre Geschéaftsaktivititen, bildeten eigene Geschaftsmodelle, wendeten die
konfuzianischen Ethik-Kodizes fir ihr Unternehmensmanagement an und entwickelten so eine damit
verbundene Unternehmensethik. In dieser Zeit entstand der ,konfuzianische Geschaftsmann” als
reale gesellschaftliche Schicht. Viele konfuzianische Denkweisen und Prinzipien, wie ,die Ordnung
der menschlichen Beziehungen” und ,traditionelle Familienethik“ wurden in dieser Zeit in der
Unternehmensfiihrung praktifiziert. Die konfuzianischen Konzepte der Unternehmensfiihrung und
des Personalmanagements, die auf der ,Mitmenschlichkeits- und Gerechtigkeitslehre” des
Konfuzianismus basieren, bildeten sich dadurch heraus.'**

4. Die Zeit der Herrschaft von Mao Zedong (1949 — 1978)

Wahrend der Zeit, in der Mao Zedong an der Macht war, wurde das wirtschaftliche System in der VR.
China schrittweise von verschiedenen Eigentumsformen zum einheitlichen staatseigenen
Wirtschaftssystem verwandelt. 1957 wurde das Privateigentum im Grunde in der Volksrepublik.
China beseitigt. Unter der Dominanz der damaligen linksextremen ldeologie der KPCh wurde die
Wirtschaft in diesem Zeitraum in groRem Ausmald beeintrachtigt, in Teilen sogar zerstort. In dieser
Periode existierten dann auch keine konfuzianischen Geschéftsleute mehr. Die konfuzianischen
Geschaftsleute zogen am Anfang des Machteintritts der KPCh entweder nach Taiwan, Hongkong oder
auslandische Staaten, oder sie wurden wahrend des Prozess der Verstaatlichung des wirtschaftlichen
Systems der Volksrepublik China durch Verbannung oder Todesstrafe als eine gesellschaftliche Sicht
eliminiert. Daher konzentrierte sich in dieser Zeit die Entwicklung der konfuzianischen Geschaftsleute

lediglich auf Taiwan und Hongkong oder fand im Ausland statt.'?

5. 1978 bis heute

Im Jahr 1978 kam Deng Xiaoping an die Macht, danach wurde ,die Politik der Reform und
Offnung” in der VR. China gestartet. Dadurch wurde die in der Maos Zeit zerstorte Privatwirtschaft
wiederbelebt und neu- bzw. weiterentwickelt. Unter den Bedingungen der modernen
Marktwirtschaft erfolgt nun eine rasante Entwicklung der privaten Wirtschaft in der VR. China. Die
nationalen kapitalistischen Industrie-und Handelsbereiche haben sich betrachtlich weiterentwickelt,
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Vgl. Yuan (2006), S. 116.
e Vgl. Lv (1998), S. 53f.
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so dass die Schicht der konfuzianischen Geschaftsleute in der VR. China wieder entstehen konnte und
dass sie sich mittlerweile weiter vergrofRert hat. Die neuen konfuzianischen Geschaftsleute
kombinieren die traditionelle konfuzianische Ethik mit den Prinzipien modernen
Unternehmensmanagements. Sie begannen wieder, die Denkansadtze des Konfuzianismus in ihrer
praktischen Unternehmensfiihrung zu verwenden, wodurch die bisherige Dominanz westlich
gepragter Managementkonzepte abgelést wurde.'*®

2.3.4.3 Der grundsatzliche Charakter der konfuzianischen Geschiftsleute:

Die wesentlichen Eigenschaften der konfuzianischen Geschaftsleute lassen sich wie folgt
zusammenfassen:'*’

1. Die konfuzianischen Geschaftsleute orientieren sich nach dem ethischen Kerngedanken
des Konfuzianismus - ,Mitmenschlichkeit”. Sie respektieren den Wert des Menschen
und setzen diese Haltung im Personalmanagement um.

2. Sie erzielen ihre Vorteile nur durch Gerechtigkeit und beachten konsequenter als friiher
wirtschaftsethische Prinzipien. Daraus folgend lehnen sie unrechtmafRig erworbene
Gewinne kategorisch ab.

3. Im Umgang mit der zwischenmenschlichen Beziehungen, insbesondere in Konfliktfallen,
richten sich die konfuzianischen Geschaftsleute nach einem der ethischen Prinzipien des
Konfuzianismus, namlich die ,Harmonie (zu) wahren und sich an die Mitte (zu)
halten (Gui He Zhi Zhong & Al 3# 7). "%

4, Das Zentrum ihres Handelns ist flr konfuzianische Geschaftsleute die aus dem
Konfuzianismus entstammende traditionelle Denkmoral und Werteorientierung. Sie sind
standig darum bemdiiht, sich zu vervollkommnen und nach neuen Wegen der eigenen
Vervollkommnung zu suchen.

2.4 Zusammenfassung

In Kapitel 2 erfolgte zunachst die Darstellung der theoretischen Grundlagen der Unternehmensethik.
Dadurch wurde die theoretische Grundlage der Bedeutung der Anwendung ethischer Grundsatze im
wirtschaftlichen Handeln aufgezeigt. Dieser eher theoretische Teil wird dann nachfolgenden durch
die Ergebnisse der in Kapitel 3 gewonnen begrifflichen Abgrenzung mittelstandischer
Familienunternehmen und durch die in Kapitel 4 erlduterte Notwendigkeit der Gestaltung der
Unternehmensethik fir eine nachhaltige Entwicklung in mittelstdndischen Familienunternehmen mit
praktischen Uberlegungen in Zusammenhang gebracht.

Im weiteren Verlauf wurden in diesem Kapitel 2 ausgehend von der Lehre Max Webers die
Auswirkungen des Konfuzianismus und Protestantismus auf die Bildung sowie Entwicklung
unterschiedlicher Wirtschaftsethiken im chinesischen und europaischen Kulturraum vergleichend
analysiert, um zu ermitteln, wo die historisch-soziokulturellen Wurzeln fir die unterschiedlichen

28 Vgl. ebd.
w Vgl. Liu/Huang, (2010), S. 15.
128 Fur die ausfihrliche Darstellung der konfuzianischen Lehre von ,,Harmonie” und , Mitte” siehe in Kapitel 5.3.4.
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ethischen Gedanken in Deutschland und China in der Wirtschaft liegen kdnnten und wie sich diese
unterschiedlichen Wurzeln auf die Familienunternehmensethik in Deutschland und China auswirken.

Zusammenfassend bildet dieses Kapitel die theoretische Grundlage fiir die folgenden Kapitel dieser
Forschungsarbeit. Denn die detaillierte Darstellung des kulturellen Hintergrunds ist fiir die in Kapitel
3 dargestellten Unterschieden mittelstandischer Familienunternehmen in Deutschland und China
bedeutsam. Denn diese bestimmen wiederum die verschiedenen kulturellen Faktoren, die sich auf
die Gestaltung der Unternehmensethik in mittleren Familienunternehmen beider Lander auswirken.
Erst damit lassen sich die in Kapitel 5 aufgezeigten kulturellen Konflikte einer deutsch-chinesischen
Wirtschaftszusammenarbeit betrachten und analysieren. Dies ist wiederum Voraussetzung flr eine
Suche Lésungsmoglichkeiten.

In Tabelle 2-1 sind die charakteristischen Merkmale des konfuzianistischen und des protestantischen
Geschaftsmann nochmals gegenlibergestellt.
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Kategorie

Konfuzianischer Geschaftsmann

Protestantischer Geschaftsmann

Orientierung

Orientierung an dem
konfuzianischen ethischen Kodex

Orientierung an protestantische
religiose Motiven, Kapitalistische
Wirtschaftsauffassung, weniger an
Ethik sondern an Regeln interessiert,
gesetzestreu, Stattloyal

Haltung zum
Gewinn

Gewinn ist nur durch anstandiges
und gerechtes Handeln zu
bereichern, die absolute
Ablehnung von unrechtmaRig
erworbenen Gewinnen

Gewinn ist ein Zeichen fur die
Auserwahltheit, Gottesverherrlichung
und Gnadenwahlgefiihl

Personlicher Zweck

durch die Ubereinstimmung der
konfuzianischen Ethik mit ihrem
wirtschaftlichen Handeln bemiihen
sie sich darum,
Selbstvervollkommung zu
erreichen — nach den
konfuzianischen Kriterien ein Junzi
(Edler) zu werden.

Durch rastloses Arbeiten im weltlichen
Berufsleben sind die ideale
Rationalisierung der Lebensfiihrung
und die Vergewisserung des eigenen
Gnadenstandes zu erzielen.

moralische
Zusammenhang mit
dem modernen
Management

Einsetzung der traditionellen
konfuzianischen Lehren v.a.
,Mitmenschlichkeit” und
,Harmonie wahren und sich an die
Mitte halten” im modernen
Management

FleiR, Leistungsbereitschaft,
Gewinnstreben als Tugenden
modernen Managements

Ethikcodizes in der westlichen Welt

Tabelle 2-1: Vergleich der Charakteristiken des konfuzianischen Geschaftsmanns und protestantischen

. 129
Geschaftsmanns
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Quelle: Eigene Darstellung
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3. Mittelstandische Familienunternehmen — ein allgemeiner Vergleich zwischen deutschen und
chinesischen Familienunternehmen

3.1 Abgrenzung mittelstiandischer Familienunternehmen

Da der Betrachtungsgegenstand dieser Dissertation die Unternehmensethik und die interkulturelle
Kooperation speziell in mittelstandischen Familienunternehmen in Deutschland und China ist, wird
der Begriff des mittelstandischen Familienunternehmens hier detailliert erlautert.

3.1.1 Mittelstand

In der betriebswirtschaftlichen deutschsprachigen Literatur, die sich mit sog. kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) beschaftigt, wird immer wieder auch der Begriff des Mittelstandes verwendet.
Haufig genutzte Definitionen des Mittelstandes versuchen eine klare Abgrenzung durch verschiedene
quantitative und qualitative Kriterien zu erreichen.”®® Diese dienen dann auch einer allgemeinen
Definition.

Umsatz und Beschaftigtenzahl zéhlen tblicherweise zu den quantitativen Kriterien.™®! Aufgrund der
unterschiedlichen gesamtwirtschaftlichen Situationen in den verschiedenen Landern sind die
Normen zur Abgrenzung der UnternehmensgréRe nicht Gberall gleich.

Die folgenden Tabellen 3-1 und 3-2 zeigen die Mittelstandsabgrenzung in Deutschland und China
nach quantitativen Kriterien.

Kriterien in Deutschland:

Branche GroRenklasseneinte | GroBenklasseneinteilu GroRen
ilung nach ng nach Umsatz klasse
Beschaftigtenzahl

Industrie bis 49 bis 1 Mio. € klein
50 - 499 1 Mio. € - 16 Mio. € mittel

Handwerk bis 2 bis 100.000 € klein
3-49 100.000 € - 2,25 Mio. € | mittel

GroRhandel bis 9 bis 1,5 Mio. € klein
10-199 1,5 Mio. € - 32 Mio. € mittel

Einzelhandel bis 2 bis 250.000 € klein
3-59 250.000 € - 6 Mio. € mittel
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Vgl. Stephan (2002), S. 6.
e Vgl. Kunze (2008), S. 61.



Verkehr und bis 2 bis 100.000 € klein

NachrichtenUbermitt 3-49 100.000 € - 1,5 Mio. € mittel

lung

Dienstleistungen von | bis 2 bis 100.000 € klein

Unternehmen und 3-49 100.000 € - 2,25 Mio. € mittel

Freien Berufen

Brancheniibergreifen | bis 9 bis 500.000 € klein

d 10-499 500.000 € - 50 Mio. € mittel

Tabelle 3-1: Branchenbezogene GréRenklasseneinteilung in Deutschland™*
Kriterien in China:

Branche GroBenklasseneinte | GroBenklasseneinteilun | GroRen
ilung nach g nach Umsatz klasse
Beschiftigtenzahl

Land- und bis 50.000 € kleiner

Forstwirtschaft, 50.000 € - 500.000 € klein

Tierhaltung und 500.000 € - 20 Mio. € mittel

Fischerei

Industrie Bis 20 Bis 300.000 € kleiner
20-300 300.000 € - 2 Mio.€ klein
300 - 1000 2 Mio. € - 40 Mio. € mittel

Bauindustrie Bis 300.000 € kleiner

300.000 € - 6 Mio. € klein
6 Mio. € - 80 Mio. € mittel

GroRRhandel Bis 5 Bis 1 Mio. € kleiner
5-20 1 Mio. € -5 Mio. € klein
20-200 5 Mio. € - 40 Mio. € mittel

Einzelhandel Bis 10 Bis 100.000 € kleiner
10-50 100.000 € - 500.000 € klein
50 - 300 500.000 € - 20 Mio. € mittel

Transport Bis 20 Bis 200.000 € kleiner
20-300 200.000 € - 3 Mio. € klein
300 - 1000 3 Mio. € - 30 Mio. € mittel

Lagerwirtschaft Bis 20 Bis 100.000 € kleiner
20-100 100.000 € - 1 Mio. € klein
100 - 200 1 Mio. € - 30 Mio. € mittel
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In Anlehnung an Pfohl (1990), S. 1.
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Hotels, Herbergen Bis 10 Bis 100.000 € kleiner
und Gastronomie 10- 100 100.000€ - 2 Mio. € klein
100 - 300 2 Mio. € - 10 Mio. € mittel
Informationsiibertrag | Bis 10 Bis 100.000 € kleiner
ung 10-100 100.000 €-1 Mio. € klein
100 - 2000 1 Mio. € - 100 Mio. € mittel
Software- und IT- Bis 10 Bis 50.000 € kleiner
Services 10-100 50.000 €-1 Mio. € klein
100 - 300 1 Mio. € - 10 Mio. € mittel
Immobilienbau und- Bis 100.000 € kleiner
management 100.000 € - 1 Mio. € klein
1 Mio. € - 200 Mio. € mittel
Property Bis 100 Bis 500.000 € kleiner
Management 100 - 300 500.000 € - 1 Mio. € klein
300 - 1000 1 Mio. € -5 Mio. € mittel
Vermietung und Bis 10 Bis 100.000 € kleiner
Unternehmensdienst | 10 - 100 100.000€ - 8Mio. € klein
leistungen 100 - 300 8 Mio. € - 120 Mio. € mittel
Brancheniibergreifen | Bis 10 kleiner
d 10-100 klein
100 - 300 mittel

Tabelle 3-2: Branchenbezogene GréBenklasseneinteilung in China®

3
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Unabhangig von den in den Tabellen 3-1 und 3-2 dargestellten Werten wird der Begriff Mittelstand

durch statistisch schwer erfassbare qualitative Kriterien abgegrenzt. Die enge Verbindung von

Unternehmen und Unternehmer bzw. deren Eigentimer ist das zentrale qualitative Kriterium.™*

Dieses stellt sich im Einzelnen wie folgt dar'®:

° Weitgehende Konzernunabhangigkeit: Dem Eigentiimer obliegen im Rahmen der

jeweiligen Normen und Rechtsvorschriften alle entscheidenden Fihrungs-

und

Leitungsfunktionen, in deren Auslibung er nicht dem Willen betriebsfremder Dritter

unterworfen ist. Dies bedeutet eine direkte Involvierung der Unternehmensfiihrung in

alle maRRgeblichen strategischen Entscheidungen.
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In Anlehnung an: ,zhongxiaogiye huaxing biaozhun guiding /)y 4 Mk %I 4 b5 v 30 5 «

[Vorschrift der Kriterien der

GroRenklasseneinteilung von KMU], 2011. Nach den neuen Kriterien werden kleinere von mittleren Unternehmen als Standard der
Einteilung unterschieden. Darlber hinaus sind die Branchen Immobilien, Vermietung und Unternehmensdienstleistungen,
Informationsiibertragung und Software- und IT-Services in der neuen Vorschrift hinzugefligt worden. Die Brancheneinteilung ist
damit erheblich erweitert worden und umfasst die wichtigsten Sektoren der Volkswirtschaft. Kleinere und Kleine Unternehmen
stehen im Mittelpunkt der Unterstiitzung der Politik. Quelle: <http://baike.baidu.com/view/6044836.htm>, [Zugriff: 30. 08. 2012].

Vgl. Stephan (2002), S. 7.

Zusammenfassender Uberblick der Merkmale von KMU basierend auf: Hamer (1990), S.35ff; Pfohl /Kellerwessel (1990), S.29ff;
Wallau, (2006), S.13ff; Zimmermann(2001), S. 29, zitiert nach Stephan (2002), S. 8; Kunze (2008), S. 62f.
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° Besondere Finanzierungsposition: Der offene Kapitalmarkt ist dem Unternehmen als
Kapitalquelle versperrt.

° Personale Unternehmenskultur: Unternehmenskultur und -strategie sind stark vom
Eigentlimer und seinen individuellen Auffassungen gepragt.

° Sektorale Organisationsstruktur: Das Unternehmen hat (blicherweise eine hohe
Eigenkapitalausstattung und eine hohe Fihrungsbreite bei geringer hierarchischer Tiefe
(ungefahr zwei bis vier Fihrungsebenen).

° Personengebundene Eigentumsform: Es existiert hdufig eine lokale Verwurzelung und
die Familienmitglieder halten Beteiligungen am Familienbesitz. In der Regel weisen die
Unternehmen eine personale Rechtsform auf, Erfolg und Misserfolg des Unternehmens
liegen in der personlichen Verantwortung der Eigentliimer.

In China lassen sich mittelstdndische Unternehmen zwar auch durch die oben genannten Merkmale
charakterisieren, werden aber (iblicherweise nur die maligeblichen quantitativen Kriterien aus der
,Vorschrift der Kriterien der GroBenklasseneinteilung von KMU“ zur Abgrenzung mittelstandischen
Unternehmen verwendet, und zwar sind die am haufigsten benutzten Indikatoren die
branchenbezogene Beschaftigtenzahl, der Umsatz sowie die Bilanzsumme."*® In Deutschland erfolgt
die Klassifikation eines Mittelstandsunternehmens ebenfalls durch mehrere, meist durchschnittliche
quantitative GréRen sowie unter Hinzuziehung erganzender qualitativer Kriterien."’

Weiterhin ist zu beachten, dass die Kriterien fir die Klassifizierung von KMU einem
Entwicklungsprozess unterliegen. Dies gilt insbesondere fiir das Kriterium Umsatz, der sich mit
Hebung des Niveaus der wirtschaftlichen Entwicklung ebenso erhoéht. Dies muss beriicksichtigt
werden, wenn man eine Abgrenzung auch anhand des Umsatzes vornimmt. Eine Begriffsdefinition
kann nur unter Einbeziehung der wirtschaftlichen Dynamik ihre Giltigkeit behalten und muss sich
deshalb an den aktuellen Entwicklungsstand des wirtschaftlichen Umfeldes der Unternehmen
anpassen.'*®

3.1.2 Familienunternehmen

Das Familienunternehmen ist grundsatzlich durch eine starke Prdsenz und hohen Einfluss einer
Familie im Unternehmensalltag charakterisiert. Die Familie hat hier Uber ihren Eigentumsanteil
bedeutenden Einfluss auf die Unternehmensentwicklung.™*

Das IfM Bonn definiert Familienunternehmen als diejenigen Unternehmen, bei denen die Eigentums-
und Leitungsrechte in der Person des Unternehmers oder der Unternehmerin bzw. deren Familie
vereint sind.'*

Die Abgrenzung der Familien- von den Nicht-Familienunternehmen basiert ausschlieRlich auf
qualitativen Uberlegungen. Die GréRe des Unternehmens und andere quantitative Kriterien und
formale Kategorien wie die Rechtsform sind fiir die Charakterisierung als Familienunternehmen

36 Vgl. ,zhongxiaogiye huaxing biaozhun guiding H1/M Mk KI B4R HERLE “ [Vorschrift der Kriterien der GréRenklasseneinteilung von

KMU], <http://baike.baidu.com/view/6044836.htm>, [Zugriff: 30. 08. 2012]
el Vgl. Kayser (2006), S. 3ff,zitiert nach Kunze (2008), S. 63.
138 Vgl. Clasen (1992), S. 16.
Vgl. Klein (2010), S. 12.
Vgl. , Definition der Familienunternehmen des IfM Bonn*, <http://www.ifm-bonn.org/index.php?id=68>, [Zugriff: 02.06.2011].
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grundsatzlich ohne Belang. Erfahrungsgemal} ist die Schnittmenge von Familienunternehmen und
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) sehr grol3. Es gibt trotzdem auch Familienunternehmen
mit mehr als 500 Beschaftigten oder mehr als 50 Mio. € Jahresumsatz. Auf der anderen Seite gibt es
kleine und mittlere Unternehmen, die z.B. konzerngebunden sind und daher nicht den
Familienunternehmen zuzurechnen sind.*** In China ist die Situation dhnlich: Der mit Abstand groRte
Teil der mittelstandischen Unternehmen gehort zum Kreis der Familienunternehmen. **

In der einschlagigen Literatur ist ein breites Spektrum von Definitionsméglichkeiten fir
Familienunternehmen vorzufinden. Ubereinstimmung herrscht in der Regel dahingehend, dass die
Familienangehorigen durch ihren Arbeits- und Kapitaleinsatz die wirtschaftliche Entwicklung ihres
Familienunternehmens maRgebend tragen und pragen.' Es muss jeweils gewshrleistet sein, dass
die Familie maRgeblich am Kapital beteiligt ist, wobei als ,maligeblich” der Kapitalanteil bezeichnet
wird, der der Familie den beherrschenden Einfluss auf das Unternehmensgeschehen gewihrleistet.
Qualitative Definitionsmerkmale von Familienunternehmen sind durch die folgenden Aspekte
gekennzeichnet:'*

. Ein Stimmrechtsverhaltnis, wodurch die Familie die Unternehmenskontrolle

gewadhrleistet;

. die besondere Fihrungs- und Familienkultur im Unternehmen, inklusive der
Generationenwechsel;

o eine einzigartige Verbindung der Faktoren Unternehmen, Familie und Eigentum,;

o Familienmitglieder kénnen die Rollen Gesamteigner, Anteilseigner, Fihrungskraft,
Mitarbeiter oder Unbeteiligter iibernehmen.

Untersuchungsobjekt der vorliegenden Arbeit sind somit nach quantitativen und/oder qualitativen
Merkmalen abgegrenzte mittelstéandische Familienunternehmen in Deutschland sowie in China.

Im Folgenden werden die jeweiligen Gemeinsamkeiten und Unterschiede deutscher und chinesischer
mittelstandischer Familienunternehmen behandelt.

3.2 Vergleich mittelstandischer Familienunternehmen in Deutschland und in China unter
Beriicksichtigung struktureller und kultureller Faktoren

3.2.1 Allgemeine Gemeinsamkeiten mittelstandischer Familienunternehmen in China und
Deutschland'*

“ Vgl. ebd.

1“2 Vgl. Stephan (2002), S. 9.

3 Vgl. Hahn (1990), S. 755.

e Vgl. Klein (2010), 5.4/12/13/17/18.

s Zusammenstellung aus: Klein (2010), S.12ff./S. 54ff.; Chu (2000), S.52ff.
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e Die Unternehmensfiihrung liegt fest in der Hand der Unternehmerfamilie.

Die permanente Sicherstellung des Einflusses von Familienmitgliedern auf die Unternehmensfiihrung
ist die grundsatzliche Voraussetzung und Abgrenzung der Familienunternehmen von anderen
Unternehmensformen. Sobald andere Personen auBerhalb der Familie den endgiiltigen Einfluss auf
das Unternehmen Gbernommen haben, ist die Firma kein Familienunternehmen im engeren Sinne
mehr. Sowohl in Deutschland als auch in China wollen die Unternehmerfamilien unter keinen
Umstdnden auf ihren Einfluss auf das Unternehmen verzichten.

o Das System Familienunternehmen besitzt deutliche Eigenschaften einer Gesamtfamilie.

Dies bedeutet, dass alle Familienmitglieder die Familieninteressen als die wichtigsten Interessen
betrachten. Wenn Familieninteressen nicht beeintrachtigt oder sogar besser bericksichtigt werden
kénnen, werden familienfremde Manager nicht abgelehnt. Gleichzeitig wird angestrebt, die
familienfremden Manager in eine gemeinsam anerkannte Familienkultur zu integrieren, um die
Anforderungen des marktwirtschaftlichen Systems im eigenen Familienunternehmen zu erfillen.
Dies erfordert eine gewisse Offenheit zu Fremden, um die optimale Verteilung der vorhandenen
Ressourcen zu realisieren.

e Die Familienunternehmen verfiigen liber die gleichen inoffiziellen institutionellen Grundlagen
und Strukturen.

Familienunternehmen bzw. deren Mitglieder verfiigen im Idealfall tiber, gutes Vertrauen zueinander,
das durch die jeweilige Familienkultur und -struktur vorgegeben ist. Dadurch wird eine enge
Zusammenarbeit zwischen den Mitgliedern moglich und, wenn schon vorhanden, erleichtert.
Gleichzeitig besteht ein Konsens lber die gegenseitige Abhdngigkeit und Verbundenheit auf Gedeih
und Verderb. Dieses grundsatzlich inoffizielle System im Sinne von institutionellen Strukturen ist
permanent in den Familienunternehmen vorhanden, es wird weiter entwickelt und verstarkt. Je nach

Land und Entwicklungsstufe der Wirtschaft sind solche Systeme unterschiedlich stark ausgepragt.'*

o Vorteile des Familienunternehmens so gut wie moglich bewahren.

Bei der Gestaltung und Verbesserung des Systems Familienunternehmen werden in den meisten
Fallen die Vorteile des Familienunternehmens weitestgehend bewahrt. Die Vorteile liegen in den
kurzen Entscheidungswegen und der damit verbundenen hohen Flexibilitat. Die Aufgabenstellung fir
Familienunternehmen lautet also, sich so professionell wie moglich zu verhalten, ohne die eigene
Geschichte und die eigene Kultur aufzugeben.*’

3.2.2 Allgemeine Unterschiede mittelstiandischer Familienunternehmen in China und Deutschland

Deutsche Familienunternehmen sind in der Regel alter als chinesische. lhre Entwicklung ist daher im
Vergleich zu chinesischen Familienunternehmen in vielerlei Hinsicht weiter fortgeschritten.

3.2.2.1. Verhaltnis zwischen Eigentum und Befugnis zur Geschiftsleitung

Bei der Frage, ob der Eigentliimer einer Firma diese auch leiten oder an ein Management delegieren
soll, wird die Antwort davon abhangig, welche Lésung bei welchen Personen die effizientere ist.

146 . . . ' .
Man konnte in diesem Zusammenhang auch von Familienregimes sprechen.

w Vgl. Klein (2010), S. 263.
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Normalerweise stellt sich die Frage nach der Trennung von Kapital und Management erst ab einer
bestimmten UnternehmensgréBe und in den meisten Fallen auch erst ab dem ersten
Generationswechsel. Eine Studie von Klein (2010) ergab, dass in immerhin 14% aller deutschen
Familienunternehmen die Familienmitglieder vollig auf eine Beteiligung an der Geschaftsfiihrung
verzichten. Im Gegensatz hierzu werden allerdings 44% aller Familienunternehmen ausschlieRlich
von Familienmitgliedern gefiihrt. In Deutschland wird insgesamt ungefdhr die Halfte aller
Familienunternehmen bei einer klaren Majoritat ihrer Beteiligungen von Familienmitgliedern auch
operativ geflihrt. In der anderen Halfte liegt die Managementbeteiligung der Familie bei 50% und
darunter. Das Verhaltnis von Umsatz und prozentualer Beteiligung an der Geschaftsleitung ist
umgekehrt proportional, das heiflt, dass mit steigendem Umsatz die prozentuale Beteiligung der

8 Unternehmenseigentiimer in Deutschland behalten

Familie an der Geschaftsleitungsebene sinkt.
jedoch ihren maligeblichen Einfluss auf das ganze Unternehmen, im GroRen und Ganzen mittels des
dominierenden Anteils von Familieneigenkapital, unabhdngig davon, ob das Eigentum von der
Geschéftsfiihrung entkoppelt ist oder nicht.'*

In den meisten chinesischen Familienunternehmen werden Eigentum und Geschaftsleitungsbefugnis
gekoppelt. Dadurch ist es der Familie moglich, direkt am Management des Unternehmens
teilzunehmen. Selbst in groBeren Familienunternehmen greift die Unternehmerfamilie umfangreich
in das Unternehmensmanagement ein. Von innen heraus betrachtet, stammt das offizielle System
der Vereinigung von Eigentumsrecht und Gewerbebefugnis des chinesischen Unternehmens aus der
jeweiligen Eigentumsstruktur. Das inoffizielle System hingegen ist in den Resten der geschlossenen
kleinbduerlichen Geisteshaltung begriindet. Von auBen betrachtet kommt diese Kopplung durch den
Mangel an professionellen, familieneigenen Managern in den Familienunternehmen und dem Fehlen
von familienfremden Managern zustande. Die Faktoren innerhalb und auerhalb des Unternehmens
wirken zusammen und verhindern gemeinsam den Prozess der Entkopplung von Eigentum und
Geschaftsleitungsbefugnis in chinesischen Familienunternehmen. Daher kann ein maRgeblicher
Einfluss auf den Unternehmensalltag nur durch direkten Eingriff in die konkrete Managementebene
des Unternehmens realisiert werden. Die meisten chinesischen Familienunternehmen befinden sich
in der Ubergangsphase von der Unternehmensgriindung zur Wachstumsphase bzw. einer weiteren
Entwicklungsphase. Es ware daher notwendig, die Trennung von Eigentum und Leitungsbefugnis zu
vollziehen, aber die Tradition, beides zu koppeln, konnte von den meisten chinesischen
Familienunternehmen in der Wachstumsphase noch nicht durchbrochen werden. Das traditionelle
System wird deshalb in China noch Weile erhalten bleiben."®

Universalistische Kulturen®™, zu denen auch die deutsche gehort, neigen zur Prinzipientreue. Sie
grinden auf Gleichheit und fordern dementsprechend gleiche Rechte fiir alle. Die Normen- und
Gesetzessysteme basieren auf Regeln, die moglichst keine Ausnahme zulassen. Vertragliche
Bedingungen werden in allen Details festgelegt und eine ausgefeilt entwickelte Vertragskultur steht

im Mittelpunkt des deutschen Privat- und Gesellschaftslebens.>® Wirtschaftliche Aktivititen und das

8 Vgl. Klein (2010), S. 130.

19 Vgl. ebd. S. 107.

0 Vgl. Fu (2004), S. 92ff.

Bt In seinem Hauptwerk ,Riding the waves of culture” vergleicht Trompenaars Kulturen in finf Dimensionen. Die erste Dimension
davon ist ,Universalismus vs. Partikularismus (rules versus relationship)“ ist. Es geht in dieser Dimension darum, ob in einer Kultur
universelle Regeln oder personliche Beziehungen bevorzugt werden. Nach Trompenaars sind universalistische Kulturen ,rule-
based” und neigen zu Gleichheit im Sinne, dass die Regeln fiir alle Personen gleiche Giiltigkeit haben. Im Vergleich dazu werden in
partikularistischen Kulturen, welche auf zwischenmenschlichen Beziehungen basieren, je nach Situation oder betroffener Person
Ausnahmen der Regeln zugelassen. (Vgl. Trompennars/Hampden-Turner (2012), S. 39./42./46.)

=2 Vgl. Shao (2008), S. 49.
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Unternehmensmanagement werden mittels Vertrdgen und Gesetzen koordiniert. In den
Familienunternehmen haben die Familienangehorigen alle einen relativ gleich hohen Status und die
Normen im Unternehmen sind normalerweise konsistent und gelten fiir alle. Eigentumsrechte und
Rechte und Pflichten werden vertraglich klar vereinbart und sind geregelt. Eine schwacher
ausgepragte  Familientradition, gut entwickelte soziale Institutionen und haufige
zwischenmenschliche Interaktionen bieten die Maoglichkeit, eine Vertrauensbasis innerhalb der
ganzen Gesellschaft zu schaffen. Dies ermdglicht den Familienunternehmer, eine Zusammenarbeit
mit fremden Managern und dadurch die Trennung von Management und Kapital zu realisieren.

3.2.2.2. Zugang zu externen Ressourcen

Sowohl deutsche als auch chinesische Familienunternehmen haben innerhalb des Lebenszyklus eines
Unternehmens die Phasen Unternehmensgriindung und Unternehmensentwicklung durchlebt. Im
Vergleich wird ersichtlich, dass der Zugang zu externen Ressourcen, wie zum Beispiel
Finanzierungsquellen und Personalwesen, fiir Familienunternehmen beider Lander unterschiedlich

ist. Aus einer Untersuchung von Klein geht hervor, dass in ungefahr 20% der Familienunternehmen in

153
d.

Deutschland Familienfremde am Kapital beteiligt sin In China dagegen gibt es kaum

Fremdbeteiligung bei. Die Uberwiegende Mehrheit der Familienunternehmen weist eine

Eigentumsstruktur auf, in der die Unternehmerfamilie Kapitalgeber und zugleich

154

Unternehmensfiihrer ist Gegenliber Fremdbeteiligung am Eigenkapital wird Fremdkapital
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bevorzugt, wenn auf eine externe Finanzierung zuriickgegriffen werden muss.™ Flr deutsche

Familienunternehmen ist der Bankkredit die aus Fremdkapital gespeiste Finanzierungsquelle

156

Nummer eins.”™ Eine Studie des Beratungsunternehmens Auxilion zeigt, dass in Deutschland 74 %

der Familienunternehmen auf Bankkredite setzen.™’

Im Gegensatz dazu sind dies in China weniger
als 25% aller Familienunternehmen. Der Hauptgrund dafiir ist der noch unentwickelte Finanzmarkt in
China.”®In Deutschland haben ca. 30% bis 40% der Familienunternehmen ein Aufsichts- oder
Beratungsgremium.”® Aus einer Studie von Klein ergibt sich, dass von den 201 untersuchten
Familienunternehmen mit einem Kontrollgremium in 64 Unternehmen (ca. 32%) die Familie keinerlei
Einfluss auf das Unternehmen Uber das Kontrollgremium wahrnimmt. In 139 Unternehmen beteiligt
sich die Familie am Kontrollgremium, und zwar sowohl direkt als auch indirekt, wobei der Beirat die
im Familienunternehmen am haufigsten anzutreffende Form eines Kontroll- und Beratungsgremiums
ist."®° Die Beiratsmitglieder sind typischerweise nicht in den Prozess der Unternehmensfiihrung

eingebunden.'®!

Zu den Mitgliedern des Beirats in Familienunternehmen in Deutschland gehoéren
normalerweise drei externe Fachleute. Dadurch verfligt der Beirat Uber fremdes, spezialisiertes
Know-how im Unternehmen und gleichzeitig wird eine unabhangige zwischenmenschliche Dynamik
gesichert.’®

In China verfiigen nur ungefahr 26% der Familienunternehmen (ber ein Organ in Form eines

Kontroll- oder Beratungsgremiums. In den meisten Familienunternehmen werden ein oder zwei

153 Vgl. Klein (2010), S. 190.

= Vgl. Fu (2004), S. 79.

5 Vgl.Prym (2011), S.78.

136 Vgl. Bremer (2010), S. 51.

Vgl. Freese (2013)

18 Vgl. Xu (2012), S. 75f.

9 Vgl. Rechenauer/John (1994), S. 48.
160 Vgl. Klein (2010), S. 140f.

Vgl. Hans (1991), S. 3.

Vgl. Rechenauer/John(1994), S. 56ff.
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Personen aus der Unternehmerfamilie oder normale Mitarbeiter ausgewahlt, die die Aufgaben eines
solchen Gremiums de facto Gbernehmen sollen. Allerdings kann ein solcher Aufsichtsrat nur sehr
schwer die Aufgaben der Kontrolle und Beratung wirklich ausfiihren. Folglich sind die Kontroll- und
Beratungsgremien in den meisten Familienunternehmen, insbesondere den mittelstandischen, nur
rein formelle Institutionen.™®

In vielen Familienunternehmen in Deutschland setzt sich die Unternehmensfiihrung aus
Familienmitgliedern und externen Managern zusammen. Durch die Studie von Klein wird verdeutlicht,
dass in 14% der Familienunternehmen kein Familienmitglied an der Geschéftsleitung beteiligt ist, in
44% flhrt die Unternehmerfamilie das gesamte Management. In 42% der Familienunternehmen
arbeiten Familienmitglieder und fremde Manager in der Geschaftsleitung zusammen. Mit
steigendem Umsatz ist ein steigender Anteil an fremden Managern in der Geschéftsleitung zu
verzeichnen.'®

In China ist die Beteiligung familienfremden Personals in der Unternehmensfiihrung zurzeit noch
relativ niedrig. Etwa 40% der Mitarbeiter in der Managementebene in Familienunternehmen in China
stammen nicht aus der Unternehmerfamilie. Dagegen weisen ca. 30% der Mitarbeiter im
Management direkte verwandtschaftliche Beziehungen mit dem Eigentimer auf. Parallel dazu
werden Manager eingestellt, die entweder freundschaftliche Beziehungen zu dem Eigentiimer
unterhalten oder die von Verwandten, Bekannten oder Beamten empfohlen wurden und damit zum
Beziehungsnetzwerk des Eigentiimers gehdren.’® Fremde Manager konnen nur in ca. 4% der
untersuchten chinesischen Familienunternehmen, insbesondere den mittelstdandischen,
wesentlichen Einfluss auf bedeutende Unternehmensentscheidungen oder auf allgemeine
Entscheidungen im Unternehmensmanagement ausiiben.'®

3.2.2.3. Organisation der Fiihrung

Der unterschiedliche Zugang zu externen finanziellen und personellen Ressourcen in deutschen und
chinesischen Familienunternehmen verursacht unterschiedliche Strukturen in der Organisation der
Fihrung in den Familienunternehmen beider Lander. Deutsche und chinesische
Familienunternehmen haben zwar grundsatzlich eine &hnliche Fihrungsstruktur, aber mit
unterschiedlicher innerer Zusammensetzung.

In Deutschland sinkt — wie gesagt — mit zunehmender GrofRe des Familienunternehmens der Anteil
der Familienmitglieder im oberen Managementbereich. In vielen Familienunternehmen konnten,
sobald eine gewisse  Entwicklungsphase erreicht war, moderne Systeme des
Unternehmensmanagements rechtzeitig integriert werden. Diese Systeme |6sen den Einfluss
einzelner Personlichkeiten ab und bestimmen die Organisationsstruktur hinsichtlich der
Spezialisierung, d.h. Arbeitsteilung, der Koordination der Prozesse (Ablauforganisation), der
Konfiguration der Hierarchie (Aufbauorganisation und Leitungssystem), der Delegation von
Entscheidungen (Kompetenzverteilung) und der Formalisierung (Standards der
Unternehmenskommunikation. Die Unternehmenskultur des Familienunternehmens bleibt zwar in
vielen Fallen mit dem Griinder und damit zusammenhangend mit dessen Geschichte, seinen Werten
und Normen verbunden, aber der Einfluss der Managementsysteme macht das

163 Vgl. Fu (2004), S. 79ff.
164 Vgl. Klein(2010), S. 246.
16 Vgl. Chu (2002), S. 7.

166 Vgl. Qu /Li (2003), S. 94.
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Familienunternehmen berechenbarer und weniger von einzelnen Personen abhangig. Damit werden
eine systemimmanente Sicherung der Rationalisierung der Unternehmensentscheidungen sowie die
Standardisierung der Unternehmensverwaltung gewéhrleistet.'®’

In China wurde in den meisten Familienunternehmen, die sich in der Entwicklungsphase befinden,
eine entsprechende Umgestaltung ihres Systems noch nicht durchgefiihrt. In vielen
Familienunternehmen, in denen das erste Griindungsstadium bereits abgeschlossen ist und in denen
das Eigentliimer- oder Familienmanagement als Fiihrungsform vorherrscht, bleiben noch die
Verwandtschaftsverhaltnisse in der Unternehmensleitung maRgebend - die rechtzeitige Schaffung
einer modernen Unternehmensverwaltungssystems unterbleibt. Diese Haltung folgt dem Spruch:
.Nahe Verwandte verwalten entfernte und fremde“ (yiginzhishu UL 3% il &% ). Sowohl
Unternehmensentscheidungen als auch die Anwendung und Durchflihrung der Unternehmensregeln
unterliegen dann der Beliebigkeit und Subjektivitat der Familienmitglieder.

In der Fiihrungsstruktur chinesischer Familienunternehmen steht das patriarchalische System im
Zentrum. Der Aufsichtsrat eines Unternehmens stellt eigentlich eher eine ,Familienversammlung” als
ein Kontrollgremium dar. Aufgrund des Mangels an Uberwachung und des damit fehlenden Systems
von einschrankenden Regeln wird der Aufsichtsrat zum formellen ,Zierrat” degradiert und hat nur
sehr geringen Einfluss auf Unternehmensentscheidungen. Deshalb herrscht in chinesischen
Familienunternehmen das System der gegenseitigen Kontrolle lediglich durch Familienmitglieder

vor.'®®

3.2.2.4. Einfluss der kulturellen Wurzeln

Die traditionelle konfuzianische Kultur bildet die Grundlage chinesischer Familienunternehmen.
Folglich hat die damit verbundene Familienvorstellung der Chinesen einen bedeutenden Einfluss auf
die Entwicklung der Familienunternehmen in China.'®

Die Kultur chinesischer Familienunternehmen tragt Zige der Fremdenfeindlichkeit. Zudem
unterscheidet sich die ,Familienkultur” in China und in chinesischen Familienunternehmen aufgrund
der historischen Besonderheiten der wirtschaftlichen Entwicklung in den letzten 30 Jahren unter der
Fihrung der KPCh von der , Familienkultur” in anderen Landern im konfuzianischen Kulturraum. Es
zeigt sich vor allem, dass in der chinesischen ,Familienkultur” Blutverwandtschaft, Verwandtschaft
und Beziehungen stark betont werden.'”° Ein besonderer Grund dafir ist, dass sich die chinesischen
Familienunternehmen in Zeiten entwickelt haben, in denen das wirtschaftliche System starken
innovativen Veranderungen unterworfen war und die Regelungen des Marktes sich stetig dnderten.
Um Vorteile im Wettbewerb auf dem Markt zu erzielen, mussten und miuissen die
Familienunternehmen oft Einschrdnkungen, die von der Politik vorgegeben werden, (iberwinden und
vielseitige MalRnahmen filr die Anpassung an die Gegebenheiten ergreifen. Damit diese Aktivitdten
auf der Ebene der lokalen Politik nicht auffallen oder intensiver von der Regierung beobachtet
werden konnen, verlassen sich die Beteiligten auf verwandte, und damit zuverldssige Personen -

AuBenstehenden wird weniger vertraut.'”*

17 Vgl. Klein (2010), S. 262ff.
168 Vgl. Fu (2004), S. 93f.

169 Vgl. Zeng (2008), S. 94.
Vgl. Fu (2004), S. 94.

7 Vgl. Zeng (2008), S. 93.
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Eine weitere Besonderheit der chinesischen ,,Familienkultur” liegt darin, dass vor allem Wert auf das
materielle Familienvermogen gelegt wird. Fahigkeiten, mit dem vorhandenen Humankapital effektiv
umzugehen, und die Fahigkeit der guten Fihrung wie des guten Managements zur Weiterfliihrung
und Steigerung des guten Rufs der Familien treten dagegen in den Hintergrund. Vor dem Hintergrund

dieser Kultur wird der Familiencharakter des Familienunternehmens oft verstarkt.

In diesem

teilweise lbertriebenen Familiensystem wird das Unternehmen als ein Teil der Familie, gleichsam als
Zubehor betrachtet. In Krisenzeiten des Unternehmens fiihrt dies dazu, dass Ublicherweise nicht die
Entwicklungen des Unternehmens, sondern zuerst die Interessen der Familie bericksichtigt werden.
In der Folge haben chinesische Familienunternehmen kein Vertrauen zu externen Managern und
versuchen sogar, sie vom Betrieb fernzuhalten. ’?

Tabelle 3-3 fasst nochmals die Unterschiede aus diesem Kapitel zusammen.

deutsche mittelst. FU

chinesische mittelst. FU

Verhaltnis zwischen

44% der FU absolut von

fast 100% von

e Vertragsbindung
e Biirokratische
Ordnungsstruktur

é Eigentum und Familienmitglieder gefiihrt Familienmitglieder gefiihrt
@ Geschaftsleitungsbefugnis
g Organisation der Fiihrung | rationale standardisierte moderne Leitung durch
- Unternehmensmanagementsysteme, | ,patriarchalisches” System,
weniger abhédngig von einer Person Verwandtschaftsverhdltnisse
Zugang zu externen * Fremdbeteiligung: ca. 20% ¢ Fremdbeteiligung: kaum
Ressourcen e Bankkredit: 74% e Bankkredit: weniger als 25%
e Aufsichtsrat: 30%-40%, wirkt als o Aufsichtsrat: ca. 26%, meistens
Beratungs- und Kontrollinstanz keine wirkliche Kontrolle
S ¢ Fremdmanager: ca. 56% ¢ Fremdmanager: ca. 40%,
% weinige Mitbestimmungsrecht
s bei Entscheidung
§ Einfluss der kulturellen universalistische Kultur: partikularistische Kultur
& | Wurzeln e Regelorientierung (konfuzianische Familienkultur):
- ¢ Individualismus e Familienorientierung

e Hierarchische
Beziehungsstruktur

e Pragmatismus und
Flexibilitat

Tabelle 3-3 Vergleich der allgemeinen Besonderheiten zwischen deutschen und chinesischen
mittelstindischen Familienunternehmen'”®
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Vgl. Fu (2004), S. 66.
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3.2.3 Das Gremium der KPCh in chinesischen Familienunternehmen und der Firmenbeirat in
deutschen Familienunternehmen

3.2.3.1 Das Partei-Gremium*”* der Familienunternehmen in China

Die traditionelle chinesische Gesellschaft ist eine Agrargesellschaft, in welcher der Gedanke ,, die
Betonung liegt auf der Landwirtschaft, im Handel ist Zuriickhaltung zu iiben“(zhongnongyishang E 1%
117) dominierte. Aufgrund des tiefen Einflusses der konfuzianischen ethischen Konzepte ,sich selbst
zu kultivieren, die Familie zu harmonisieren, den Staat zu verwalten und dem Volk Frieden zu

bringen“*’

strebten gebildete Menschen nach einer politischen Karriere. Trotzdem entwickelte sich
in der traditionellen chinesischen Gesellschaft der sozialen Status der konfuzianischen Geschaftsleute
heraus. Die Geschichte der chinesischen Familienunternehmen kann grundsatzlich als die
Entwicklung des Typus der konfuzianischen Geschéftsleute betrachtet werden.'’®

Es ist erwdahnenswert, dass in den Jahren 1958 bis 1979 Familienunternehmen in der VR China
generell verschwunden waren. Im Rahmen der Kampagne ,,GroRer Sprung nach vorn“ (dayuejin Kk
1) wurde 1958 in China eine griindliche Umstrukturierung des Wirtschaftssystems durchgefiihrt,
wodurch die Privatwirtschaft eigentlich beseitigt wurde. Wahrend der
,Kulturrevolution” (wuchanjieji wenhuadageming &= M 2% SCAL K 2EAir) wurden in den Jahren 1966
bis 1976 die letzten Reste der nicht-staatlichen Wirtschaft weiterhin zerstort. Erst nach Maos Tod im
Jahr 1976 begannen ab 1979 die Erholung und der Wiederaufbau der Privatwirtschaft.”’

Xiaopings wirtschaftliche Reform- und Offnungspolitik haben sich in den letzten 30 Jahren die

Durch Deng

Familienunternehmen in der VR China rasant entwickelt. Familienunternehmen sind bereits jetzt
schon das lebendigste Element der chinesischen Wirtschaft und sie spielen eine zunehmend wichtige
Rolle in der Sozio-Okonomie.

Nach den Statistiken der Zentralen Organisationsabteilung der KPCh arbeiteten Ende 2006 ca. 28,6
Millionen  ihrer  Mitglieder in nicht-staatlichen  Betrieben, darunter 810.000 als
Einzelgewerbetreibende. Von 2002 bis 2006 hat sich die Anzahl der Gremien der KPCh in privaten
Unternehmen um 99.000 auf 178.000 erhoht, dies entspricht einem Zuwachs von 79,8%.""°

Im Rahmen des 16. Nationalkongresses der Kommunistischen Partei Chinas wurden die
Verantwortungen und die Aufgaben des Partei-Gremiums in nichtstaatlichen Unternehmen zum
ersten Mal in der Parteiverfassung kodifiziert.'”

Das Ergebnis der siebten Stichprobenerhebung in privaten Unternehmen aus dem Jahr 2006 zeigt,
dass die Zahl der Parteimitglieder unter den Unternehmern, deren Unternehmen nach 2001
registriert wurden, einen Anteil von 32,2% hatte. Nach Verlautbarungen parteinaher
Veroffentlichungen stehen die Unternehmer der Rolle des Partei-Gremiums in privaten
Unternehmen meistens positiv und anerkennend gegenuber. Nach diesen Angaben sind 75,2% der

174 nlz,

Das Parteigremium (dangzuzhi 3t41%1) ist eine Organisationsform der Parteimitglieder des KPCh und wird nach Regional-
Parteigremium und Betriebs-Parteigremium klassifiziert. Das Parteigremium im Familienunternehmen gehoért zum Betriebs-
Parteigremium.
7 xiushen, qijia, zhiguo, pingtianxia 1& £, 5% %, 6 [, “F R F. ,#Lice K2 Liji, Daxue, Abs. 2, Dt. Vgl. Gu (1999), S. 35.
e Ausfihrliche Darstellung siehe Exkurs in Kapitel 2.
v Vgl. Zhang (2007), S. 3f.
8 Vgl. ,feigongyouzhigiye zhengzai chengwei zhongguogongchandangdangyuan de xinde jujidi A il 4V IEAE R H 3L 7= 5%
T I B AE L [Nicht-staatliche Unternehmen werden zu einem neuen Treffpunkt fir die Mitglieder der KPCh],
e <http://www.cnr.cn/news/200707/t20070713_504514458.shtml>, [Zugriff: 01.06.2012].
Vgl. ebd.
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Eigentlimer der Auffassung, dass das Partei-Gremium den Geschaftsfiihrern dabei helfen kdnne, die
politischen Richtlinien der Partei und Regierung sowie Gesetze und Verordnungen zu verstehen und
umzusetzen. Weiterhin seien 69,6% der Eigentimer der Meinung, dass das Partei-Gremium positiv
fiir die partei-ideologischen Schulungen des Personal sowie der Politikarbeit sei und dem Aufbau der
Unternehmensethik und Unternehmenskultur diene. Dariber hinaus sollen 89,4% der Eigentimer,
die Mitglieder der KPCh sind, bereit sein, an Aktivitaten, die dem Gemeinwohl dienen,
mitzuwirken.'*°

In Bezug auf ihre Weltanschauung sind chinesische Familienunternehmen nicht nur durch
konfuzianische ethische Gedanken gepragt. Anders als in Japan oder anderen, zu dem
konfuzianischen  Kulturkreis gehorenden, ostasiatischen Landern, stehen chinesische
Familienunternehmen unvermeidbar unter dem Einfluss der einzigartigen sozialistischen Kultur im
kommunistischen China. Viele Eigentlimer von Familienunternehmen sind selber Mitglieder der KPCh
oder der PKKCV (Politische Konsultativkonferenz des chinesischen Volkes) und in den meisten
Familienunternehmen ist auch das Gremium der KPCh vorhanden. Obwohl es noch nicht gesetzlich
verbindlich ist, ein Gremium der KPCh im Familienunternehmen einzurichten, wollen immer mehr
Eigentiimer nach eignen Aussagen in der Befragung freiwillig dieses ,Organ” der KPCh in ihren
Familienunternehmen etablieren. Je besser ein Unternehmen wirtschaftlich funktioniere, desto
groRer seien der Willen und der Bedarf, ein Partei-Gremium einzurichten.'®*

Im Folgenden wird nach einigen grundsatzlichen Aspekten das Gremium der KPCh in
Familienunternehmen analysiert.

e Organisatorische Struktur des Partei-Gremiums'®

Nach den Gesetzen und Vorschriften in China sollten nicht-staatliche Unternehmen, deren
Belegschaft (iber mindestens drei Mitglieder'®® der KPCh und zugleich iiber einen geeigneten
Kandidaten fir das Amt des oOrtlichen Parteisekretdrs verfiigt, ein eigenes Gremium der KPCh
einrichten. Wenn diese Unternehmen voriibergehend kein eigenes Gremium griinden kénnen oder
Uber weniger als drei Mitglieder der KPCh zur Belegschaft gehoren, kdnnen ersatzweise auch
Mitglieder der KPCh aus der Nachbarschafts- oder Gemeindeparteizentrale integriert werden und so
die Organisation der Veranstaltungen der Partei gesichert werden. Die Etablierung eines Gremiums
der KPCh im Unternehmen muss mindestens von der Kreisparteizentrale genehmigt werden.

In vielen chinesischen mittelstandischen Familienunternehmen hat das Gremium der KPCh eine
vertikale Struktur. Im Allgemeinen ist das Partei-Gremium in bis zu drei Hierarchiestufen strukturiert.
Normalerweise besteht die hochste Stufe des Partei-Gremiums aus der
Unternehmensfiihrungsebene. Danach folgt die mittlere Stufe des Partei-Gremiums, die zu der
jeweiligen Abteilungsleitungsebene entspricht. Die primare Stufe des Partei-Gremiums bildet den
Schluss und stellt die Basis dar.

10 Vgl. ,xinshigi zhonggongdanyuan jiegou #r I J o 3L 38 51 45 ¥ “  [Mitgliedschaftsstruktur in der neuen Phase],

<http://cpc.people.com.cn/BIG5/134999/135221/135358/8122201.html>, [Zugriff: 01.06.2012].

Die alle drei befragten chinesischen Familienunternehmen besitzen ein Partei-Gremium und behaupten, dass das Partei-Gremium
auf die Entwicklung des Unternehmens positive Auswirkungen austibt. Siehe die Auswertung des Fragebogens Fragen 17 und 18 in
Anhang 2.

Vgl. ,minyinggiye kaizhan dangjiangongzuo de sikao & AV F J& 5 i T./EI¥1 2% “ [Gedanken zum Partei-Organisationsaufbau
in Familienunternehmen)], <http://archive.wenming.cn/gzyd/2008-09/16/content_14405985.htm> [Zugriff: 09.08.2011].

Wenn man Mitglieder der KPCh werden will, muss man sich bewerben. Es findet in der Regel ein Auswahlverfahren statt.
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Im Partei-Gremium sind normalerweise ein hauptamtlicher Parteisekretdr und einige Vollzeit-
Mitarbeiter eingesetzt. Diese sind im Unternehmen zustidndig fiir die Durchfihrung aller
Parteiarbeiten. Zudem sind die wichtigen Positionen in der Fihrungsebene in vielen
mittelstandischen Familienunternehmen in China mit Parteimitgliedern besetzt.

* Motive zur Griindung eines Partei-Gremiums in Familienunternehmen

Familienunternehmen in China konnen von der Einfihrung eines Partei-Gremiums vielfach
profitieren. Beispielsweise kann aufgrund der Propaganda-Funktion des eigenen Parteigremiums im
Allgemeinen damit gerechnet werden, dass die sozialen Aktivititen, an denen die Unternehmen
teilgenommen haben, in den Mainstream-Medien berichtet werden. Damit ist es fir die
Familienunternehmen einfacher, sowohl von der Regierung als auch der gesamten Gesellschaft
Unterstlitzung und Anerkennung zu bekommen. Die eigene Reputation und die Bekanntheit der
eigenen Produktmarken werden deutlich verbessert. Aus dieser Sicht kann die Einrichtung eines
Partei-Gremiums in Familienunternehmen in China als , Werbe-MaRnahme* verstanden werden.'®*

Ein Partei-Gremium zu etablieren bringt fiir Familienunternehmen in China einen weiteren, viel
groRerer Vorteil: Uber das Partei-Gremium kénnen enge Beziehungen zu der KPCh und der Regierung
aufgebaut und gepflegt werden. Zum einen kénnen die Unternehmen durch diese Beziehungen
wichtige interne Informationen erhalten und zum anderen eher die Unterstiitzung der lokalen oder
sogar der zentralen Regierung bekommen. In beiden Fallen werden dadurch die Geschaftsaktivitaten
der Familienunternehmen beglinstigt.

e Funktionen des Partei-Gremiums in den Familienunternehmen®
a) Propaganda fiir die KPCh

Im Parteigremium werden Vollzeit- und Teilzeit-Mitarbeiter eingesetzt, die in erster Linie fiir die

'8 und die Umsetzung der politischen Konzepte der KPCh zustéindig sind. Zudem sind sie

Propaganda
verantwortlich flir die Verwaltung der Parteimitglieder im Familienunternehmen und organisieren

regelmalig Veranstaltungen fiir diese.
b) Teilnahme am Unternehmensmanagement

In vielen Familienunternehmen in China ist normalerweise die Flihrungsebene jeder Abteilung mit
Parteimitgliedern besetzt. Die Mitglieder der KPCh in der Unternehmensfiihrung haben zugleich
meistens wichtige Positionen im Partei-Gremium des Unternehmens inne. Aus diesem Grund (ben
die Aktivitaten des Partei-Gremiums direkt oder indirekt Einfluss auf das Betriebsmanagement aus. Je
groRer die Unternehmen und je enger die Beziehungen mit der Regierung sind, desto groRRer sind die
Auswirkungen der Entscheidungen im Partei-Gremium auf das Unternehmensmanagement.

184 Zusammenstellung aus ,,guanyu minzinggiye dangzuzhi zuoyongfahui wenti de ruogansikao 3% T B V56 4 ZRAE F &4 1] |t

B #% T B % “ [Einige Fragen zur die Rolle des Partei-Gremiums in  Familienunternehmen],
<http://www.dqzzb.gov.cn/2009/0526/148.html>, [Zugriff: 09.08.2011]
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Vgl. ebd.

188 Propaganda ist ein im deutschen Sprachgebrauch abwertender Begriff, weil er impliziert, dass Menschen mit Hilfe von Rhetorik

und Massenmedien indoktriniert und auf eine bestimmte ideologische Weltsicht ausgerichtet werden sollen. Der Begriff im
Chinesischen (xuan chuan ‘&1%) kann auch nur Werbung oder Erklirung fiirs Leben bedeuten.
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3.2.3.2 Der Firmenbeirat in Familienunternehmen in Deutschland

Immer haufiger richten mittelstandische Familienunternehmen in Deutschland einen Beirat ein, der
sich Gberwiegend aus unternehmensexternen Mitgliedern zusammensetzt und das Unternehmen
langfristig begleitet.187 Inzwischen verfligen etwa 30% bis 40% der mittelstandischen Unternehmen in

Deutschland ber einen Firmenbeirat.'®®

¢ Organisatorische Struktur des Firmenbeirats

In der Praxis ist der Beirat haufig mit drei von auBen kommenden Fachleuten besetzt. Eine
Beiratssitzung sollte nicht durch Monologe dominiert werden. Das Bemiihen um Objektivitdt, um
Diskussionsfahigkeit und um die Moglichkeit, laut denken zu kdnnen, ist notwendig, um effizient
grundlegende Entscheidungen treffen zu konnen.'® Die Beiratsarbeit verlangt nach einer klaren,
juristisch und organisatorisch fundierten Struktur mit Satzung und Geschaftsordnung.*®

o Funktionen des Firmenbeirats

Die Aufgaben und Funktionen des Beirats kénnen durch die etwas konkretere Bezeichnung
,Fachbeirat” verdeutlicht werden. Der Beirat soll ein fachliches Ubergewicht in wirtschaftlicher und
technischer Hinsicht gegeniiber dem Management haben; um die eigene Autoritdt zu wahren und
anspruchsvolle Zukunftsaufgaben des Unternehmens mit I6sen zu kdnnen. Der Beirat darf nicht zu
einem , Ersatz-Management” verkommen.'**

Neben der Beratungsfunktion hat der Beirat auch eine mitbestimmende Funktion. Im Fokus stehen
dabei die langerfristige Unternehmensstrategie, und daraus abgeleitet die Vorgaben fir die jahrliche
Unternehmensplanung.®

Der Firmenbeirat sollte fiir strategisch gut gefiihrte Familienunternehmen im Allgemeinen folgende
vier Arten von Leistungen erbringen:'*

1. Entscheidungshelfer - Spannungen, Vorbehalte und Vorurteile in der Fiihrungsspitze
kénnen sich trotz gemeinsam vereinbarter Unternehmensziele immer wieder ergeben
und aufbauen. AulRenstehende sind hier im Vorteil und kénnen in den Interessen des
Unternehmens ausgleichend und objektivierend, auf die Fiihrungsspitze einwirken und
vermitteln.

2. Wissenstransfer - Externe Fachleute kénnen ihre Erfahrungen und Erkenntnisse aus
anderen Unternehmen und anderen Branchen in das Unternehmen einbringen. Dadurch
ist es moglich, dass Informationen und fachliches Know-how aus verschiedenen
Perspektiven in  die Diskussionen einflieBen. Diese Kombination von
Zusammengehorigkeit und notwendiger Distanz fordert und sichert immer wieder das
Bestehen einer konstruktiven und schépferischen Spannung.

el Vgl. Hans (1991), S. 1.

188 Vgl. Rechenauer/John(1994), S. 48.

18 Vgl. ebd. S. 56.

1% Vgl. Dieter (1994), S. 68.

e Vgl. Rechenauer/John(1994), S. 49/S. 61.

Vgl. Dieter (1994), S. 67.

Zusammenstellung aus: Hans(1991), S. 2-5.; Rechenauer/John(1994), S. 50f.
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3. Bereichsiibergreifende Beratung - Die Zusammensetzung des Beirats aus Fachleuten
verschiedener Gebiete sichert eine interdisziplinare Sichtweise und gewahrleistet damit
eine entsprechende Qualitat der Analysen und der Beratungsergebnisse fir die
Entscheidungsvorbereitung.

4, Personliche Entlastung der Verantwortlichen - Die Moglichkeit flir Entscheidungstrager,
im Unternehmen kompetente Gesprachspartner und Ratgeber fragen zu konnen,
mindert den Druck, der auf ihnen lastet, erheblich. Dadurch werden zum einen neue
Krafte fur Kreativitdit frei und zum anderen wird zusdtzliche Zeit fir
Regenerationsphasen der Verantwortungstrager gewonnen.

3.2.3.3 Vergleich des Partei-Gremiums der chinesischen Familienunternehmen mit dem
Firmenbeirat der deutschen Familienunternehmen

eMitglieder

Als externes Gremium erfillt in Deutschland der Beirat im Mittelstand Beratungs- und
Kontrollaufgaben. Die Beiratsmitglieder sind dementsprechend tiberwiegend von aulien kommenden
Fachleuten. Zu diesen ,Externen” kommen noch die aktiv tatigen Unternehmer, Gesellschafter und
Geschéftsfihrer hinzu. Normalerweise ist die Mitgliederzahl des Beirats in einem mittelstandischen
Familienunternehmen auf 3 bis 5 Personen begrenzt. Fir die Zahl der Beiratsmitglieder ergibt sich
eine ,natlrliche” Grenze, da sichergestellt sein muss, dass der Firmenbeirat in seiner
Gesamtbesetzung diskussionsfahig bleibt und effizient grundlegende Entscheidungen treffen kann.™*

Die Mitglieder des Partei-Gremiums in chinesischen Familienunternehmen hingegen sind
Uberwiegend keine externen Fachkrafte, sondern Mitarbeiter im Unternehmen. Im Partei-Gremium
werden Vollzeit- und Teilzeitmitarbeiter eingesetzt, die fiir die allgemeine Parteiarbeit, fir die
Propaganda zur aktuellen Politik der KPCh und fiir die Organisation der Veranstaltungen fiir die
Parteimitglieder zustandig sind. Den Vorsitz (iber das Gremium fihrt der hauptamtliche
Parteisekretadr. Zu den Mitgliedern des Partei-Gremiums gehoren neben der Unternehmensfiihrung
auch normale Mitarbeiter des Unternehmens. Die Mindestanzahl von Parteimitgliedern im Gremium
in Familienunternehmen betrégt drei Personen, nach oben gibt es keine bestimmte Grenze.™

eBeziehung zum Familienunternehmen

Als externes Organ des Unternehmens wird der Beirat nicht durch die Unternehmensfiihrung
geleitet und ist als zuséatzliche, freiwillig geschaffene Institution neben bzw. zwischen
Gesellschafterversammlung und Unternehmensfiihrung auf der obersten Filhrungsebene des

196

Unternehmens angesiedelt.” Die Beziehung des Beirats zur Unternehmensfiihrung ist gepragt von

Zusammenarbeit. Um diese beraten und kontrollieren zu kénnen, muss der Beirat in der Lage sein,

194

Vgl. Rechenauer/John(1994), S. 56.

Vgl. ,minyinggiye kaizhan dangjiangongzuo de sikao & AV I J& 5 i T./E¥ 2% “ [Gedanken zum Partei-Organisationsaufbau
in Familienunternehmen)], <http://archive.wenming.cn/gzyd/2008-09/16/content_14405985.htm> [Zugriff: 09.08.2011].

1% Vgl. Hans(1991), S. 1.
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sich ein sachverstindiges Urteil bilden zu kénnen. Uber ihn hat die Unternehmensleitung auch die
Moglichkeit, von auRen her an fehlendes Knowhow zu kommen.™’

Das Partei-Gremium in chinesischen Familienunternehmen ist ein internes Organ, wird grundsatzlich
von der Unternehmensfiihrung geleitet und gehort in der Regel zur Fihrungsebene. ,Chef” des
Partei-Gremiums ist Ublicherweise ein Mitglied der Unternehmensleitungsebene. Das Partei-
Gremium hat als internes Organ des Unternehmens nicht nur Beziehungen zum eigenen
Unternehmen, sondern steht auch in engem Kontakt zu den anderen Partei-Gremien
branchengleicher Unternehmen.

oStruktur

Der Beirat ist im Allgemeinen horizontal strukturiert und tritt meistens viermal jahrlich unter Leitung
des Beiratsvorsitzenden zu den Beiratssitzungen zusammen. Die Arbeitsatmosphéare im Firmenbeirat
ist in den wenigsten Fallen autoritdr gepragt und in den Beiratssitzungen steht, zugunsten einer
konstruktiven Problemldsung, Diskussionsfahigkeit und Uberschaubarkeit im Vordergrund.'*®

Im Gegenteil dazu ist das Partei-Gremium der KPCh in chinesischen Familienunternehmen meistens
vertikal strukturiert. Dabei ist zu beobachten, dass je groRer das Unternehmen ist, desto
hierarchischer die Struktur des Partei-Gremiums ist. Normalerweise besteht das Gremium hochstens
aus drei Klassen (s. 0.), wobei die hohere Ebene die niedrigere leitet.

eFunktion

Das Arbeitsgebiet des Beirats umfasst in Deutschland generelle Kompetenzen wie Beratung und
Kontrolle und spezielle Aufgaben wie die Mitwirkung und Unterstitzung bei der Vorbereitung,
Ausgestaltung und Verabschiedung einer Unternehmensstrategie. Die Funktionen und Aktivitaten
des Beiratssind auf die Verstirkung der Fihrungs- und Entscheidungskompetenzen der
Familienunternehmen beschrankt. Durch diese Beschriankung auf betriebliche Beratungs- und
Uberwachungsfunktionen  wird  ersichtlich, dass der Beirat auf keinen Fall als
»Managementersatz“ dienen soll. Er nimmt auch nicht aktiv an Entscheidungsprozessen, die im
Management ablaufen, oder an operativen Geschaftsvorgangen teil. Dementsprechend muss der
Beirat in der Regel mit einem geringeren Informationsstand als die Unternehmensfiihrung arbeiten
und kann unter Umstidnden nicht alle Entscheidungsprozesse des Managements vollstdndig
nachvollziehen.'®

Das Partei-Gremium fokussiert sich hingegen auf die allgemeine Parteiarbeit, die Verbreitung der
Politik der KPCh und die Organisation von Veranstaltungen fiir die Parteimitglieder. Die Arbeit ist fast
rein politisch oder politisch motiviert. Das Gremium hat zwar auch Einfluss auf das
Unternehmensmanagement, ausgeiibt wird dieser aber nicht durch Vorschlage zu MalRnahmen an
die Unternehmensfiihrung, sondern durch Beziehungen - ,Guanxi“ (3% %&)*® mit der Regierung.
Folglich ist es nicht einfach, die Aufgaben des Partei-Gremiums in chinesischen Familienunternehmen
klar von denen der Unternehmensleitung abzugrenzen. In vielen Unternehmen mischt sich das

w7 Vgl. ebd. S. 17.

1%8 Vgl. Rechenauer/John(1994), S. 61.

199 Vgl. Hans (1991), S. 121.

200 Guanxisind langfristige, von personlicher Loyalitdt und Vertrauen gepragte Beziehungen, die auf dem Prinzip des wechselseitigen
Gebens und Nehmens aufbauen. Diese Verbundenheit schlieRt Familie und Freundeskreis mit ein und wéhrt in manchen Fallen
Uiber Generationen hinweg. Vgl. Zwicker (2004), S. 411.
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Partei-Gremium sogar in das Privatleben der Mitarbeiter, beispielsweise in die Ehe oder die
Schulbildung der Kinder, ein.

oEinfluss auf die Unternehmenskultur und -ethik

Der Einfluss des idealtypischen Beirates auf die Unternehmensfiihrung ist in Deutschland im Kern als
selbstauferlegter Verpflichtung der Unternehmensleitung zu verstehen, ihr zukommende Aufgaben
besonders grindlich wahrzunehmen und die Aussagen des Beirates bei Entscheidungen zu
beriicksichtigen.’®* Besonders wichtig sind heute Fragen beziiglich der Unternehmenskultur und -
ethik. Es obliegt dem Beirat zu kontrollieren und zu Uberprifen, ob die betriebswirtschaftliche
Rationalitdit mit der spezifischen Unternehmenskultur und -ethik Gbereinstimmt. Durch diese
Uberpriifung sowie durch die Beratung in Fragen der strategischen Entwicklung des Unternehmens
ist es dem Beirat moglich, einen zumindest indirekten aber langfristigen Einfluss auf die
Unternehmenskultur und -ethik zu nehmen.*”

Das Partei-Gremium in chinesischen Unternehmen hat hingegen durch die Organisation
verschiedener Veranstaltungen oder durch andere Propagandamalnahmen zur Ideologie und Politik
der KPCh uUblicherweise einen direkten Einfluss auf die Unternehmenskultur und -ethik und wirkt an
deren Gestaltung mit. Aus kultureller Sicht betrachtet sind daher heute viele chinesische
Familienunternehmen nicht nur von dem traditionellen konfuzianischen ethischen Denken, sondern
auch vom , Geist“ der KPCh gepragt.”®

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass der Firmenbeirat und das Partei-Gremium hinsicht-
lich der organisatorischen Struktur und ihrer Funktionen offenbar groBe Unterschiede aufweisen,
aber aufgrund der verschiedenen Gesellschaftssituationen die allgemeinen Auswirkungen auf die

Entwicklung der Familienunternehmen jeweils, zumindest Gberwiegend, positiv sind.

Firmenbeirat

Parteigremium

Mitglieder

externe Fachleute,
Unternehmer,
Geschéftsfihrer
Zahl: ca. 3 bis 5

interne Parteimitglieder
(Mitarbeiter,
Unternehmensleitung)
Zahl:ab 3

Beziehung mit eigenem FU

externes ,,Organ”
,Zusammenarbeit” mit
Unternehmensfiihrung

von Unternehmensfiihrung
geleitetes internes ,Organ”

Struktur gleichberechtigt parallel hierarchisch vertikal
klassifiziert
Funktion Beratung, Kontrolle Parteiarbeit (Propaganda)

Ziel: Verstarkung der
Flihrungs- und
Entscheidungskompetenzen

Ziel: Aufbau oder
Verbesserung der
Beziehungen (,,guanxi“) mit
KPCh/lokaler Regierung

201
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203

Vgl. Hans(1991), S. 108.

Vgl. Hinterhuber/Minrath (1994), S. 88f.

Weitere Analyse siehe 3.2.3.4
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Einfluss auf durch Uberwachungs- und durch Organisation
Unternehmenskultur und - Beratungsfunktion verschiedener
ethik Veranstaltungen oder

Propaganda zur Ideologie
und Politik der KPCh

Tabelle 3-4: Vergleich des Partei-Gremiums mit dem Firmenbeirat®™

3.2.3.4 Die dualen Auswirkungen

Im Folgenden sollen die dualen Wirkungen des , Kollektivismus” der kommunistischen Partei und der
konfuzianischen ,Familienethik” auf die Gestaltung der Unternehmenskultur und -ethik in heutigen
chinesischen Familienunternehmen umrissen werden:

Die konfuzianische Familienethik stellt nach wie vor das wichtigste Fundament der
Unternehmensethik der Familienunternehmen in China dar. Wie bereits oben beschrieben, 1dsst sich
die Haupteigenschaft dieser ethischen Eigenart wie folgt darstellen: die Blutsverwandtschaft ist das
grundlegende Band der Beziehungen innerhalb des Unternehmens und die Netzstruktur (siehe Abb.
3-1) folgt in konzentrischen Kreisen den ,funf vorherbestimmten Verbindungen” (wuyuan 1.2%)**
von fern zu nah und von intimen zu fremden Beziehungen. Aus diesem Grund dominiert in der Regel
in chinesischen Familienunternehmen ein patriarchalischer Fiihrungsstil. Die Familienunternehmen,
die 90% der Gesamtzahl der Unternehmen in China ausmachen, haben aus Uberzeugung meistens
die typische konfuzianische Familienethik als Unternehmensethik tGbernommen. ,Die Gunst von
Blutsverwandten” (xueqingingli IfL. 35 1% #H) ist ihr Kern und Gehorsam die grundsiatzliche Norm.®

Die ethischen Konzepte des Kollektivismus sehen ,,gemeinsamen Wohlstand“ als Ziel und ,,selbstlose
Hingabe” als Kernprinzip an. Zu Zeiten der strikten Planwirtschaft in China, d.h. bevor die Reform-
und Offnungspolitik durchgefiihrt wurde, war diese typisch kommunistisch gefirbte Ethik in allen
staatseigenen Unternehmen dominierend. Obwohl seit der Durchfiihrung der Reform und
Offnungspolitik das wirtschaftliche System in China transformiert wurde und die
Familienunternehmen sich zum wichtigen Bestandteil der chinesischen Wirtschaft entwickelt haben,
sind die kommunistischen Ideen und Uberzeugungen, gerade aufgrund des politischen Systems in
China, bis zu einem gewissen Grad Ubernommen worden. Und damit haben sie einen gewissen
Einfluss auf die Unternehmenskultur und -ethik in den heutigen Familienunternehmen in der VR
China.

Chinesische Familienunternehmen sind auch beim Unternehmensmanagement nach wie vor durch
die traditionelle konfuzianische Familienethik beeinflusst. Beispielsweise stammt die
Unternehmensfiihrungsebene meist aus der engeren Familie, da — wie schon ausgefiihrt -

204 Quelle: Eigene Darstellung

Moderne chinesische Soziologen benutzen den Begriff ,wuyuan T.2%“, um die wichtigsten zwischenmenschlichen Beziehungen in
der heutigen Gesellschaft zu kategorisieren. Sie werden ,Verwandtschaftsbeziehung” (ginyuan 3% % ),
,Landsmannschaftsbeziehung” (diyuan H12%), ,geistige und religise Verbindungen (shenyuan %25), ,berufliche Verbindungen”
(yeyuan Mk#), ,materielle Verbindungen” (wuyuan %) genannt. Vgl. Shanghai wuyuan Kultur Forschungsinstitut, Wuyuan
wenhua yu duiwai kaifang 7125 304k 55§ 4 [Finf Verbindungen und die Offnung nach auRen], Shanghai: Jiaotong Universitit
Verlag, 1997, S.33ff.

206 Vgl. Zhu (2005), S. 261ff.

205
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familienfremde Manager eher nur geringes Vertrauen durch die Unternehmenseigentiimer genieRen.
Der Aufbau der Unternehmenskultur und -ethik wird aktiv mit den ethischen Konzepten der KPCh
koordiniert.

Beispielsweise sieht der Chef eines im Bereich der erneuerbaren Energien tatigen mittelstandischen
Familienunternehmens®” ,Menschenliebe“ und ,Harmonie“ als zentrale Werte im Unternehmen,
fordert aber gleichzeitig, dass die Unternehmenskultur mit den Anforderungen des Partei-Gremiums
im Unternehmen kompatibel ist. ,Bildung einer harmonische Gesellschaft“ (jianshehexieshehui %%
Fli#4E22) ist die wichtigste ethische Losung der KPCh, die von dem Parteichef Hu Jintao (Nov. 2002
bis Méarz 2013) ausgegeben wurde. In der Tat ist diese Politik dem konfuzianischen Gedanken der
,Harmonie” recht dhnlich. Dies zeigt auch, dass die heutige KPCh in vielen Aspekten vollig anders
denkt, als es zu Zeiten Mao Zedongs (iblich war. Die traditionelle konfuzianische Kultur findet immer
mehr Beachtung und es ist, abgesehen von der rein politischen Strategie, eine
Wiederbelebungstendenz des Konfuzianismus in der Politik der KPCh in der VR China erkennbar.

Die Auswirkungen der ethischen Werte der KPCh auf die Unternehmensethik in den chinesischen
Familienunternehmen zeigt sich auch daran, dass der typische, von der KPCh verbreitete,
,todesmutige unerschrockene revolutiondre Geist“ (bupaisi de dawuwei gemingjingshen A~ {HALIT]
R HE A7k M) auch in vielen Familienunternehmen Verbreitung findet. Zum Beispiel werden in
vielen chinesischen Familienunternehmen wie auch in den Staatsunternehmen weiterhin
hervorragende Mitarbeiter oder Vertreter der ausgezeichneten Arbeiter regelmaRig in
Vorbildfunktionen gewadhlt, und dies wird klar als Bestandteil der unternehmensethikbezogenen
Arbeit betrachtet.”®

Die kommunistische kollektivistische Ethik in Familienunternehmen in der VR China zeigt sich auch
durch eine ,Fiirsorge”, die sich bis in das private Leben der Mitarbeiter erstreckt, da ein gutes
Familienunternehmen alle Mitarbeiter als Familienmitgliederbetrachten soll. Ist ein Mitarbeiter oder
ein Familienmitglied des Mitarbeiters krank oder sind irgendwelche anderen Probleme aufgetreten,
so wird das Partei-Gremium diese besuchen oder nachfragen. In manchen Fallen erfolgt auch eine
Einmischung des Partei-Gremiums in den Familienstand der Mitarbeiter oder in schulische Belange
von deren Kindern. In der VR China betrachten viele Familienunternehmen, insbesondere die
groReren, diese ,,Betreuung” als einen wichtigen Bestandteil der Unternehmensethik. In Deutschland
wird diese Art der direkten und intensiven Einmischung als Stérung des Privatlebens absolut negativ
gewertet. Aufgrund des gegenwartig noch recht mangelhaft ausgebauten Sozialleistungssystems in
China ist es allerdings zweifellos positiv fir die Reputation eines Unternehmens, wenn die
Unternehmensfiihrung die Betreuung der Mitarbeiter als ethisches Konzept in die Entwicklung seiner
Unternehmensethik aufnimmt.

Analysiert man die Verhaltensregeln und Prinzipien der KPCh unter dem Blickwinkel der in Kap. 2.1
klassifizierte Ethiktheorien, so stellen sie eine Mischung aus Tugend- und Pflichtenethik dar, deren
Begriindung in der Wertesetzung der Harmonie als oberster Wert zu finden ist und die auf der Ebene
von Normen und Handlungsweisen angesiedelt ist (vgl. Abb. 2-1). Der Sanktionsgrad kann als sehr
hoch eingeschatzt werden, d.h. die Normen sind vom Gemeinwesen auch durchsetzbar.

207 Interview in Tianjin am 16.03.2011. Siehe Auswertung des Fragebogens Frage 18 in Anhang 2.

208 Vgl. Zhu (2005), S.275f.
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3.2.4 Exkurs: Korruption in China und die konfuzianischen Wurzeln

Wie bereits erwahnt wurde, folgen die Beziehungen in der chinesischen Gesellschaft einer
ringférmigen konzentrischen Netzstruktur, in der ,Distanz und Affinitat” (yuanjinginshu &I 3% Bi)
sowie eine Unterteilung in ,,Innen- und AuRengruppe” (neiwaiyoubie %M %) hervorgehoben sind.
Graphisch ist dies wie folgt darstellbar:

AuBerhalb der Verwandtschaft

Entfernte Blutsverwandte Familienoberhaupt
Angeheiratete Verwandte J

Unmittelbare Blutsverwandte

Abbildung 3-1: Ringférmige konzentrische Netzstruktur (huanzhuangchaxujiegou W’Iﬁzﬁﬁﬁ‘%ﬁ])m

Die kulturellen Wurzeln der chinesischen Gesellschaft liegen im konfuzianischen Denken in den fiinf
Kardinalbeziehungen (wulun Fif£)*°und den funf vorherbestimmten Verbindungen(wuyuan i

%{)211.

Unter diesen gesellschaftlichen Bedingungen ist das schon oben erwéahnte ,,guanxi“ der bedeutende
Faktor der zwischenmenschlichen Beziehungen. In der Folge fihrt die konfuzianische Kultur definitiv
zu einer einzigartigen Form der chinesischen Korruption, die vollig anders funktioniert als im
Abendland.

Neben den kulturellen Elementen des Konfuzianismus ist auch die autoritdre Ein-Parteien-Herrschaft
der chinesischen kommunistischen Partei fur die Korruptionskultur in China mit verantwortlich. Dies
erschwert die Bekdmpfung der Korruption zuséatzlich. ,Verborgene Regeln“ in vielen Aspekten des
Alltagslebens sind ein in der Offentlichkeit bekanntes und {ibliches Phdnomen.

Als dem wichtigsten Teil der chinesischen Wirtschaft werden die Familienunternehmen
unvermeidlich mit diesem Problem konfrontiert. Selbst auslandische Unternehmen in China missen

29 Vgl. Zeng (2008), S. 90.
210 Die fiinf Beziehungen sind: Herrscher und Untertan, Vater und Sohn, Mann und Frau, dlterer und jiingerer Bruder und Freunde.
2 Siehe letzte Anmerkung und Abb. 2-4 in Kap. 2.2.3.1.
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sich mit dem chinesischen Guanxi-Netz eng verbinden und sind damit in das Bestechungs- und
Korruptions-Problem involviert. Im nachsten Abschnitt werden die ,konfuzianischen” Korruptions-
Faktoren kurz erlautert.

3.2.4.1 Die Gunst von Blutsverwandten (xueqin qingli fL3E%& )

Die Bezeugung besonderer Gunstbeweise gegeniber Blutsverwandten stellt einen festen Bestandteil
der Familienethik im Konfuzianismus dar. Dies bildet die Grundlage fiir die sogenannten ,Flinf
Regeln“ im Konfuzianismus (ren 1=, yi X, li 1L, zhi &, xin 15)**2. , Pietdt und Bruder-Liebe bilden die
Wurzeln der Mitmenschlichkeit“.”** Der spatere Konfuzianer Menzius stirkte die Vorherrschaft der
Blutsverwandten-Gunst, indem er betonte, dass der Edle (junzi) die pietdtvolle Behandlung seiner

“214 " Allgemein

Eltern als oberste Prioritat ansehen sollte. ,,Den Eltern zu dienen ist am wichtigsten
erwartete Menzius von einem Edlen, dass dieser seine Beziehungen zu den Eltern nach den drei
Prinzipien Firsorge, Ehrerbietung und Ermahnung gestaltet.”*Diesen Gedanken folgend gibt es im
Alltagsleben fiir die Bewertung der eigenen Handlungen keine wichtigeren Kriterien, , als die, die im

Kern ,Pietat” und Blutsverwandten-Gunst beinhalten.

,Pietat” ist der wichtigste der konfuzianischen ethischen Standards und ,die wichtigste aller
Tugenden” *'® Menzius beschrieb den Charakter der ,groRten Pietit” so: ,Die grofite Pietdt ist die
Ehrerbietung gegeniiber den Eltern; die gr6f3te Ehrerbietung gegeniiber den Eltern ist es, sie mit der
ganzen Welt zu unterstiitzen“.*"’

Dieser Satz von Menzius kann in einem gewissen Sinne als eine Art Entschuldigung fir Korruption
verstanden werden. Nach seiner Meinung sollte jeder versuchen, mit der zur Verfligung stehenden
Macht die Familie zu unterstiitzen, sobald eine Position als machtiger Beamter erreicht worden ist.
,Wenn man enge Beziehungen zu anderen unterhdlt und diese Menschen liebt, so méchte man ihnen
zu Reichtum und sozialer Stellung verhelfen. “**®

Im konfuzianischen Klassiker ,Mengzi“ wird die Geschichte von Shun (%%) erzahlt: Als Shun ,,Sohn des
Himmels” (tianzi KX-F) war, tdtete er vier bése Menschen und gewann dadurch den Respekt der
Menschen auf der Welt. Sein Bruder, welcher selber der béseste Mensch war, wurde jedoch von
Shun zum Koénig des Landes ,bi“ (&) berufen. Menzius hat diese typisch nepotistische Korruption
allerdings nicht verurteilt, sondern Shun fiir die Erteilung dieser Blutverwandten-Gunst, die auf der
der Beziehung des &lterem zum jiingeren Bruder (xiongyoudigong ./ 5 7%) basierte, sehr gelobt.?*
Als Mensch, der im Sinne der Mitmenschlichkeit (renren 1= \) handelt, kann Shun seinen Bruder
nicht hassen, obwohl dieser ein boser Mensch ist, sondern er kann nur Liebe zu ihm empfinden und
ihm zu Reichtum verhelfen. Sollte Shun, selber Kaiser, seinen Bruder immer noch wie ,jeden

n Vgl. Liu (2000), S. 82. Siehe auch die ausfiihrlich Erérterung in Kap. 2.2.2.1

xiaotiyezhe, giweirenzhibenyu 2 530, HoA{- 2 AR5, Luyu 1.2, eigene Ubersetzung

shigin weida ZF3E AN K Dt. Vgl. , @ Fe5% L Mengzi, Li Lou |, Absatz 19 <http://ctext.org/mengzi/li-lou-i/ens>, [Zugriff:
03.08.2011].

Vgl. Gu (1999), S.125.

baishanxiaoweixian F 3%~ eigene Ubersetzung des chinesischen Sprichwortes, Originalquelle aus: Wang, Yongbin KA,
,weiluyehua [ 47 1“ [Gesprach am Kamin in der Nacht]

27 xiaozizhizhi, modahuzungin; zunginzhizhi, modahuyitianxiayang %% 1 2 &, ZE R F- 555, 852 £, FoRTF- LUK R %, Dt. vgl. % 1
o Ji % - Mengzi, Wan Zhang |, Abs.4 <http://ctext.org/mengzi/wan-zhang-i/ens>, [Zugriff: 08.08.2011].

gizhiyuqigui, aizhiyuqifu 35 2 851, % 2 KL & Dt.vgl. i 7+ Ji & I Mengzi, Wan Zhang |, Abs.3<http://ctext.org/mengzi/wan-
zhang-i/ens>, [Zugriff: 08.08.2011].

219 Vgl. Liu (2002), S. 43.
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Menschen“ (pifu ULK) behandeln, dann macht er sich nach den konfuzianischen ethischen
Standards unmoralischen Verhaltens schuldig.

Gleichzeitig beflirwortet der Konfuzianismus, dass ,Vater und Sohn Fehlverhalten gegenseitig
verbergen” (fuzixiangyin ¢ F-#[%). Diese Einstellung ist zur Bedeutung ,Verwandtschaft verbirgt
Fehlverhalten gegenseitig“(qinginxiangyin 3535 AH &) ausgeweitet worden. 22° Im ,,Lunyu” wird dieser
Gedanke in einem Gesprach zwischen dem Fiirsten (yegong M) und Konfuzius besonders deutlich:

Der Fiirst von Ye redete mit Konfuzius und sprach: ,,Bei uns zulande gibt es einen ehrlichen
Mann. Wenn sein Vater ein Schaf entwendet hat, so legt der Sohn Zeugnis ab gegen
ihn.” Konfuzius sprach: ,,Bei uns zulande sind die Ehrlichen verschieden davon. Der Vater deckt
den Sohn und der Sohn deckt den Vater. Darin liegt eben Aufrichtigkeit. ***

Konfuzius vertritt die Ansicht, dass wenn Verwandte das Gesetz gebrochen haben, man auf die
universellen Prinzipien der Gerechtigkeit und Gesetzestreue verzichten, die Pietat erfillen und die
Blutsverwandtschaft damit festigen sollte. Es ist offensichtlich, dass das Korruptionselement
,Missbrauch der Gesetze zugunsten der Vetternwirtschaft” bereits in der konfuzianischen ethischen
Norm von ,Vater und Sohn verbergen Fehlverhalten gegenseitig” angelegt ist.

Es kann nicht geleugnet werden, dass der grundlegende konfuzianische ethische Gedanke von der
,Blutverwandten-Gunst” negativen Einfluss auf die heutige chinesische Gesellschaft hat und
mitverantwortlich fir die groRe Zahl und immer weitere Verbreitung der Korruption
(,Machtmissbrauch fiir private Interessen“(yiquanmosi PARLIEAA), und fir den ,, Gesetzesmissbrauch
zugunsten der Vetternwirtschaft” (xugingwangfa 115 #£7£) in China ist. Diesem Prinzip folgend hat
den ,Eltern(Verwandten) zu dienen, oberste Prioritit” (shiginweida 3% 4°K). In diesem Sinne sind
die korrupten Handlungen im Interesse der ganzen Familie zwar gegen die universellen moralischen
und gesetzlichen Kriterien gerichtet, aber in Hinsicht auf familiare Emotionen doch zu verzeihen. Dies
spiegelt sich im chinesischen Sprichwort ,nach dem Gesetz unverzeihlich, nach dem Gefiihl
entschuldbar” (liwukeshu, gingyoukeyuan B JC AT 4 154 A] i) wider. **

3.2.4.2 Der Austausch von Geschenken (lishangwanglai #L K3K)

Chinesen benutzen meistens li (#L.), um den anderen héflich zu Gegenleistungen zu veranlassen. Das
Wort li ist dabei nicht nur auf die Bedeutung Hoflichkeit und Geschenk beschrankt, sondern erstreckt
sich Uber die Gesamtheit gesellschaftlicher Umgangsformen und bedeutet dementsprechend auch
Ritual, Zeremonie, Feier, Férmlichkeit, Anstand, Etikette und Sitte. Im Buch der Riten (Liji #L1C\) heiRt
es dazu:

»Im héchsten Altertum schdtzte man die spontane Geisteskraft (die wirkt, ohne sich um den
Erfolg zu kiimmern). In spdterer Zeit war man darauf bedacht, zu wirken und zu vergelten. Die
Sitte schdtzt das regelmdfige Hin- und Hergehen der Beziehungen. Dem anderen
entgegenzukommen, ohne dass man verstidndnisvolle Erwiderung findet, entspricht nicht der

20 Vgl. Liu (2000), S. 82.

21 yegong yu kongzi yue: ,wudang you zhigongzhe,qifurangyang, er zi zhengzhi.” zi yue: ,wudangzhi zhizhe yiyushi. fuweiziyin,
ziweifuyin, zhizaigizhong yi.“MAEFLFE: “BRAHESEE, HQHE, MTFiEz. ” JLFHE: “BRZEARTE.
ATRE, TR, HEHFR. 7 Lunyu 13.18,Dt.Vgl. Richard Wilhelm, S. 122.

22 Vgl. Liu, (2000), S. 44.
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Sitte. Vom anderen etwas anzunehmen, ohne es entsprechend zu erwidern, entspricht nicht der
Sitte.“**

,Li“ hat, als einen weiteren Kernbegriff der konfuzianischen Lehre, wie kein anderer uber
Jahrtausende die chinesischen Umgangsformen gepragt. Das Bedeutungsfeld des Begriffs , 1i“ ist sehr
weit gefasst und urspriinglich wurden damit Zeremonien und Rituale bei Opfern und bei der
Ahnenverehrung bezeichnet. Spatestens seit der Zhou-Dynastie (ca. 1122/1045 bis 256 v. Chr.) wird
unter ,li die Gesamtheit der gesellschaftlichen Umgangsformen und das, zur Wahrung der sozialen
Hierarchie dienende, gesellschaftliche Regelsystem verstanden. ,Li“ umfasst in seiner Bedeutung
mehr zwischenmenschliche als technische Regeln und bedeutet ein dem sozialen Status oder der
sozialen Rolle entsprechendes Verhalten.?**

Mianzi (1) und Renging (A\#) sind ebenfalls Kernbegriffe in der konfuzianischen Lehre des
,li“ und kénnen als potenzielle Faktoren, die Einfluss auf korrupte Handlungen haben, identifiziert
werden.

Mianzi wird in die deutsche Sprache haufig mit ,Gesicht” Gbersetzt, allerdings ist die Bedeutung in
der chinesischen Kultur eine ganz andere als in der deutschen. Der Begriff ,mianzi“ ist im
chinesischen Kontext eher als ,soziales Gesicht” denn als physisches zu verstehen. Er bezieht sich im
Wesentlichen auf das Prestige eines Menschen, welches er aufgrund seiner sozialen Stellung, seiner
erbrachten Leistungen und seines Wohlstandes in der Gesellschaft geniel3t. Das Gesicht im Sinn von
mianzi gehort zum Sozialkapital einer Person, folglich ist es umso groRRer, je hoher die Position oder
der soziale Status der Person ist. Eine prominente Person hat normalerweise ein groReres
,mianzi” als eine normale, unbekannte Person. Bei sozialen Interaktionen méchte jeder sein Gesicht
(Image, Wiirde, Ansehen und Ehre) in der Offentlichkeit bewahren und sich damit den Respekt der
anderen verdienen.””

Aus diesem Grund versucht jeder Chinese zum einen sein eigenes Gesicht vor anderen zu wahren
und zu schitzen, und zum anderen gleichzeitig, das Gesicht anderer Menschen nicht zu verletzen.
Personen, die eigenen Planen dienlich sein kdnnten, sollte man moglichst viel ,,mianzi“ schenken. Das
Bewahren von ,mianzi“ ist fir jeden Chinesen ein grundlegender Bestandteil des allgemeinen
Verhaltenskodex.

Der konfuzianischen ,Li-Lehre” zufolge sollten der unterschiedliche soziale Status, die daraus
folgende Behandlung und die GréRe des ,,mianzi“ eines Menschen im Einklang stehen. Beispielsweise
muss die GroRe des ,mianzi“ bei der Ubergabe von Geschenken beachtet werden, insbesondere
wenn die Person wichtig ist. Wenn A eine Bitte an den Beamten B vorbringen will, so wird A ein
moglichst wertvolles Geschenk schicken, so dass B ein entsprechend groRes ,mianzi“ bekommt.
Andernfalls kdnnte A eine gegenteilige Wirkung erzielen; also trotz Geschenk, fuhlt sich B
unangenehm. Zu beachten ist, dass in China die Bedeutung eines Geschenks nach seinem materiellen
Wert bemessen wird.

Chinesen haben groBe Angst, ihr ,mianzi“ zu verlieren und begehen manchmal Korruption oder
Bestechung nur deshalb, um es zu erhalten. Wenn A dem Beamten B ein sehr groBes und wertvolles

23 taishang guide, gici wu shibao. lishang wanglai. wang er bulai, feiliye, lai er buwang, vi feiliye & _F 8/, HRSGiik. LR

, fEmASK, JEfL, SRmAE, RIERLE. Dtvglilice il L Liji, Qu Li I, Absatz 10, <http://ctext.org/liji/qu-li-i/ens >,
[Zugriff: 08.08.2012].

2 Vgl. Gu (1999), S. 93f.

23 Vgl. Hu (1966), S. 238-263.
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Geschenk gesandt und B dieses angenommen hat, dann muss B dem A helfen. Dies gilt auch, wenn B
seine Macht eigentlich gar nicht mehr fir die Interessen von A verwenden will oder der gewiinschte
Gefallen auBerhalb seines Machtbereichs liegt. Im Zweifel wird B dem C ein Geschenk schicken, um A
zu helfen, und dies nur deshalb, damit er sein ,mianzi“ vor A nicht verliert.

Renqing lasst sich wortlich als ,,menschliches Geflihl“ oder ,Mitmenschlichkeit” Ubersetzen. Im
Zusammenhang mit ,,guanxi bedeutet es aber eher ,,Wohlwollen” oder ,Gefélligkeit” und steht fir
zu erbringende Gegenleistungen, die im Rahmen des Guanxi-Netzes angefallen sind. Renqing
verlangt, dass man zu speziellen Anlassen gratuliert und ein Geschenk Uberreicht. Diese Anlasse
kénnen beispielsweise die Geburtstage von Verwandten, Freunden, Nachbarn und anderen
Bekannten, Hochzeiten oder die Geburt eines Kindes sein. AuRerdem sollte, wenn diese Personen um
Hilfe, Unterstitzung oder einen Gefallen bitten, diesem entsprochen werden. Renging sind also
soziale Verpflichtungen gegeniiber Personen, die zur inneren Gruppe gehoren. Geschenke werden in
die Beziehungen investiert, um diese zu erhalten und zu verbessern. Aufgrund des
Investitionscharakters der Geschenke (songrenging i% A\ 1#) sollten diese méglichst teuer sein. In der
Folge dieser Tatsache fallt es im Einzelfall oftmals sehr schwer, noch eine Abgrenzung zwischen
Geschenk und Bestechung vorzunehmen.”*

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass es aufgrund des konfuzianischen ethischen
Denkens in den fiinf Kardinalbeziehungen (wulun F.4&) und den fiinf vorherbestimmten
Verbindungen (wuyuan T.%%), der darauf basierenden ringférmigen, konzentrischen Netzstruktur in
der Gesellschaft mit der Unterteilung in Innen- und AuRengruppe (siehe Abb. 3.1), sehr schwer ist,
eine Abgrenzung zwischen normalen Geschenken und Bestechung festzulegen. In manchen Fallen,
wenn es sich um ,eigene Leute” handelt, gleichgliltig wie teuer das Geschenk ist, wird es von den
Beteiligten nicht als Bestechung, sondern nur als gebotenes, d.h. moralisches Verhalten im Rahmen
der ,Li-Lehre” angesehen. Deswegen versuchen viele Unternehmen oder Einzelpersonen ein Guanxi-
Netz aufzubauen, um damit wichtige und niitzliche Leute in ,eigene Leute” zu verwandeln. Durch die
kollektivistische Kultur in China ist es auBerdem so, dass wenn jemand Teil eines Guanxi-Netzes ist,
seine Familie, Freunde und Bekannte automatisch Teil des Guanxi-Netzes werden und er wiederum
Teil des Guanxi-Netzes der Familien, Freunde und Bekannten der anderen Teilnehmer wird.?*” Daraus
wird ersichtlich, wie wichtig die Rolle des ,Geschenks” fiir das Guanxi-Nezt ist. In vielen
ostasiatischen Landern, die zum konfuzianischen Kulturkreis gehéren, gibt es sogar besondere
Dienstleitungsunternehmen, die bei der Auswahl der richtigen Geschenke ihre Beratung anbieten.

3.3 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurden zunachst die wichtigen Begriffe und klassifikatorischen Bestimmungen des
Mittelstands und der Familienunternehmen dargestellt. Hierbei wurde die Mittelstandabgrenzung
nach verschiedenen quantitativen Kriterien in Deutschland und China durchgefiihrt. Die begriffliche
Darstellung spielt flir die spatere praktische Betrachtung eine wichtige Rolle. Die Grundbegriffe des
Familienmittelstands ergeben zusammen mit dem in Kapitel 2 angelegten Grundziigen der
Unternehmensethik die theoretische Basis fiir den Bereich der notwendigen Gestaltung der

226

Vgl. Kuhn/Ning/ Shi (2001), S. 258f.

27 Vgl. Hao/Johnston (1995), S. 21f.
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Unternehmensethik in mittelstandischen Familienunternehmen — dies ist Thema des folgenden
Kapitels 4.

In Kapitel 3 wurde mit der Analyse der soziokulturellen Hintergriinde in Kapitel 2 verkniipft und
damit allgemeine wie auch strukturelle und kulturelle Gemeinsamkeiten sowie die Besonderheiten
mittelstandischer Familienunternehmen in Deutschland und China aufgezeigt. Dadurch wurde eine
Basis fiur die Untersuchung (iber die Auswirkungen der unterschiedlichen soziokulturellen Faktoren
auf die Integration der Unternehmensethik in die Familienunternehmen beider Lander geschaffen.

Besondere Beachtung fand in diesem Kapitel der Einfluss der KPCh auf die Familienunternehmen im
Zeitraum des wirtschaftlichen Aufschwungs in China in den letzten 30 Jahren. Diese Untersuchung
bericksichtigt insbesondere ethische als auch ideologische Aspekte. Dariiber hinaus wurden im
Exkurs die konfuzianischen Wurzeln der Korruption im heutigen China angesprochen. Dies wird die
Grundlage fir die in Kapitel 5 dargestellten, durch spezifische Phdanomene der chinesischen
mittelstdndischen Familienunternehmen verursachten Probleme bei der Gestaltung der deutsch-
chinesischen wirtschaftlichen Kooperation bilden.
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4. Werte und ihre Auswirkungen auf die wirtschaftliche Nachhaltigkeit

4.1 Lebenszyklus und Probleme der wirtschaftlichen Nachhaltigkeit mittelstandischer
Familienunternehmen

4.1.1 Lebenszyklus®®® mittelstindischer Familienunternehmen

Probleme bei Familienunternehmen werden heute oftmals anhand des so genannten Lebenszyklus
interpretiert und eingeordnet. Goehler **° entwickelte auf der Grundlage der Konzepte der
Theorieliber ,Corporate Health” von Argenti230 und der Theorie (ber ,Corporate Lifecycle“von
Adizes®' ein Lebenszyklusmodell speziell fir Familienunternehmen. Der Adizes-Theorie zufolge
wachst und entwickelt sich jede Organisation nach einem natirlichen Lebenszyklus, mit
vorhersehbaren Problemen in jeder einzelnen Phase. Bei dem , Corporate Health” Konzept wird der
Gewinn und Umsatz von Jahr zu Jahr ermittelt und interpretiert, dennoch ist ,,Corporate Health” ein
sehr langfristiger Indikator fiir die Unternehmenssituation, da auch schlecht messbare Faktoren wie
Motivation der Mitarbeiter und Ansehen des Unternehmens bei Kunden und Lieferanten in die

Bewertung einflielRen.

Betrachtet man die Formenvielfalt, in denen Familienunternehmen auftreten, so wird deutlich, dass
gerade solche Unternehmen im Laufe ihres Bestehens, von der Griindung bis zur Liquidation,
schnellen und haufigen Verdnderungsprozessen unterliegen. Grundsatzlich kann ein Unternehmen
langfristig nur dann im Markt Uberleben, wenn es Leistungen fiir andere Marktakteure erbringt, die
von diesen auch nachgefragt werden. Notwendigerweise muss sich das Unternehmen immer wieder
neu am Markt orientieren und seine Produkte, seine Organisation, seine Strategie und die
finanziellen Gegebenheiten an den veranderten Marktbedingungen ausrichtet. Der sich zwischen
Grindung und Liquidation spannende Bogen ist daher in Analogie zum Lebenszyklus in der Biologie
interpretiert worden.

In verschiedenen Ausfiihrungen und graphischen Darstellungen zum Thema Lebenszyklus’, welche
die Thematik aus verschiedenen Sichten betrachten, kann man kann Ubereinstimmend eine
Pionierphase, eine Wachstumsphase, eine Reifephase und eine Wendephase finden. Jede Phase hat
dabei ihren spezifischen Charakter sowie spezifische Probleme.

Die Faktoren, die den Lebenszyklus eines Familienunternehmens beeinflussen, unterteilen sich in
interne Faktoren und externe Faktoren. Externe Faktoren beziehen sich auf die ganze
makrowirtschaftliche Situation der gesamten Gesellschaft. Im Folgenden wird der Fokus auf die
internen Faktoren gelegt, da diese eher mit den Wertevorstellungen in Verbindung gebracht werden
konnen.”*

28 Zum Begriff des Lebenszyklus gibt es viele verschiedene Konzepte. Literatur ist hier bezogen auf: Klein (2010), S. 271-282;

He/Jia/Tang (2007), S. 32-38.
229 Goehler (1993), zit. nach Klein (2010), S. 273.
20 Argenti (1976), zit nach Klein (2010), S. 273.
Adizes (1979), S. 3-25, zit nach Klein (2010), S. 273.
Zu den externen Faktoren, welche den Lebenszyklus mittelstdndischer Familienunternehmen beeinflussen, gehéren u.a.: Die
nationale Makro-Steuerung-Politik, also die Rahmenbedingungen fir das Agieren an den Markten, die die jeweiligen
Nationalstaaten vorgeben, das Rechtssystem, sowie das externe Finanzierungsumfeld (vgl. Zhou (2006), S. 39.). In dieser Arbeit
werden vor allem die Auswirkungen der Unternehmenskultur und -ethik auf die Entwicklung der Familienunternehmen in
Deutschland und China untersucht. Unternehmenskultur kann nicht unabhangig von den internen Faktoren diskutiert werden.
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Die internen Einflussfaktoren auf den Lebenszyklus, insbesondere in mittelstandischen
233

Familienunternehmen, sind nachfolgend dargestellt:
1. Eigentiimer:
Eigentiimer Uben sowohl in Deutschland wie in China mit ihrem groRRen Engagement einen
malgeblichen Einfluss auf den Lebenszyklus des Unternehmens aus und dies ist eng mit dem
geschéftlichen Erfolg verbunden sind. Aufschwung und Riickgang in Familienunternehmen
stehen in direktem Zusammenhang mit dem Generationenwechsel und einem gegebenenfalls
damit verbundenen Wechsel von Wertepriorisierungen und Wertevorstellungen.

2, Produkte und Marketing:
Ob sich ein Unternehmen im Markt etablieren und gesund entwickeln kann, hangt davon ab,
ob die Produkte markt- und wettbewerbsfahig sind und gleichzeitig eine ausreichend grolRe
Gewinnspanne aufweisen. Marktfahigkeit bedeutet, dass die Produkte ein grolRes Potenzial,
eine dynamische Entwicklungstendenz und ausreichende Vermarktungskapazitaten haben. Bei
der Akzeptanz von Produkten auf dem Markt spielen auch Wertevorstellungen der Kunden
eine Rolle. Diese beziehen sich einerseits auf die Produkte, andererseits auf die
Wertevorstellungen, von denen die Kunden glauben, dass sie das Unternehmen vertritt oder

verkoérpert.”*

3. Erfahrung und Management:
Ausreichende Erfahrungen sind unverzichtbar. Mangelnde Erfahrung kann zu Umwegen in der
Entscheidungsfindung und zu Fehlern, im schlimmsten Fall sogar in eine Krise, flihren. Gutes
Management ist die Voraussetzung flr einen langfristigen Lebenszyklus der
Familienunternehmen. Das Management muss mit dem Wertekanon (zumindest implizit) der
Eigentimer in Einklang stehen.

4. Stabile langfristige Strategien:
Die Entwicklung und Umsetzung stabiler und langfristiger Business-Entwicklungsstrategien
leistet einen entscheidenden Beitrag zur Langlebigkeit eines Unternehmens. Viele
Familienunternehmen scheitern an einer zu raschen Entwicklung in der Wachstumsphase,
wobei meistens die instabile Entwicklung einer der Hauptgriinde fiir das Scheitern ist. Es
kommt haufig zu Unternehmenskrisen und es erweist sich dann als dringend notwendig, dem
fehlenden Marktwachstum mittels geeigneter Strategien entgegenzuwirken. Dies ist liber eine
ethikorientierte  Unternehmenskultur und innovative  Produkterweiterungen oder

Diversifikationen durchausmoglich.?*®

5. Gute finanzielle Ausstattung:
Ein finanziell gesundes Familienunternehmen ist einerseits gut gegen finanzielle Risiken
gewappnet und kann andererseits sich bietende Chancen der nachhaltigen Entwicklung schnell

AuBerdem kann Unternehmenskultur in manchen Fallen, insbesondere beim Eigentiimerwechsel und dem Umgang mit Konflikten
im Unternehmen, auch als ein bedeutsamer interner Faktor, der die Existenz oder Entwicklung des Unternehmens beeinflusst,
betrachtet werden. Fir eine ausfiihrliche Darstellung siehe Kapitel 4.2.2. Deshalb konzentriert sich dieser Abschnitt nur auf die
internen Faktoren.

3 Vgl. He/lia/Tang (2007), S. 35-38.

234 Insbesondere Traditionsfirmen verkdrpern in Europa Werte wie Tradition, Kontinuitdt, und Qualitdt als auch Tugenden wie
Rechtschaffenheit, Seriositat, Ehrlichkeit und Vertrauen.

3 Vgl. Klein (2010), S. 301f.



70

oder Uberhaupt nutzen. Durch eine Verschlechterung der finanziellen Situation kann das
Unternehmen jedoch schnell in eine Krise geraten.

Fahigkeit und Systeme des Krisenmanagements:

Das Ende des Lebenszyklus eines Familienunternehmens wird in der Regel durch das
Zusammenwirken vielerlei Krisen verursacht. Viele Unternehmen sind aufgrund von
Marktkrisen, Finanzkrisen, Kreditkrisen oder Personalkrisen vom Markt verschwunden. Zum
Krisenmanagement gehort die Fahigkeit, vorausschauend kritische Entwicklungen zu erkennen
und gegenzusteuern.

Umgebungsorientierte Anpassungs- und Innovationsfihigkeit:

Langlebige Unternehmen reagieren meistens sehr empfindlich auf ihre Umgebung. Besonders
Familienunternehmen sollten daher aufgrund ihrer Flexibilitdt schlechte Situationen oder
Rlckgangphasen nutzen, eine ,Wiedergeburt” anstreben, um sich erneut zu entwickeln.

Ehrgeiz zu langfristigen Entwicklung:

Dieser Punkt ist besonders in chinesischen Familienunternehmen von herausragender
Bedeutung. Im Vergleich zu deutschen Familienunternehmen haben nur die wenigsten der
chinesischen Familienunternehmen einen langen Lebenszyklus. Dafiir gibt es eine Vielzahl von
Grinden. Ein historisch-politischer Grund ist beispielsweise die Tatsache, dass ab dem Jahr
1949 die private Wirtschaft in China immer mehr beschrankt und in der ,Kulturrevolution” fast
alle Familienunternehmen beseitigt wurden. Neben diesen historisch-politischen Griinden liegt
es auch an den Unternehmern selbst, dass sich die Familienunternehmen nicht nachhaltig
entwickeln konnten. Der Einfluss der traditionellen Denkweisen ,Betonung der
Beamtenkarriere, Zuriickhaltung im Geschdft” (zhongguangingshang BB #:75) und , Streben
nach schnellem Erfolg und sofortigem Profit“ (jigongjinli StZhiT#]) als Handlungsmaximen darf
in diesem Zusammenhang nicht unterschatzt werden. Laut einer Umfrage in chinesischen
Familienunternehmer aus dem Jahr 2005 wollen 45% der Inhaber ihr Familienunternehmen bis
in die dritte Generation fiihren. Nur 16% der Unternehmer sind ehrgeizig genug, das Ziel einer
nachhaltigen Entwicklung im Unternehmen zu verfolgen, wahrend 39% der Befragten angeben,

%% Diese Umfrage spiegelt

nicht daran zu denken, das Unternehmen langfristig zu entwickeln.
ein Problem in vielen heutigen chinesischen Familienunternehmen wieder — der Schwerpunkt
liegt auf schnellen Gewinnen und nicht auf langfristiger und nachhaltiger Entwicklung. Diese
Sichtweise in vielen chinesischen, insbesondere kleinen und mittelstdndischen
Familienunternehmen, hat auch einen negativen Einfluss auf die Kooperation zwischen
chinesischen und deutschen mittelstandischen Familienunternehmen. Dieser Punkt wird

spater in Kapitel 5 weiter vertieft.”’
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Vgl. He/Jia/Tang (2007), S. 38.
Siehe Kap. 5.2.4.1.
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Abbildung 4-1: Unternehmenslebenszyklus und interne Einflussfaktoren”*®

4.1.2 Probleme der nachhaltigen Entwicklung mittelstandischer Familienunternehmen

Der Begriff der Nachhaltigkeit wurde urspriinglich in der Bedeutung einer dauerhaft

2% |n der derzeitigen Diskussion wird unter dem Begriff

umweltgerechten Entwicklung verwendet.
Nachhaltigkeit eine Art des 6konomischen Wirtschaftens verstanden, bei der fiir die gegenwartigen
und zukiinftigen Generationen eine Lebensgrundlage geschaffen bzw. diese denen nicht entzogen
wird **° . Dementsprechend wird die Zukunftsfihigkeit oder dauerhafte Entwicklung des
Unternehmens mit dem Begriff der Nachhaltigkeit in Hinsicht auf Unternehmensfiihrung haufig

gleichgesetzt.

8 Quelle: Eigene Darstellung. Die Ziffern beziehen sich auf die Nummerierung der Faktoren im vorherigen Abschnitt. Der in

Abbildung 4-1 dargestellte Lebenszyklus ist idealtypisch und dient der Veranschaulichung einer moglichen Entwicklung eines
mittelstdndischen  Familienunternehmens. Der Einfluss der Faktoren auf den Unternehmenslebenszyklus des
Familienunternehmens ist komplex und dauerhaft. Die Abbildung 4-1 spiegelt die prominenteren Auswirkungen verschiedener
internen Faktoren in unterschiedlichen Phasen des Unternehmenslebenszyklus wider.

Urspriinglich kommt der Begriff aus der Forstwirtschaft und meint die Begrenzung des sog. Einschlags, also wie viele Bdume pro

Flache eines Waldes geféllt werden dirfen, in Abhangigkeit von der Menge der nachwachsenden Bdaume, sodass der Wald als

Gesamtes erhalten bleibt. Erste Formulierung bei Carlowitz (1732), S. 105.

240 Vgl. BMU (2002), S. 6, SRU (1996), S.15, Hauff (1987), S.46. Dieser Begriff differenziert sich aus in einen starken
Nachhaltigkeitsbegriff, der gebietet, keine nicht erneuerbaren Rohstoffe zu verwenden und einen schwachen
Nachhaltigkeitsbegriff, der erlaubt, nicht erneuerbare Rohstoffe zu verwenden, wenn es eine nachhaltige Substitution dafir gibt.
Funktional gesehen bedeutet der Nachhaltigkeitsbegriff bei Unternehmen, nicht mehr Gewinne aus dem Unternehmen zu ziehen,
als abzuglich notwendiger Investitionen erwirtschaftet werden kénnen.
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Familienunternehmen als eine Form der Unternehmensorganisation sind bezliglich des Lebenszyklus
sowohl alt als auch jung. Sie sind alt, weil unter der Bedingung des Privatbesitzes die altesten
Unternehmen alle Familienunternehmen sind. Sie sind gleichzeitig jung, da die meisten
unterliegen. Ein

Ill

Familienunternehmen in ihrem Lebenszyklus der sogenannten ,Erbenrege
Familienunternehmen kann {ber zwei Generationen gut funktionieren - und in der dritten
Generation kommt es oft zu Konflikten, die bis zur Existenzgefahrdung des Unternehmens reichen
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kénnen.” Daher stellt die nachhaltige, d.h. auf Dauer angelegte Entwicklung nach wie vor das

Kernproblem der Familienunternehmen sowohl in China als auch in Deutschland dar.

Eine nachhaltige und zukunftsvertragliche Entwicklung sollte das Ziel jedes Unternehmens sein.**?
Speziell in Familienunternehmen sind diese langfristigen Grundsatze besonders fest verankert, da die
Sicherung des Unternehmens fiir die Nachkommen angestrebt wird. Wichtige Zielsetzungen in
Familienunternehmen sind dementsprechend die zukiinftige materielle Sicherung der Familie und die
Sicherstellung der Nachfolge von Familienmitgliedern.”*

Wie sollte im Rahmen der Forschung (iber Familienunternehmen die nachhaltige Entwicklung
betrachtet werden? Die Entwicklung eines Familienunternehmens kann nur im Verbund von sozialem
und wirtschaftlichem Umfeld betrachtet werden. Die externe Umgebung kann dabei die Entwicklung
der Familienunternehmen sowohl positiv als auch negativ beeinflussen - férdern oder behindern. Bei
der nachhaltigen Entwicklung wird die Anpassungsfahigkeit an das soziale Umfeld massiv beschrankt
und beeintrachtigt, wenn ein Familienunternehmen nur einseitig nach wirtschaftlichem Wachstum
strebt. Langfristig verliert ein solches Unternehmen sein Ansehen durch das soziale Umfeld und
erleidet finanzielle EinbuRen. Daher muss die nachhaltige Entwicklung eines Familienunternehmens
mit der allgemeinen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Situation und den vorherrschenden
Randbedingungen abgestimmt werden.

Will man die Bedingungen fiir eine nachhaltige Entwicklung der Familienunternehmen erkennen,
sollte man auch die wirtschaftliche und soziale Situation mit bertcksichtigen. Nur dann kénnen die
verschiedenen Entwicklungsphasen an diese Situation angepasst werden. Daraus kann gefolgert
werden, dass zum einen die Erhaltung der von der Griindungsfamilie geschaffenen materiellen
Grundlagen eine notwendige Bedingung fiir die nachhaltige Entwicklung des Familienunternehmens
bedeutet. Zum anderen wird aber auch klar, dass eine Kontinuitdt der von der Griindergeneration
entwickelten ethischen und praktizierten moralischen Werte eine weitere, notwendige Bedingung
fur Nachhaltigkeit darstellt.”**
gerade aufgrund ihrer langfristigen Wertorientierung nachhaltiger agieren als Nicht-

Aktuelle Untersuchungen zeigen deutlich, dass Familienunternehmen

Familienunternehmen.*”

Betrachtet man Geschichte der Familienunternehmen in Deutschland und China etwas genauer
betrachtet, kann man feststellen, dass viele der teilweise hunderte Jahre alten Unternehmen im
strengen Sinn keine Familienunternehmen mehr sind. Einige Griinderfamilien halten am jeweiligen
Unternehmen nur noch einen kleinen Teil der Anteile oder Aktien oder sind sogar vollig aus dem
Geschaft ausgetreten. Nur der Name sowie die unternehmensethische Kultur der Familien sind
erhalten geblieben oder haben immer noch einen groRen Einfluss im (Familien)unternehmen und

2 Vgl. Albach (2002), S. 165ff.

22 Vgl. Lébel/Schréger/Closhen (2005), S.20.
2“3 Vgl. Simon/Wimmer/Groth (2004), S. 73f.
24 Vgl. Stephan (2002), S. 98f.

23 Vgl. Frey/Wunder (2012), S. 4.
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erinnern damit noch an die Griinderfamilie.”*®* Am Beispiel von Siemens und Tongrentang ([7]{_ %)
soll dies kurz veranschaulicht werden.

Die von Werner Siemens (1816-1892) geschaffene Unternehmenskultur pragt das Verhalten der
Menschen im Unternehmen nach wie vor, obwohl die Familie Siemens an der Siemens AG heute nur

noch einen geringen Anteil des Kapitals halt.*’

Werner von Siemens wird das Zitat nachgesagt: ,,Mir
wiirde das Geld wie gliihendes Eisen in der Hand brennen, wenn ich den treuen Gehilfen nicht den
erwarteten Anteil gdbe”. Siemens flihrte sehr frih erfolgsabhdngige Pramien ein, schuf eine
Pensions-, Witwen- und Waisenkasse flr Mitarbeiter und legte 1873 den Neun-Stunden-Arbeitstag
fest. Die Bindung des Mitarbeiters an seine Firma durch Beteiligungen war sowohl aus altruistischen

wie aus firmentaktischen Griinden ein beherrschendes Prinzip und ist es bis heute.

Tongrentang ([A]{= %) ist ein Medizin-Familienunternehmen mit einer tber 300 Jahre alten
Geschichte. Es wurde unter Kaiser Kangxi (5 EE &2 77)** wahrend der Qing-Dynastie von Le Xianyang
(5K i47) gegriindet. Obwohl Tongrentang viele Wechselfille in der chinesischen Geschichte erlebt
hat, ist es nach wie vor das flihrende chinesische Unternehmen im Bereich der traditionellen
chinesischen Medizin. Einer der Hauptgriinde dafir ist, dass konsequent die Unternehmensethik
,Ehrlichkeitund Vertrauen als Basis“ (cheng xin wei ben {5 A7) eingehalten wird. Nach 300
Jahren ist Tongrentang heutzutage langst kein Familienunternehmen mehr, aber das von der
Grinderfamilie Le erstellte Prinzip , Trotz kompliziertem Raffinationsprozess keine Miihe sparen, trotz
teurem Material Qualitét und Menge nicht reduzieren” ist als Tugendforderung Kern der
Unternehmensethik geblieben und hat groBe Auswirkungen auf die heutige Entwicklung des
Unternehmens.”*

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die langfristig ausgelegte ethikorientierte
Unternehmenskultur eine wichtige Ressource der Familienunternehmen darstellt, denn
Nachhaltigkeit berticksichtigt als strategisches Unternehmenskonzept all jene kritischen Faktoren, die
fur die zukunftige Profitabilitit eines Unternehmens relevant sind.”*

4.2 Die Auswirkungen der ethikorientierten Unternehmenskultur auf die wirtschaftliche
Nachhaltigkeit mittelstandischer Familienunternehmen

Wie im vorherigen Abschnitt theoretisch dargelegt, ist die Unternehmenskultur und -ethik sehr
wichtig fur die nachhaltige Entwicklung der Familienunternehmen. Im folgenden Abschnitt werden
die konkreten Auswirkungen der ethikorientierten Unternehmenskultur auf die Nachhaltigkeit der
Familienunternehmen besprochen.

246 Vgl. Albach (2002), S.167.

7 Vgl. Albach (2002), 5.168. Vgl. auch Feldenkirchen (2010).

Kangxi regierte von 1661 bis 1722 n Chr.

249 paozhi sui fan bi bugan sheng rengong, pinwei sui gui bi bugan jian wuli. /@] B ZNAEE N T, MALESTDABUEY /1. Vel.
Liu /Huang (2010), S. 30f.; Zeng (2007), S. 198f. Eigene Ubersetzung.

Vgl. Hardtke /Prehn (2001), S.75.
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4.2.1 Beziehung zwischen Unternehmensethik und Unternehmenskultur

Die Beziehungen zwischen Unternehmenskultur und Unternehmensethik sind vielschichtig und
komplex und beide Themenkomplexe liegen aufgrund der vergleichen Betrachtungsgegenstande,
Werte und Handlungsnormen, nahe beieinander.”>*

Wenn man von Unternehmenskultur spricht, muss man in gewisser Weise auch das Wort Kultur mit
definieren. Im Rahmen des Studiengangs Kultur und Technik an der BTU Cottbus wird , Kultur” als
Inbegriff menschlicher Praxis gesehen. Es wird darauf verwiesen, dass moderne Kultur und Kulturen,
wegen ihrer hohen Komplexitat verletzlich. ,Aus der Verletzlichkeit und der Verletzbarkeit von Kultur
leiten sich Verantwortung als Kategorie und Verantwortlichkeit als Prinzip menschlichen Handelns
ab.“*?

Ahnlich argumentieren die beiden Technikphilosophen Ch. Hubig und H. Poser:

,Wir schlagen daher vor, ,Kultur” als Inbegriff von Strukturen als tradierten ,Schemata” zu
begreifen, die die Mdglichkeiten des Handelns — (inneren Handelns als Denken und Planen,
duferen Handelns als Realisierung oder Unterlassung des Bewirkens) — ausmachen und
zugleich in bestimmter Form darstellen bzw. deuten, so dass man sich an ihnen orientieren
kann im Sinne einer Anerkennung und Nutzung oder Ablehnung und Widersetzung oder
Infragestellung und Modifikation oder Ignorierung und Vernachldssigung oder Umgehung. “*>

Unter Unternehmenskultur kann daher die Grundgesamtheit aller im Unternehmen gemeinsam
gewachsen Werte, Normen und Verhaltensmuster, welche die Entscheidungen, Handlungen und das

>* Umgekehrt beeinflusst die

Verhalten der Mitarbeiter pragen, verstanden werden.
Unternehmenskultur als institutionelle Rahmenbedingung systematisch das moralische Handeln im

Unternehmen.”®

Die Unternehmenskultur bekommt durch die mehr oder weniger stark verhaltenssteuernde Wirkung
der unternehmenskulturellen Werte und Normen eine unabweisbar ethische Relevanz. Offiziell
vorgegebene Werte und Normen konnen allerdings nur schwer gegen die gelebte Kultur
durchgesetzt werden, wenn sie dem Wertekanon dieser gelebten Kultur widersprechen. Folglich
muss versucht werden, diese vorgegebenen Werte ebenfalls ,ethikorientiert”, d.h. im Einklang mit
allgemein akzeptierten Wertevorstellungen und mit der bestehenden, also gelebten
Unternehmenskultur zu gestalten.”®

Die Implementierungsvorschlage, wie sie im Rahmen der Debatte zur anwendungsorientierten
Unternehmensethik skizziert werden, kdnnen daher nur dann etwas bewirken, wenn sie den in der

jeweiligen Unternehmenskultur zum Ausdruck kommenden Werten, Normen, Einstellungen und
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Uberzeugungen nicht zuwiderlaufen.””” Die Unternehmensethik hat nur dann eine Chance auf

»1 Vgl. Weilling (1992), S.30., zitiert nach Grabner-Krauter (2000), S. 296.

2 Vgl. Modulhandbuch des Studiengangs ,,Kultur und Technik”, BTU Cottbus Juni 2006, S. 5.

»3 Vgl. Hubig/Poser (2007), S. 16.

24 Vgl. ,Unternehmenskultur”, <http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/unternehmenskultur.html>, [Zugriff: 28.08.2011].
»s Vgl. Berkel /Herzog (1997), $.113., zitiert nach Gébel (2010), S. 223.

»6 Vgl. ebd., zitiert nach Gobel (2010), S. 224.

»7 Vgl. Grabner-Krauter (2000), S. 296.
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Verwirklichung, wenn sie integraler Bestandteil der Kultur des Unternehmens wird. **®
Unternehmensethik wird, funktionalistisch betrachtet, eine — allerdings unverzichtbare, weil

259

notwendige Komponente der Unternehmenskultur. Da bedeutet jedoch nicht, dass man

Unternehmensethik auf Unternehmenskultur reduzieren kdnnte.

Ein der Unternehmensethik entsprechendes kulturbewusstes Management sollte, nach Schreyogg,
zum einen inhaltlich darauf abzielen, die vorherrschende Unternehmenskultur ethikorientierter zu
machen und zum anderen eine erforderliche Umgestaltung der Unternehmenskultur offen und
partizipativ anzugehen.260

4.2.2 Notwendigkeit ethikorientierter Unternehmenskultur in Familienunternehmen

Ein Unternehmen will Giblicherweise langfristig tiberleben und sich nicht nur auf Gewinnmaximierung
ausrichten. Viele hervorragende Familienunternehmer in der zweiten oder dritten Generation sehen
als wesentliche Ziele die Unabhangigkeit und die wirtschaftliche Gesundheit des Unternehmens beim
Ubergang auf die nichste Generation im Vordergrund, und nicht so sehr die Hoéhe des
Jahresgewinns.”®*

Eine geeignete Unternehmenskultur kann auf die wirtschaftliche Nachhaltigkeit in
Familienunternehmen noch positiver einwirken als dies in Nicht-Familienunternehmen der Fall ist.
Eine solche, durch die Eigentiimerfamilie entwickelte, nicht ohne weiteres auf andere Unternehmen
Ubertragbare Unternehmenskultur kann als Summe aller handlungsleitenden Wertvorstellungen und
Normen verstanden werden, die sich auf Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten auswirken und bei
einer entsprechenden Akzeptanz am Marktgeschehen zu Wettbewerbsvorteilen fiir das
Familienunternehmen fiihren. Das strategische Potenzial der ethikorientierten Unternehmenskultur
stellt sich unter dem Aspekt der langfristigen Entwicklung wie folgt dar:

eStabilisierung des Unternehmensalltags

Besonders Unternehmen mittlerer GroRRe sind vor ihrer Reifephase starkeren Turbulenzen ausgesetzt.
Bedingt wird dies durch einen stetigen Wandel, der Unternehmen, Markt, Umfeld und damit

letztendlich auch die Werte verindern kann.?®

Vor allem bei Fragen des Wachstums, der
Differenzierung gegenliber den Konkurrenten, des Auslandsengagements oder der Ausbildung
geeigneter Subkulturen kdnnen Werte und deren Management zur Bildung eines belastbaren

Fundamentes fiir den Unternehmensalltag beitragen.”®

Sollten maRgebliche Familienmitglieder oder gar der Unternehmenseigentiimer unerwartet ausfallen,
so kann eine werteorientierte Unternehmenskultur als Leitlinie, quasi als Versicherung, dienen. Dies
liegt darin begriindet, dass eine solche Unternehmenskultur klare Leitlinien und
Verantwortungsbereiche im Sinne einer Corporate Governance fiir die Nachfolger definiert.”*

Eine ethikorientierte Unternehmenskultur kann auch der freiwilligen Selbsteinschrankung dienen,
welche das Konfliktpotenzial zwischen Eigentlimer und den eingesetzten Fiihrungskraften verringern

»8 Vgl. Barben/Meinolf (1991), S.225., zitiert nach Grabner-Krauter (2000), S. 297.

Vgl. Grabner-Krauter (2000), S. 297.

260 Vgl. Schreyogg (1991), zitiert nach Gobel(2010), S. 225.

1 Vgl. Hemel (2007), S.116.

262 Vgl. Wieselhuber/Lohner/Thum (2005), S.161., zitiert nach Kunze (2008), S. 227,
Vgl. Wieselhuber/Lohner/Thum (2005), S.154., zitiert nach Kunze, S. 227.

Vgl. Kunze (2008), S. 227.
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kann. Konflikte entstehen regelmafig durch die Einmischung der Unternehmerfamilie in die
Fachbereiche des externen - familienfremden - Managements. Weitere Griinde fiir Streitigkeiten sind
Konkurrenzkdampfe  zwischen  Familienmitgliedern und Management, ein gesteigerter
Reprasentationswunsch seitens der Eigentlimer, fehlende Qualifikation in der Eigentlimerfamilie und
daraus resultierendes Misstrauen gegeniiber dem Management oder divergierende
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Werteauffassungen. > Klare Regelungen, die auf Werten beruhen, auf die man sich zuvor

gemeinsam geeinigt hat, haben eine groRere Chance, eingehalten zu werden.
e Interkulturelle Zusammenarbeit

Da sich in den meisten mittelstandischen Unternehmen noch kein integratives transkulturelles
Bewusstsein entwickelt hat, muss besonders im internationalen Kontext dem Wandel der Kulturen
Beachtung geschenkt werden. Kulturelle Unterschiede werden in einer dominanten Leitkultur
oftmals relativiert, ignoriert oder gar geleugnet. Haufige Folge ist, dass die veralteten Strategien und
Flihrungsgrundsatze aus dem Stammland des Unternehmens zu Verwirrungen und mangelnder
Umsetzbarkeit der Projekte am ausldndischen Investitionsstandort fihren.?®®
besonders gravierend bei der deutsch-chinesischen Zusammenarbeit zwischen den jeweiligen kleinen

Dieses Problem tritt

und mittelstindischen Familienunternehmen zutage.”®’

4.2.3 Vergleich der verschiedenen Auswirkungen des jeweiligen kulturellen Hintergrundes

Wie bereits erldutert, ist die Gestaltung einer ethikorientieren Unternehmenskultur von wesentlicher
Bedeutung fir die nachhaltige Entwicklung der Familienunternehmen. Jedes Unternehmen besitzt
seinen eigenen ,,Geist”, welcher auf das erfolgreiche Wirken der Griindergeneration zurilickzufiihren
ist und in gewisser Weise auch deren Personlichkeit widerspiegelt. Wirtschaftliches Handeln, das
vollig losgelést von persdnlichen Uberzeugungen wiére, ist gar nicht méglich. Denn diese
Uberzeugungen resultieren ihrerseits aus Gedanken und Verhaltensweisen, die durch den
soziokulturellen Hintergrund beeinflusst sind. . Dies gilt fiir das einzelne Individuum genauso wie fir
das Unternehmen als Ganzes. In diesem Abschnitt werden die Auswirkungen der unterschiedlichen
soziokulturellen Faktoren auf den jeweiligen Charakter der Unternehmensethik in
Familienunternehmen in China und Deutschland in vergleichender Weise dargestellt.

4.2.3.1 Besonderheiten chinesischer Familienunternehmenskultur vor dem Hintergrund der
»Beziehungsgesellschaft”

China ist ein Land mit einer 5000 Jahre alten Geschichte, dessen traditionelle konfuzianistische Kultur
Uber die Jahrtausende hinweg eine systematische Starkung erfuhr. Die dadurch gebildete
gesellschaftlich-psychologische Verwurzelung hat dazu gefiihrt, dass in der gesamten chinesischen
Gesellschaft ein hohes MalR an Konsens Uber die traditionelle Kultur herrscht. Diese beeinflusst in
erheblichem Malie die personliche Psyche, die Verhaltensweisen sowie die Organisationsmodi der
Unternehmen und deren betriebliche Aktivitdten. Es wurde oben gezeigt, dass dieser Einfluss in
Familienunternehmen besonders stark zu spiiren ist.

26 Vgl. Becker (2006), 5.44., zitiert nach Kunze (2008), S. 228.
266 Vgl. Hohner/WeiRbach (2004), S. 121/214f, zitiert nach Kunze (2008), S. 227.
27 Vgl. Hubig, Poser (2007), insbes. Der Beitrag von Poser und Li (2007), S. 97-107
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Die Familienethik®® ist das Fundament und der Kern der konfuzianistischen Ethik und bezieht sich auf
den Ethikkodex, der die Beziehungen der Familienmitglieder untereinander reguliert. Die durch die
konfuzianischen Gedanken gepragte traditionelle chinesische Art und Weise der Verwaltung ist
gepragt durch die Sichtweise - ,,von sich ausgehend auf andere erweitern (tui ji ji ren # . & N) -
und in dieser Art und Weise geht die Verwaltung auch mit der Gesellschaft um. Auf Grundlage dieses
tugendethischen Denkens ist die Familie die kleinste gesellschaftliche ,Zelle” und die familidren
Beziehungen stellen eine ,Miniatur” der sozialen Beziehungen zwischen Unternehmen und
gleichzeitig auch ein Modell fir die Beziehungen zwischen den Landern dar. Es bestehen keinerlei
Unterschiede zwischen der ,Verwaltung” einer Familie, eines Unternehmen oder eines ganzen
Landes. An dieser Stelle wird klar ersichtlich, dass die Eigenschaft der chinesischen traditionellen
Verwaltungsweise darin besteht, der konfuzianischen Ansicht - ,sich selbst kultivieren, die Familie
“*% 7u folgen und die Art und Weise der
Familienverwaltung auf die Unternehmensfiihrung sowie auf die Art und Weise, wie ein Land regiert

harmonisieren, den Staat ordnen und die Welt befrieden

werden soll, Gbertragen wird.

,Die Gunst von Blutsverwandten” (xueqingingli L2155 #) bildet die Basis der Familienethik, die
Pietat der Kinder ist ihr Kerngedanke und die hierarchische Struktur der gesellschaftlichen
Beziehungen ist ihre &ullere Reprasentation. Aus diesem Grund herrscht in chinesischen
Familienunternehmen normalerweise eine ausgepragte familiare Atmosphare.

Die Auswirkungen der konfuzianistischen Familienethik auf den Betrieb des Familienunternehmens
sind durch die folgenden Merkmale gekennzeichnet:

eDie Familienunternehmenskultur ist vom Zusammenhalt durch Blutsverwandtschaft gepragt

Die Familienethik betont, dass Problemlésungen ausgehend von dem Gedanken des kollektiven
Vorteils der Familie erfolgen sollten. Die Familienmitglieder sollen sich in das Kollektiv einfligen und
ihre eigenen Interessen an den Interessen des Kollektivs ausrichten. Insbesondere in der
Grindungsphase der Familienunternehmen halten die Familienmitglieder fiir die Erreichung des
gemeinsamen Zieles eng zusammen und beteiligen sich sowohl in Form von finanzieller als auch

7 sobald sich das Unternehmen einigermaRen entwickelt hat, wird diese

personeller Unterstiitzung.
Forderung durch die Familienmitglieder zu einer moralischen Verantwortung des Unternehmens
gegeniber diesen Mitgliedern der Familie, der sich keiner entziehen kann. An dieser Stelle wird ein
besonderer Nachteil, besonders in mittelstdndischen Familienunternehmen, deutlich. Vielfach
werden aus diesem Grunde Positionen der Unternehmensfiihrung nicht anhand der Fahigkeiten der
Personen besetzt, sondern nur nach der Ndhe oder Ferne der Blutsverwandtschaftsbeziehung mit

dem Unternehmer.””*
¢ Die Familienunternehmenskultur ist gepragt von patriarchalischer unantastbarer Autoritat

In 70% bis 80% der Familienunternehmen in China entspricht der normale Managementmodus des
Unternehmens dem patriarchalischen Familiensystem.””” In diesen Familienunternehmen gibt es
meistens eine Autoritdt an hochster Stelle, welche alle Verwaltungsbefugnisse und den gesamten

268 Dieser Absatz steht im Zusammenhang mit dem Bereich ,Konfuzianische Familienethik” in Kapitel 2.2.3.1. Die Chinesen achten

sehr auf ,die Familie”, und sehen die Familie als ihren Lebensinhalt und ihre spirituelle Stiitze an. Glauben und Verehrung der
Ahnen Ubersteigt bei Chinesen das MaR der Vergdtterung normaler ,,Gotter”.

29 xiushen, qijia, zhiguo, pingtianxia 155, %, ¥AE, FRKF. ,4Lice K Liji, Daxue, Abs. 2%, Dt. Vgl. Gu (1999), . 35.

70 Vgl.Wang (2005), S. 283.

. Vgl. He/Jia/Tang (2007), S. 170.

72 Vgl. Li (2003), S. 87.
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Betriebsablauf  personlich in der Hand hat und schnell einen Konsens (ber
Unternehmensentscheidungen unter den Familienmitgliedern herbeifuhrt. Das
Entscheidungsverfahren ist damit relativ einfach gehalten und die Entscheidungen werden schnell
umgesetzt, was eine hohe Effizienz zur Folge hat. Die Familienunternehmenskultur ist von familidarer
Blutsverwandtschaft sowie von der familieneigenen Kultur gepragt. Besonders die personlichen
Vorlieben und Eigenschaften der Familienoberhaupter finden sich in den Kulturmerkmalen der
jeweiligen Unternehmen wieder. Personliche Werte des Unternehmensgriinders werden zum
Hauptbestandteil der Unternehmenskultur. Mit der Expansion des Unternehmens neigt der Griinder
als Patriarch manchmal dazu, aufgrund des persoénlichen Mangels an Bildung, Wissen und
Fahigkeiten, der im Laufe der Zeit zwangslaufig entsteht, seine bisher gemachten Erfahrungen zu
Uberschatzen und Urteile und Entscheidungen nicht aufgrund wissenschaftlicher oder 6konomischer
Analysen, sondern rein intuitiv oder aus personlichen Vorlieben zu fdllen. Dies erschwert es, die
Unternehmenskultur einem stindigen Verbesserungsprozess zu unterwerfen und entspricht daher
auch nicht den Entwicklungsanforderungen eines modernen Unternehmens.””

4.2.3.2 Besonderheiten der deutschen Familienunternehmenskultur vor dem Hintergrund der
»,Vertragsgesellschaft”

Der Vertrag ist ein wichtiger Teil des Lebens in universalistischen Kulturen. Ein Vertrag dient dazu,
eine Vereinbarung im Prinzip aufzuzeichnen und zu kodifizieren, was die jeweiligen Parteien sich
einander versprochen haben. Es bedeutet auch Zustimmung zu der Vereinbarung und legt
verbindlich Entschadigungen fest, wenn eine Partei sich nicht an die Abmachungen halt.””* Ein
Vertrag ist mit Gesetzen und Verordnungen verbunden und (bt damit unmittelbaren Einfluss auf
jede wirtschaftliche Aktivitdt aus. Wie bereits im dritten Kapitel erldutert, gehoért nach den
Kulturdimensionen von Trompenaars Deutschland im Vergleich zu China zur universalistischen
Kulturen und neigt zur Vertragstreue.”” In partikularistischen Kulturen, wie beispielsweise der
chinesischen, sind Handlungsmoglichkeiten und Ge- und Verbote sowie die Grenzen gegenseitiger
Rechte und Pflichten nur grob festgelegt und werden in situativen Interaktionen immer wieder neu
definiert. In universalistischen Kulturen dagegen, vor allem auch in Unternehmen, sind Rechte und
Pflichten durch vertragliche Beziehungen genau umrissen, beschrieben und geregelt und griinden
sich zudem meist auf Gleichheit der Partner und fordern gleiche Rechte fiir alle ein.”’®Ein Vertrag hat
in einer partikularistischen Kultur einen ganz anderen Stellenwert als in einer universalistischen.
Wahrend ein Vertrag in einer universalistisch-orientierten Kultur die genauen Bedingungen und
Sanktionen fur die sachlichen Beziehungen festgelegt, wird er trotz rechtkraftiger Unterschrift in
einer partikularistisch-orientieren Kultur eher als eine Art Absichtserkldarung verstanden, die lediglich
den Rahmen fiir eine kontinuierliche Weiterentwicklung der personlichen und geschéftlichen

. 2
Beziehungen vorgeben soll.””’

eRelativ gleicher Status fiir alle Unternehmensmitglieder und auf Regeln basierende Verwaltung

Eine kulturelle Eigenschaft der Vertragsgesellschaft spiegelt sich im familienunternehmensbezogenen
Kontext im Status der Familienmitglieder wider. Alle haben einen relativ gleichen Status und auch die,
flir die ,normalen” Mitarbeiter geltenden Standards sind relativ konsistent und basieren auf

7 Vgl. Wang (2005), S. 283f.
74 Vgl. Trompenaars/Hampden-Turner (2004), S. 51.
275

Vgl. edb.

Vgl. Apfelthaler (2002), S. 72., zitiert nach Shao (2008), S. 22.
77 Vgl. Apfelthaler (2002), S. 73., zitiert nach Shao (2008), S. 23.
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unzahligen Regeln, Vorschriften und Gesetzen. Auf diese Weise ist der wirtschaftliche Umgang
ziemlich gut organisiert, koordiniert und reguliert. In der Folge reduzieren sich die
Transaktionskosten fiir die Zusammenarbeit zwischen den Menschen erheblich. Bisweilen fiihrt dies
auch zu der Entstehung von Agenturen fiir Geschaftsanbahnung, was zu der Etablierung eines
formalen Systems beitrdgt und die Tiefe der gesellschaftlichen Arbeitsteilung und Kooperation

verstarkt.”’®

* Verantwortungsvoller Umgang mit der fremden Humanressource

Eine schwach sichtbare, aber wirksame kulturelle Tradition der ,,Familienethik” im konfuzianischen
Sinne, hoch entwickelte gesellschaftliche Organisationen und haufige Interaktionen zwischen den
Menschen in einem breiten Umfang tragen zur Ansammlung des gesellschaftlichen

> In der Folge ist es fiir Familienunternehmer bedeutend einfacher, die

Vertrauensvermogens bei.
Geschaftsleitungsbefugnis an familienfremde Manager zu Gbertragen und dadurch die Trennung von

Kapital und Management zu realisieren.

Wahrend soziales Vertrauen auf Gesetzen und formellen Vertrdgen beruht, entsteht privates
Vertrauen in einem Entwicklungsprozess zwischen Individuen und Organisationen und basiert auf
Vertrauensmanagement, Koordination und Verhandlungen. Im Vergleich zu Deutschland fehlt es in
China an sozialem Vertrauen. Dafiir ist das private Vertrauen in China deutlich starker ausgepragt als
in Deutschland. Dieses private Vertrauen ist durch die ,Unterteilung in Innen- und
Aufengruppe” (neiwaiyoubie 4N 5l]) allerdings ein differenziertes partikularistisches Vertrauen,
anders als das universalistische Vertrauen in Deutschland. Die Besonderheit der Vertrauensstruktur
in der chinesischen Kultur besteht in den spezifischen chinesischen Familienwerten und den
entsprechenden Verhaltensweisen. Die konkrete Verkorperung des Partikularismus ist eng
verbunden mit dem Familismus. Es besteht ein sehr hohes Vertrauen gegeniiber der ganzen Familie
und Familienmitgliedern, wahrend Auenstehenden nur sehr geringes Vertrauen entgegengebracht

d.” In der deutschen Gesellschaft wird Vertrauen in der Regel durch gesetzlich stark geregelte

wir
wirtschaftliche Tranksanktionen und Vertrage, nicht durch besondere private Geschaftsbedingungen
erlangt. Grundlage des Vertrauenssystems sind nicht die zwischenmenschlichen Beziehungen,

sondern vielmehr die Abhangigkeit von der Rechtsordnung und Bewahrung der eigenen Reputation

Deutschland hat eine lange humanistische Tradition, in welcher die Stellung der Menschen
besonders hervorgehoben wird. Freiheit im Allgemeinen, Gleichheit und individuelle Freiheiten im

81 Deshalb kénnen sich oftmals bei der

Besonderen werden betont und hoch gehalten.
organisatorischen Entscheidungsfindung in den meisten Familienunternehmen auch die nicht zu den
Unternehmerfamilien gehérenden Mitarbeiter beteiligen. Die Orientierung an den beteiligten
Menschen fuhrt dazu, dass Mitarbeiter sich nicht nur als Nummer sehen, sondern das Gefiihl haben,
dass sie als Personen wahrgenommen werden. Diese menschliche Komponente fiihrt oftmals zu
einer Mobilisierung groBer Motivationsreserven und damit zu einer Leistungssteigerung. Daneben
bewirkt eine derart personliche Fihrung, dass die Werte der bzw. des Fihrenden in der

. 282
Zusammenarbeit erlebbar werden. %

778 Vgl. He/Jia/Tang (2007), S. 27f.
79 Vgl. Huang (2002), S. 47f.

280 Vgl. He/Jia/Tang (2007), S. 29f.
Vgl. Fu (2004), S. 131.

%2 Vgl. Klein (2010), S. 294f.
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Gerade durch diese personliche Fihrung haben auch nicht wenige Besitzer deutscher
Familienunternehmen bei der Ubergabe der Geschiftsleitung ebenfalls den Wunsch, dass die
Ubergabe innerhalb der Familie erfolgt. Trotzdem sind deutsche Familienunternehmen bei der
Kapitalbeteiligung, bei der Einstellung familienfremder Manager oder externer Personen auf
geschéftsfihrenden Positionen im Unternehmen oftmals wesentlich aufgeschlossener als chinesische
Familienunternehmen.

4.2.3.3 Vergleich der Auswirkungen der beiden unterschiedlichen Kulturen auf die jeweilige
Familienunternehmenskultur in beiden Ldndern

¢ Beziehungsorientierung versus Regelorientierung

Durch den Einfluss der traditionellen Familienkultur hat die soziale Wertkultur in chinesischen
Familienunternehmen einen partikularistischen Ausdruck. Die Wertschatzung einer Person und
deren Verhalten werden anhand der spezifischen Beziehungen zwischen dieser und anderen
Personen identifiziert und bewertet. Die Untersuchungen von Alexander Thomas ergaben, dass
beziehungsorientierte Kulturen grundsatzlichen durch zwei Merkmale, namlich ,Reziprozitdt” und

d. *® Diese kommen zum Ausdruck, wenn man die

,Gruppenethik”, gekennzeichnet sin
Familienunternehmenskultur betrachtet: Man bemerkt eine differenzierte Reihenfolgenstruktur:
Zum einen durch die ,Beziehungen von entfernten und nahen Verwandten” sowie durch die
,Unterteilung in Innen- und AuRengruppe”. Zum anderen ist die Familienethik durch die Gedanken
,seinen Vorfahren Ehre machen” (guangzong yaozu Yt5<#E4H) und ,fir das Glick der spiteren

Generationen sorgen” (wei zisun zaofu “AT-#)i&f#) charakterisiert.

Im Gegensatz dazu hat in Deutschland die soziale Wertkultur in den Familienunternehmen
normalerweise einen universalistischen Ausdruck. Bei der Beurteilung einer Person oder von deren
Verhalten haben personliche spezifische Beziehungen keinen wesentlichen Einfluss. Die Beurteilung
erfolgt aufgrund der universellen Prinzipien, wie beispielsweise ein lickenloses Gesetzeswerk,
formalisierte Entscheidungs- und Handlungsablaufe, und danach, ob von Regeln streng eingehalten
und maximale Planbarkeit erreicht wird. Die Kontrolle geschieht durch die Generierung und

% Im Zusammenhangmit  der

Durchsetzung von Regeln, also deren Einhaltung.
Familienunternehmenskultur spiegelt sich diese Charaktereigenschaft vor allem darin wider, dass vor
den Regeln oder Vertrdgen, also vor dem Gesetz, alle Mitglieder des Familienunternehmens gleich
sind. Auch familienfremde Mitarbeiter konnen deshalb in die Geschéaftsfihrung aufsteigen oder bei

wichtigen Entscheidungsfindungsprozessen mitwirken und ihren Beitrag leisten.
¢ Kollektivismus versus Individualismus

Nach Ansicht von Harry Triandis®® ist der Kollektivismus der vorrangige sozialkulturelle Wert der
Chinesen. Er reprasentiert eine Orientierung des Sozialverhaltens, bei der die Bedeutung einer
sozialen Gruppe oder eines Kollektivs immer wichtiger ist als das Individuum. Im typisch chinesischen
Kollektivismus wird die Familie in der Regel als das wichtigste Kollektiv betrachtet. Das einzelne
Familienmitglied muss stets loyal zur Familie stehen und permanent bemiiht sein, die Ehre der
Familie zu bewahren und zu steigern. In den entsprechenden Situationen wird erwartet, dass die
eigenen Interessen hinter die Interessen der Familie gestellt werden.

» Vgl. Thomas/Schenk (1996), S. 111.
3 Vgl. Thomas/Schenk (1996), S. 95f.
5 Vgl. Triandis (1977), S. 418-434.
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Im Gegensatz dazu steht der Wert der Individualismus, wie er in der deutschen Sozialkultur dominant
vertreten wird. Deren vorrangige Werte werden durch Begriffe wie Unabhangigkeit, Selbstandigkeit,
Autonomie, Selbstverwirklichung, Respekt vor Privatsphare und Privateigentum, Tauschgerechtigkeit

%% Die Wertorientierung chinesischer

und Entlohnung der individuellen Leistungen ausgedriickt.
Familienunternehmen ist gesellschaftsbasiert und betont die gesellschaftliche Harmonie und die
Anpassung des Einzelnen an die Gesellschaft. Die Fligung des Individuums in die Gesellschaft als
Ganzheit stellt eine starke Norm dar. In der Folge kann es hier allerdings leicht zum Verlust der
Individualitdit kommen, was den Unternehmergeist sowie die Innovationsfahigkeit des Einzelnen

deutlich beeintrachtigen kann.

Chinesische Familienunternehmen basieren auf sozialer Stellung in einem eigenen Beziehungsgeflige,
deshalb  kénnen sie als Zugehorigkeits-Organisation verstanden werden. Deutsche
Familienunternehmen stitzen sich hingegen auf individualistische Vertragsverhaltnisse und kénnen
daher als Vertrags-Organisation bezeichnet werden.

e ,Regieren durch einen Herrscher“(renzhi A J8) versus ,Regieren mittels Gesetze“(fazhi ¥:78)

Aufgrund des mangelhaft ausgepragten Rechtssystems in China sowie aufgrund der traditionellen
Familienkultur wird in den meisten Familienunternehmen, insbesondere den mittelstandischen, nach
wie vor die Variante ,regieren durch einen Herrscher” der Variante ,regieren mittels
Gesetzen” vorgezogen und als interne Verwaltungsweise wird ein patriarchalischer
Managementmodus angewendet. Dariber hinaus kann die Entwicklung der Familienunternehmen
infolge des gesamten sozialen Systems und der Interventionen seitens der KPCh durch ihre
politischen Richtlinien kaum getrennt voneinander erfolgen und betrachtet werden.

Im Gegensatz zu China ist Deutschland ein durch unzahlige Regeln und Gesetze sehr gut organisiertes
Land. Die Gesetzessysteme basieren auf Verordnungen und Vorschriften, die detailliert festgelegt
werden und so moglichst keine Ausnahmen zulassen. Als Instrument fiir die Regelung des formellen
Umgangs miteinander sind Gesetze aus dem deutschen Privat- und Gesellschaftsleben nicht
wegzudenken. Anders als im ,, Regieren durch einen Herrscher” Modus in den meisten chinesischen
Familienunternehmen ist das Management in deutschen Familienunternehmen starker von
Regulierungen durch verschiedene Vorschriften und Gesetzesordnungen abhédngig. In der Regel
erfolgt auch keine direkte Einmischung der Regierung in wirtschaftliche Aktivitditen der
Familienunternehmen.”®

4.2.4 Exkurs: Konfuzianische ethische Gedanken zur Gestaltung einer ethikorientierten
Unternehmenskultur in Familienunternehmen

Die konfuzianische Kultur, vertreten durch Konfuzius und Menzius, ist durch den Gedanken der
Ganzheit, der Nachsicht und des Autoritarismus charakterisiert. Sie nimmt seit langem eine zentrale
Stellung im ostasiatischen Kulturkreis ein. lhr Einfluss auf die kulturelle Entwicklung und die
Merkmale der Unternehmensethik in Ostasien war und ist bedeutend. Dadurch wurden zum einen
ein einzigartiges Wertekonzept mit normativen Konsequenzen in den ostasiatischen
Familienunternehmen geschaffen, zum anderen wurde der wirtschaftliche Aufschwung in diesen
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Vgl. Thomas/Schenk (1996), S. 95f.
el Vgl. He/lia/Tang, (2007), S. 31.
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Gebieten gefordert und positiven Aspekte dieses Wertekonzeptes bei der Erfiillung der
Anforderungen der modernen wirtschaftlichen Entwicklung aufgezeigt.’®® Der Konfuzianismus beein-
flusste ebenso, mehr oder weniger positiv, den wirtschaftlichen Aufschwung der
Familienunternehmen in China in den letzten 30 Jahren.

Der Wirtschaftsaufschwung in Ostasien unter dem Einfluss der konfuzianischen Kultur legt nahe, dass
in der Diskussion iber Unternehmensethik der Fokus nicht nur auf westlichen Modellen liegen muss,
sondern auch die von Konfuzius beeinflusste Unternehmensethik erfolgreich in Betracht gezogen
werden sollte.

Vor diesem Hintergrund kann man aufzeigen, aus welchen Bereichen des unternehmerischen
Handelns ethische Erfolgsfaktoren im konfuzianischen ethischen Denken ableitbar sind.

Die Lehre , der fiinf Tugenden (wuchang F1.%)“ umfasst

,Mitmenschlichkeit” (ren 1),
,Gerechtigkeit” (yi X),
,Sittlichkeit (li £L),
,Klugheit” (zhi ) und
Verlasslichkeit” (xin )

Zusammen mit den , finf Kardinalbeziehungen (wulun Fi8)“**

Vater-Sohn (fuziyouqin %27 3E),

Herrscher-Untertan (junchenyouli & A 1L),
Ehemann-Ehefrau (fufuyoubie %145 1),

Alterer Bruder-jiingerer Bruder (zhangyouyouxu ¥4 J+#) und
Freund-Freund (pengyouyouxin Il X B 15)

bilden sie die grundlegende Ethik des Konfuzianismus.
4.2.4.1 ,Mitmenschlichkeit“ (ren /=) im Personal- und Marketingmanagement

,Mitmenschlichkeit“ (ren 1 )ist der zentrale Wert der konfuzianischen Ethik. Unter der
konfuzianischen Mitmenschlichkeit versteht man eine zwischenmenschliche Ethik im Sinne von.
»Menschenliebe”. Diese Philosophie wird im Hinblick auf das Unternehmensmanagement als ,mit
dem Menschen im Mittelpunkt” (yirenweiben LL A\ N7K) verstanden. Die konfuzianische Theorie gibt
den Unternehmen und den Managern unternehmensethikbezogene Hinweise fiir die Ausgestaltung
der Beziehungen mit den Mitarbeitern und den Kunden.

1) Umgang mit Mitarbeitern — Personalmanagement

Die Tugend ,Menschenliebe” des Konfuzianismus wird beim unternehmensinternen Handeln wie

folgt umgesetzt:**°

- die Mitarbeiter verstehen,
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Vgl. Wang (2005), S. 279f.
Siehe Abb. 2-4 in Kapitel 2.2.3.1.
Vgl. Yuan (2006), S.117.
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- die Mitarbeiter respektieren und

- den Mitarbeitern vertrauen.
Dieses Denken wird als Personalmanagementkonzept angewendet, um dadurch das Vertrauen und
die Treue der Mitarbeiter zum Unternehmen als Gegenleistung zu erhalten, so dass die Mitarbeiter
sich mit dem Schicksal des Unternehmens verbunden fihlen.

2) Umgang mit Kunden — Marketing

Der ethische Wert der Menschlichkeit spiegelt sich im Marketingmanagement im Konzept der
,Kundenorientierung” wieder. In der Marktwirtschaft werden Ublicherweise marktfahige Produkte
hergestellt und Uber einen umfassenden Sales-Service dem Verbraucher zuganglich gemacht. Die
Produkte sollten an den Winschen und Bedirfnissen der Kunden ausgerichtet sein. Damit wird
versucht, eine hohe Kundenzufriedenheit zu erreichen und damit auch die Interessen des
Unternehmens zu befriedigen. Zwischen Unternehmen und Kunden soll ein ,,Sinn fir gemeinsame
Interessen” aufgebaut werden.***

4.2.4.2 Verhiltnis zwischen ,,Nutzen“(li #]) und ,,Gerechtigkeit“(yi X) bei der Gewinnmaximierung

Eine andere sehr wichtige Lehre im Wertesystem des Konfuzianismus ist die Lehre vom ,,Verhaltnis
zwischen Nutzen und Gerechtigkeit” (yiliguan X F] M ). Konfuzius betonte zum einen die
Gerechtigkeit, beurteilte andererseits den Nutzen nicht absolut negativ. Fiir ihn war Gerechtigkeit
das grundsatzlich fihrende Prinzip in der Nutzengestaltung. Sollten Nutzen und Gerechtigkeit
einander widersprechen, so missen allerdings Teile des eigenen Nutzens aufgegeben werden.
Widrigenfalls wiirde die Ordnung der ganzen Gesellschaft beschadigt werden. Konfuzius postulierte
die Vereinigung von Gerechtigkeit und Nutzen:

,Reichtum und Ehre sind es, was die Menschen wiinschen; aber wenn sie einem unverdient
zuteilwerden, so soll man sie nicht festhalten. Armut und Niedrigkeit sind es, was die Menschen
hassen; aber wenn sie einem unverdient zuteilwerden, so soll man sie nicht loszuwerden suchen.“***
Eine Ausdrucksform der Verflechtung von Nutzen und Gerechtigkeit ist ,Verlasslichkeit und
Vertrauenswiirdigkeit”. In der konfuzianischen Kultur stellt sich dies in den zwei Aspekten: einerseits
,hicht betrligen”, andererseits , gegebene Versprechen halten”, dar.

Ein Merkmal der Marktwirtschaft ist die Nutzenmaximierung aller Teilnehmer. Sie ist das Hauptmotiv
der Akteure in der Marktwirtschaft und selbstverstandlich fir jedes Unternehmen, welches seinen
Gewinn maximieren will. Wenn die Unternehmensfilhrung beim Abwagen zwischen Nutzen und
Gerechtigkeit nach dem konfuzianischen Ethik-Kodex ,Der Edle denkt an Gerechtigkeit (yi), wenn er
Nutzen (li) sieht” (jianlisiyi W7 ) handelt, so kénnen die wirtschaftlichen Gewinne des
Unternehmens und die sozialen Vorteile besser kombiniert und langfristig die wirtschaftliche
Entwicklung des Unternehmens gesichert werden.

1 Vgl. Wang (2005), S. 282.

fu yu gui, shi ren zhi suo yu ye; bu yi gi dao de zhi, bu chu ye. pin yu jian, shi ren zhi suo e ye, bu yi gi dao de zhi, bu qu ye. & 5%
» RAZFRAE; AUHERZ, At 35K, ARG AUHERZ, A%EM. Lunyu 4. 5, Dt. Vgl. Wilhelm
(2005), S. 31.
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4.2.4.3 ,loyalitit* ** (zhong & ), ,Pietit” ®* (xiao # ) und die fiinf menschlichen
Kardinalbeziehungen in der Unternehmensorganisation

Eine der typischsten Darstellungen der konfuzianischen Ethik ist die Theorie der Familienethik, in der
,Loyalitat” und ,Pietat” als Kernwerte gelten. Das ist einer der Griinde, warum vom Konfuzianismus
beeinflusste Unternehmen oftmals einen sehr familidren Charakter haben. Die von Loyalitdt und
Pietat abgeleitete Lehre der ,fiinf menschlichen Kardinalbeziehungen” (wulun T.42) sorgt innerhalb
eines Unternehmens fiir die Herausbildung hierarchischer Uber- und Unterordnungsverhéltnisse und
flir entsprechenden beruflichen Positionen. Durch die familidre Treue der Mitarbeiter zum
Unternehmen wird das Vertrauen und Verstdndnis zueinander deutlich erhéht, eine Einigkeit
bezliglich der gemeinsamen Interessen erzeugt sowie der Sinn flir gemeinsames wirtschaftliches Auf-
und Absteigen herausgebildet.

Dies fordert den innerlichen Zusammenhalt im Unternehmen, der aus ,Stabilitdt, Freundlichkeit,
Loyalitdt und Respekt” bestehet. Einige japanische Okonomen bezeichnen eine solche, von den
konfuzianischen familienethischen Werten gepragte, Unternehmenskultur als ,familidren

Teamgeist“.**

4.2.4.4 Harmonie und Kooperationschancen

Wie soll ein Unternehmen mit seiner Umgebung umgehen? Zur Beantwortung dieser Frage kann man
die von Konfuzius aufgestellte Lehre der ,universellen Harmonie” aufgreifen. Diese alte Weisheit gilt
auch heute noch immer in modernen Unternehmen fiir die Orientierung bei der gegenseitigen
Kooperation.

,Der Junzi (Edle) strebt nach Harmonie, schmeichelt sich aber nicht ein; der Xiaoren (Gemeine)
1296

schmeichelt sich ein, strebt aber nicht nach Harmonie.
Wird diese Philosophie im Rahmen des modernen unternehmerischen Handelns angewandt, so
beglinstigt sie innerhalb und auBerhalb eines Unternehmens den Aufbau eines harmonischen
Netzwerks zwischen Mitarbeitern und Geschéftspartnern. In der Folge stellt sich eine strategische
, Win-Win-Situation” zwischen den Interessen und den Betroffenen ein.?®’

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die konfuzianische Ethik ihren Fokus auf
»Menschlichkeit” und auf das , Verhaltnis zwischen Gerechtigkeit und Nutzen“ sowie die ,,universelle
Harmonie” richtet. Alle diese Gedanken beeinflussen als ethische Werte die unternehmerischen
Tatigkeiten und bilden einen wesentlichen Einflussfaktor auf die Unternehmensethik und -kultur.
Dies bildet den Hintergrund fiir die Durchdringung der modernen Betriebswirtschaft mit dem
Konfuzianismus. Die konfuzianische Ethik kann so in modernen Unternehmen in
Wettbewerbsvorteile umgesetzt werden und dirfte damit eine glinstigere Situation fir alle
Beteiligten realisieren.

Darunter kann man ,,Untertanentreue” verstehen.

Darunter kann man ,Verehrung der Eltern und Ahnen“ verstehen.

2% Vgl. Wang (2005), S. 281.

2% junzi he er butong, xiaoren tong er buhe. & - FIM A, /NAETAF. Lunyu 13. 23, Dt. Vgl. Gu (1999), S. 58.
27 Vgl. Li, Shimin/Li, Jianjun, (2002), S. 69.
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4.3 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde zunachst auf die Darstellung des Begriffs Lebenszyklus sowie auf
beeinflussende interne Faktoren im Kontext mittelstandischer Familienunternehmen eingegangen.
Danach erfolgte eine Betrachtung der Probleme hinsichtlich wirtschaftlicher Nachhaltigkeit
mittelstandischer Familienunternehmen aus der Perspektive der Unternehmenskultur und
Unternehmensethik.

AnschlieBend wurde unter Zusammenfihrung dieser Grundlagen das Verhaltnis von
Unternehmensethik und Unternehmenskultur zu den Anforderungen mittelstandischer
Familienunternehmen dargelegt, um die Notwendigkeit der Gestaltung einer ethikorientierten
Unternehmenskultur in mittelstandischen Familienunternehmen aufzuzeigen.

In diesem Kapitel wurde im Zusammenhang mit den im vorhergehenden, dritten Kapitel
angesprochenen Besonderheiten mittelstandischer Familienunternehmen in Deutschland und China
unter Betrachtung der nachhaltigen Entwicklung der Unternehmen die Frage beantwortet, inwiefern
sich die unterschiedlichen soziokulturellen Faktoren auf den jeweiligen Charakter der Gestaltung der
Unternehmensethik in Familienunternehmen in China und Deutschland auswirken.

Im Exkurs des Kapitels wurden im Zusammenhang mit dem im zweiten Kapitel behandelten
Grundlagen die konfuzianischen ethischen Werte angesprochen. Diese erweisen sich im Kontext der
Globalisierung fir das heutige moderne Unternehmensmanagement in chinesischen
Familienunternehmen als offensichtlich positiv.

Nachdem neben den westlichen unternehmensethischen Ideen, ein vom Einfluss der konfuzianischen
Ethik charakterisiertes ostasiatisches Modell der Unternehmensethik aufgezeigt worden ist, soll nun
auf die Gestaltungsmoglichkeiten einer erfolgreichen wirtschaftlichen Zusammenarbeit deutscher
und chinesischer Familienunternehmen eingegangen werden. Dabei wird davon ausgegangen, dass
gerade die Kenntnis unterschiedlicher Unternehmenskulturen und Unternehmensethischer
Vorstellungen zur Starkung des gegenseitigen Dialogs, zur Verbesserung des gegenseitigen
Verstandnisses sowie zur gegenseitigen Erganzung und Entwicklung der Unternehmensethik in einem
globalen Mafstab beitragen kann.
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5. Gestaltung einer erfolgreichen Zusammenarbeit zwischen deutschen und chinesischen
mittelstandischen Familienunternehmen

5.1 Motive fiir die deutsch-chinesische Zusammenarbeit

Seit jeher pflegen Deutschland und China bilaterale Handelsbeziehungen. Diese wurden in den 80er
Jahren durch Partnerschaftsvertrage zwischen deutschen und chinesischen Stadten und Provinzen
intensiviert. Im Rahmen eines Asien-Pazifik-Konzepts wurden von der Bundesregierung Deutschland
im Jahr 1994 MaRnahmen entwickelt und beschlossen, die besonders darauf abgestellt sind,
mittelstandische Unternehmen bei ihrem Engagement in der VR China zu unterstiitzen. Wahrend der
AuBenhandel zwischen Deutschland und der VR China auch schon vorher ein stetiges Wachstum
verzeichnete, stiegen aufgrund dieser MaRnahmen die deutschen Direktinvestitionen sprunghaft
an.298

In der wirtschaftlichen Zusammenarbeit und im Guterverkehr zwischen China und Deutschland sind
ebenfalls bemerkenswerte Erfolge erzielt worden. China stellt den gréBten Absatzmarkt deutscher
Produkte in Asien dar und im Jahr 2002 stieg Deutschland zum gréfRten européischen Inverstor in
China auf. Die Investitionen stammen sowohl von Konzernen als auch von KMUs. Das bilaterale
Handelsvolumen zwischen Deutschland und China ist seit der Aufnahme von diplomatischen
Beziehungen 1972 von 270 Millionen US-Dollar in den ersten Jahren auf 169 Milliarden US-Dollar im
Jahr 2011 gestiegen. Fiir das Jahr 2012 wird eine erneute Steigerung des Handelsvolumens auf dann
200 Milliarden US-Dollar erwartet. Nach Angaben des chinesischen Handelsministeriums sind bereits
Gber 5000 deutsche Unternehmen in China aktiv und deren Investitionen betrugen im Jahr 2010
insgesamt rund 0,9 Milliarden US-Dollar. 299

Auf der anderen Seite ist Deutschland auch Chinas groRter Handelspartner und Absatzmarkt in
Europa. China exportiert allerdings langst nicht mehr nur Vorprodukte fiir die deutsche Industrie,
sondern auch Hightech-Glter unter eigenen Markennamen. Aufgrund der rasanten wirtschaftlichen
Entwicklung Chinas und der guten bilateralen Beziehungen zwischen Deutschland und China hat sich
Deutschland vom wichtigsten, aber reinen Absatzmarkt in Europa zum Standort flir ein eigenes
unternehmerisches Engagement chinesischer Unternehmen entwickelt. 40 Jahre nach Aufnahme
diplomatischer Kontakte mit Peking gibt es seitens chinesischer Investoren ein immer starkeres
Interesse an Investitionsmoglichkeiten in der Bundesrepublik. Die Volksrepublik betrachtet
Deutschland dabei nicht nur wirtschaftlich, sondern auch politisch als ,Tor nach Europa“. Momentan
sind rund 900 chinesische Unternehmen in Deutschland tatig und viele davon zdhlen zu den kleinen
Unternehmen. Das Investitionsvolumen dieser Unternehmen in Deutschland betrdgt insgesamt 0,4
Milliarden US-Dollar.>®

Um weiterhin konkurrenzfdhig zu bleiben, ist fiir Familien- und Mittelstandsunternehmen die
konsequente Internationalisierung von entscheidender Bedeutung .Gerade aufgrund ihrer
vergleichsweise hochflexiblen Organisationsstrukturen und kurzen Entscheidungswegen sind KMUs

298

Vgl. Meng (1998), S. 60.

Zusammenstellung der Statistikdaten aus ,Beziehungen zwischen der Volkrepublik China und Deutschland”,
<http://www.auswaertiges-amt.de/DE/Aussenpolitik/Laender/Laenderinfos/China/Bilateral_node.html>,  [Zugriff: 05.06.2012]
sowie <http://www.faz.net/frankfurter-allgemeine-zeitung/china-deutschlands-wichtigster-handelspartner-11634363.html>,
[Zugriff: 05.06.2012]

300 Vgl. ebd.
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eher als GroBunternehmen in der Lage, sich schnell an verdnderte Wettbewerbsbedingungen
anzupassen und so langfristig ihre Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Ein Auslandsengagement
unterstiitzt dies, haufig ist allerdings ein solches Engagement zwingend notwendig.**

5.1.1 China-Engagement deutscher Familien- und Mittelstandsunternehmen
5.1.1.1 Hauptmotive des China-Engagements fiir deutsche KMUs

® Markt- und Absatzpotenzial

Die VR China verfligt mit einer potenziellen Kauferschicht von 1,3 Milliarden Menschen Uber ein
Konsumpotenzial, mit dem kein anderes Land auf der Welt konkurrieren kann. Zudem steigt das Pro-
Kopf-Einkommen stetig an und es besteht ein Nachfrageliberhang gegeniiber westlichen Industrie-

und Konsumartikeln.>*

Das herausragende Konsumpotenzial und die tber Jahre hinweg konstant
Uberdurchschnittlich hohen Wachstumsraten der chinesischen Wirtschaft machen China fiir
deutsche Investoren von KMUs sehr attraktiv. Der chinesische Markt wird von vielen deutschen
Unternehmen dabei in erster Linie als Absatzmarkt wahrgenommen. Die international geschatzte
Kundennahe deutscher KMUs, ihre Leistungs- und Innovationsfahigkeit sowie die Produktqualitat
,Made in Germany” stellen gerade auf dem chinesischen Absatzmarkt enorme Vorteile und gut

verwertbare Vorziige dar.>®
e Strategisch bedeutsames Sprungbrett fiir andere attraktive Markte Asiens

In Folge ihrer Offnungspolitik hat die VR China ihre Handelbeziehungen innerhalb der asiatischen
Staatengemeinschaft intensiviert. Uber die Auslandschinesen ist China mit einem GroRteil der
siidostasiatischen Nachbarn ethnisch verbunden und 80% des Auflenhandels werden mit den

3% Dijese Nihe und Verbundenheit zu anderen

unmittelbaren Nachbarn in Sildostasien getatigt.
asiatischen Wachstumsmarkten ist ein Grund fir eine Reihe von KMUs, sich fur einen Markteintritt in

China zu entscheiden, um ihr Asiengeschaft von China ausgehend weiter zu erschlieRen.
¢ Geringe Produktionskosten und Markteintritt in China aus Griinden der Kundenndhe

Laut einer Umfrage ergibt die Verlagerung der Produktion von Deutschland in die VR China im
Durchschnitt bei allen Befragten eine Kostenersparnis von 32% des Umsatzes vor Steuern und nach

Steuern immerhin noch 4% des Umsatzes.>®

Gerade bei sehr arbeitsintensiver Fertigung ist das
niedrige Lohnkostenniveau in der VR China nach wie vor ein wichtiges Investitionsmotiv. Wird die
Verlagerung der Produktion in einen Hauptabsatzmarkt in Erwagung gezogen, so geht es in der Regel
nicht nur um die Ausnutzung struktureller Unterschiede zwischen Deutschland und der VR China, wie
beispielsweise die Niedriglohnfertigung, sondern auch um andere Faktoren wie beispielsweise die

erhohte Kundenihe. 3%

Vgl. Meng (1998), S. 48.

302 Vgl. Gebhardt (2000), S. 88.

303 Vgl. Schwéarmer/ Lynton (2002), S. 4.
Vgl. Gebhardt (2000), S. 88f.

Vgl. Geissbauer /Siemsen (1996), S. 33.
Vgl. Meng(1998), S. 70.
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5.1.1.2 Neue Chancen fiir deutsche mittelstandische Investoren

1. Entwicklung des Online-Shopping in China

Die rasante Entwicklung des Internets und die Férderwirkung von E-Commerce-Plattform, wie zum
Beispiel Taobao (#%),> haben dazu gefiihrt, dass die Marken vieler deutscher Mittelstands bereits
einer groBen Menge der chinesischen Konsumenten bekannt sind, lange bevor diese tatsachlich in
den chinesischen Markt eingeflihrt werden. Die Konsumenten sind meistens Studenten und junge,
moderne Angestellte. Bio-Produkte der Nischenmarken aus den Bereichen von Schonheitspflege und
Health-Care verzeichnen insbesondere eine immer groRere und weiter steigende Nachfrage in China
und erfreuen sich stetig wachsende Beliebtheit und Popularitat, obwohl noch keine offiziellen Laden

308

oder Filialen der Mehrheit von solcher Marken in China®" existieren.

2. Die ,,Westchina-Entwicklungs-Strategie” 309

Seit die sognannte ,Westchina-Entwicklungs-Strategie” beschlossen wurde, betrug das gesamte
Investitionsvolumen der chinesischen Regierung fir die Regionen in Westchina mehr als 730
Milliarden Renminbi (RMB oder CNY: ca. 90 Milliarden Euro). Die 36 wichtigsten Bauprojekte sind
Uberwiegend Infrastrukturprojekte. Um auslandische Investoren anzulocken, hat die chinesische
Regierung die Gesetze Uber den Schutz der Interessen der Anleger beschlossen. Damit soll den
skeptischen Vorstellungen der ausldandischen Investoren zur Entwicklung der westlichen Regionen
aufgrund der weniger gut entwickelten Infrastruktur begegnet werden. Im Februar 2012 genehmigte
der Staatsrat den ,,12. Fiinfjahresplan der Westchina-Entwicklung”.

Die westlichen Regionen Chinas weisen ein grolRes Marktpotenzial auf, sind reich an natiirlichen
Ressourcen und haben eine strategisch wichtige und glinstige Lage. Sie bieten Standortvorteile, die
Ost- und Sidchina so heute schon nicht mehr zu bieten haben. Dazu gehéren beispielsweise niedrige
Lohnkosten und eine sehr geringe Konkurrenzdichte. Dariiber hinaus legt die chinesische Regierung
einen immer groReren Wert auf den Umweltschutz in den westlichen Regionen und verstarkt
gleichzeitig den Infrastrukturbau. Zu diesen MaRnahmen zdhlen der Schutz des natirlichen Waldes
und der Graser, der Schutz der Gewasser und die Forderung von Umwelttechnologien zur
Energieeinsparung. Das bietet den, deutschen mittelstandischen Unternehmen, die auf diesem
Gebiet der Technik fihrend sind, innovative Zusammenarbeitschancen mit den lokalen chinesischen
Unternehmen und damit neue Investitionsperspektiven.

3. GroRe Zahl der chinesischen Absolventen

Chinesische Studenten stellen die grofRte ausldndische Studiengruppe in Deutschland dar. Ihre Zahl
hat sich seit 2001 fast verdoppelt und lag nach Angaben des Statistischen Bundesamts zur

307 Bis zum 31. Dezember 2008 sind bei Taobao schon uber 9,8 Millionen Mitglieder registriert. Das deckt die meisten Online-

Shopping-Gruppen Chinas ab. Taobao ist das groRte Netzwerk von Einzelhandels- und GroBhandelsunternehmen im Raum Asien-
Pazifik. Taobao bietet sowohl eine Handelsplattform fiir persénlichen C2C (Customer-to-Customer) als auch fiir B2C (Business-to-
Customer) E-Commerce-Anbieter an — ,Taobao Mall“. Anders als beim international groBten Auktionshaus eBay, fuihlen die
Mitglieder von Taobao eine lebhafte Atmosphdre der Familienkultur beim Transaktionsprozess. Ein Beispiel dafiir ist das
Kommunikations-Tool — ,, Ali Wangwang”. Quelle: , Taobao 5 “, <http://baike.baidu.com/view/3629.htm>, [Zugriff: 25.06.2012]
Fir manche Marken gibt es bereits Einkaufsgeschafte in Hongkong.

Der Umfang der , Westchina-Entwicklung” schlieBt Chongging, Sichuan, Guizhou, Yunnan, die Autonomen Regionen Tibet, Shanxi,
Gansu, Qinghai, Ningxia, Xinjiang, die Innere Mongolei und Guangxi ein. Zusammen haben diese Regionen eine Flache von 6,85
Millionen Quadratkilometern, was 71,4% des ganzen Landes ausmacht. Quelle: ,xibudakaifa PEEBKTIT & “ (die Westchina-
Entwicklung), <http://baike.baidu.com/view/281268.htm>, [Zugriff: 03.04.2012].
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Hochschulstatistik im Jahr 2010 bei 24.414 eingeschriebenen Chinesen an deutschen Hochschulen.3*°
Viele chinesische Studenten werden durch die offensichtlichen Vorteile, die Deutschland im Vergleich
zu anderen Landern bietet, wie zum Beispiel glinstige Studienkosten, hohe Ausbildungsqualitat und
ein als hochrangig anerkannter Studienabschluss, angezogen.

Mit dem zunehmenden Wachstum der deutschen Unternehmen in China in den letzten Jahren
bekommen mehr und mehr chinesische Studenten die Moglichkeit geboten, ihre jeweiligen
Kompetenzen entfalten zu kdnnen. Sie kennen nicht nur zwei sehr verschiedene Kulturen und
sprechen zwei oder sogar drei Sprachen, sondern haben auch hervorragende Fachkenntnisse und
internationale Perspektiven und Ideen. Viele chinesische Studenten arbeiten wahrend ihres Studiums
in Deutschland auf verschiedenen Messen, vor allem fiir KMUs im Bereich der Hoch-Technologie.
Durch die verbesserten Kenntnisse (iber den deutschen Mittelstand richten immer mehr Absolventen
ihre Aufmerksamkeit nicht nur auf die multinationalen Konzerne wie friher, sondern tendenziell
mehr und mehr auf KMUs.

5.1.2 Deutschland-Engagement bei chinesischer Familien- und Mittelstandsunternehmen

Durch die rasante wirtschaftliche Entwicklung Chinas in den letzten 30 Jahren ist die Anzahl der
Vermogenden und Reichen stark angestiegen. Ihr Verlangen, im Ausland zu investieren und dorthin
zu expandieren, wird gréer und grofRer. Deutschland ist fur China das Herkunftsland, aus dem Hoch-
Technologie importiert und Kapitalgeber fir Investitionen gewonnen werden. Zudem ist Deutschland
in den letzten Jahren, begiinstigt durch die Praktizierung der , Go-Out-Politik“ (zouchuqu zhanlue &
24k 1%),%" eines der wichtigsten Ziellinder fiir chinesische Investoren geworden. In den 1980er
Jahren haben zunachst staatliche Handelsunternehmen ihre Reprasentanzen oder Niederlassungen
in Deutschland eingerichtet. Seitdem sind nach und nach Finanz- und Logistikunternehmen in die
deutsche Finanz-, Logistik- und Dienstleistungsbrache eingedrungen.

Zu Beginn des 21. Jahrhundert ist unter dem Einfluss der ,,Go-Out-Politik” der chinesischen Regierung
ein diversifizierter Trend bei den Investitionen der chinesischen Unternehmen in Deutschland zu
verzeichnen. Neben der Grindung von Handelsunternehmen haben viele chinesische Unternehmen
mit deutschen Unternehmen der gleichen Branche fusioniert, einen Anteil der Aktien der deutschen
Unternehmen ibernommen oder deutsche Konkursunternehmen beziehungsweise Unternehmen in
einer Krisensituation gleich komplett aufgekauft. Diese Direktinvestitionen in Deutschland zeigen
bereits bei einigen Unternehmen erste positive Ergebnisse.

Laut einer Statistik gibt es momentan in Deutschland mehr als 900 von chinesischen Seiten
finanzierte Unternehmen.*" Diese haben zusammen mehrere hundert Millionen US-Dollar investiert.
Die chinesischen Investitionen in Deutschland konzentrieren sich vor allem auf Unternehmen aus den
Bereichen Handel, Transport und Finanzdienstleistungen. Die Investitionen in produktive Bereiche

310 Vgl. ,Tabelle 3: Auslandische Studierende nach Herkunftslandern®,

<http://www.daad.de/deutschland/hochschulen/hochschultypen/05951.de.html>, [Zugriff: 26.06.2012].

Die ,,Go-Out-Politik” (zouchuqu zhanlue & H 25 i #%)wurde im Jahr 1999 von der chinesischen Regierung initiiert, um chinesische
Investitionen im Ausland zu férdern. Die Regierung hat zusammen mit dem ,China Council for the Promotion of International
Trade (CCPIT)” mehrere Regelungen eingefiihrt, um einheimische Unternehmen bei der Entwicklung einer globalen Strategie, um
die Chancen in den expandierenden lokalen und internationalen Markten auszunutzen, zu unterstiitzen. Quelle: ,,Go-Out-Politik”,
<http://baike.baidu.com/view/1268669.htm>, [Zugriff: 27.06.2012].

,Wie viele chinesische Unternehmen es mittlerweile in Deutschland tatsachlich gibt, ist schwer zu quantifizieren. Zum einen sind
nicht alle chinesischen Unternehmen in das Handelsregister eingetragen, zum anderen gibt es keine einheitliche Definition
,chinesisches Unternehmen’. Eine (bergreifende Statistik fehlt folglich. [...] Uberdies werden Firmeniibernahmen durch
chinesische Investoren aus Angst vor schlechter Publicity oft nicht bekannt gemacht.” Quelle: Tirpitz/Groll/Ghane (2011), S.27.
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sind demgegeniber relativ gering. Unterteilt nach der Anzahl der Unternehmen sind rund 70 % der
Investoren kleine und mittelstandische Familienunternehmen. Nach der HOhe des investierten
Betrags machen die staatlichen Unternehmen allerdings immer noch den gréBten Anteil der
Investoren in Deutschland aus.*"

Im Folgenden werden die wichtigsten Motive fir ein Deutschland-Engagement chinesischer
Mittelstandsunternehmen erlautert:

o Guter Ruf der deutschen Qualitatsarbeit

Das Erfolgspotenzial der mittelstandischen Unternehmen in Deutschland liegt in der engen
Verbindung von Produktspezialisierung, Forschung und Entwicklung. ** Es ist daher nicht
verwunderlich, dass eine ganze Reihe von chinesischen Familienunternehmen von deutscher Technik
und Wertarbeit fasziniert sind.

Nicht nur die Produkte und Dienstleistungen ,Made in Germany“ allein sind in der Welt gefragt,
sondern auch die Unternehmen, die diese herstellen, sind begehrt. Investoren aus aller Welt haben
langst ein Auge auf deutsche Familienunternehmen geworfen. Besonders im gehobenen Mittelstand
finden sie, was sie suchen: hochinnovative, wachstumsstarke Unternehmen, solide finanziert und auf
den Weltmirkten zu Hause. Bei chinesischen Firmen sind als Ubernahmekandidaten vor allem die zu
Hunderten vorhandenen, in der Offentlichkeit kaum bekannten Technologiefiihrer im Land begehrt,

die in ihren jeweiligen Nischen die entsprechenden Segmente in den Weltmérkten beherrschen.*"

¢ Perfekte Lage in der Mitte Europas

Den chinesischen Investoren geht es langst nicht mehr nur darum, die in China gefertigten Produkte
auf dem europdischen Markt anzubieten. Ziel ist es vielmehr, Tochterunternehmen zu griinden und
die eigenen Marken direkt vor Ort zu entwickeln und zu produzieren. Dabei machen sie sich das
Personal, das Wissen und die Kunden des deutschen Standortes zunutze.

Ein weiterer Umstand spricht fir eine Niederlassung in Europa: Dadurch kdénnen die chinesischen
Investoren die hohen Einfuhrzolle in die EU-Staaten vermeiden. Deutschland ist bekanntermalien der
groRte Markt Europas und aufgrund der guten strategischen Lage in der Mitte Europas ideal fur die
Investoren und ihre Unternehmen geeignet, um schneller den ganzen europdischen Markt zu
erschlieRen. Deshalb wird Deutschland von chinesischen Investoren als das ,Tor nach
Europa“ angesehen.

So ist es nicht verwunderlich, dass die Anzahl der Investoren aus China immer groRer wird. Jeder
vierte chinesische Unternehmer plant in Deutschland die Errichtung einer Niederlassung. Die
chinesische Regierung fordert diese Vorhaben und zahlt fiir Geschéaftsideen, die in Europa umgesetzt
werden sollen, Fordergelder aus.>™®

33 Vgl. ,zhongguogiye touzi deguo mianmianguan 1 [E i)l %24 E HI AL [Aspekte der Investitionen in Deutschland von

chinesischen Unternehmen], internationale Wirtschaftszusammenarbeit, <http://www.sinobal.com/ArticleShow.asp?id=14877>,
[Zugriff: 26.06.2012].

314 Vgl. Meng (1998), S.46.

31 Vgl. Michler (2009), S. 191f.

316 Vgl. Tanja, Tricarico, ,Deutsche Blirokratie schockiert chinesische Investoren”,
<http://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/geldgeber-aus-fernost-deutsche-buerokratie-schockiert-chinesische-investoren-
a-746151.html>, [Zugriff: 26.06.2012].
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o Hohe Einzelhandelskaufkraft

Die Deutschen geben rund 27 Prozent ihrer gesamten Kaufkraft oder durchschnittlich 5.329 Euro pro
Jahr im Einzelhandel aus. Laut Aussage der GfK GeoMarketing flossen dem deutschen Einzelhandel
im Jahr 2011 nominal insgesamt gut 400 Milliarden Euro Umsatz zu. Die Studie GfK
Einzelhandelskaufkraft zeigt, dass das Konsumpotenzial in Deutschland im klassischen Einzelhandel
und im Versandhandel liegt und zwar fir alle Regionen Deutschlands, von der Ebene der

Bundeslinder tber die Kreise bis hin zu den Gemeinden.*"’

5.2 Probleme bei der deutsch-chinesischen Zusammenarbeit

5.2.1 Behordliche Belastung und kompliziertes Guanxi-Netz fiir die deutschen Investoren und
Biirokratie fiir die chinesischen Investoren

Obwohl die chinesische Volkswirtschaft grundsatzlich als attraktiv von deutschen oder anderen
auslandischen Investoren eingeschatzt wird, agieren grofRe Teile der kleinen und mittelstandischen
Unternehmen noch zuriickhaltend bei ihrem Engagement in VR China. Eine nicht unerhebliche
Begriindung dafiir liegt in der politischen und behérdlichen Willkiir seitens der Chinesen.**® Viele
deutsche Manager beschweren sich dariiber, dass die Markte und die einheimische Wirtschaft gezielt
durch komplizierte Genehmigungsverfahren vor auslidndischer Konkurrenz abschottet werden.**
Guanxi(3k £ )*® ist inzwischen auch fiir viele Deutsche kein fremdes Wort mehr, aber dennoch fiir
viele in China engagierte deutsche Mittelsténdler ein unvermeidbares Problem. Wie bereits in Kapitel
3.2 erlautert spielt Guanxi eine vorrangige Rolle in der chinesischen Gesellschaft. Guanxi basiert auf
der konfuzianischen Kultur und ist fest in die Gedanken- und Verhaltensmuster der chinesischen
Menschen eingepragt.

Fir in China agierende deutsche Mittelstandsunternehmen ist der Aufbau und die Pflege eines
Guanxi-Netzes ein nicht zu unterschatzender Erfolgsbestandteil. Aufgrund des mangelhaften Zugangs
zu geschaftsnotwendigen Informationen durch moglicherweise undurchsichtige Rechtsvorschriften
stellt Guanxi, besonders fir kulturfremde deutsche Investoren, eine entsprechend wichtige GréRe im
wirtschaftlichen Handeln in China dar. **!

Fir chinesische Unternehmen stellt andererseits die Biirokratie in Deutschland eine Hiirde dar. Laut
einer Studie des German Center for Market Entry (GCME) beschweren sich zwei Drittel der gefragten
chinesischen Investoren Uber die Biirokratie der Auslanderbehérden und Arbeitsamter in
Deutschland. **

Seit das neue Einwanderungsgesetz in Deutschland im Jahr 2005 in Kraft getreten ist, sind die
Vorschriften fiir Menschen aus den Nicht-EU-Landern deutlich strenger geworden. Zum Beispiel

Vgl. ,Studie GfK Einzelhandelskaufkraft 2011 von GfK GeoMarketing”,
<http://www.gfk.com/group/press_information/press_releases/008121/index.de.html>, [Zugriff: 26.06.2012].

318 Vgl. Gebhardt (2000), S. 97.

319 Vgl. ebd.

320 Vgl. Kap 3.2 ff.

2 Vgl. Zwicker(2004), S.411.

32 Vgl. Tanja, Tricarico, ,Deutsche Blirokratie schockiert chinesische Investoren”,
<http://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/geldgeber-aus-fernost-deutsche-buerokratie-schockiert-chinesische-investoren-
a-746151.html>, [Zugriff: 26.06.2012].
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wollte ein Investor aus Shanghai in Bad Orb in Hessen ein ,China Health Resort & Business
Center” griinden. Die Investition sollte 23 Millionen Euro betragen. Aufgrund der Ablehnung der Visa
fir die Bauarbeiter aus China ist das Projekt in Schwierigkeiten geraten. Beginn des Vorhabens war
der 30. September 2006. Eine der vertraglich vereinbarten Voraussetzungen fiir die Investition war,
dass150 chinesische Bauarbeiter die Genehmigung erhalten, fir die Baumalnahmen nach
Deutschland zu kommen. Zu Beginn des Vorhabens war die hessische Landesregierung zwar nicht
dagegen, die Bauarbeiter aus China an dem Projekt zu beteiligen. Unter dem Eindruck der starken
Proteste des Baugewerbes des Landes lehnte das Ministerium fir Arbeit des Landes Hessen aber
dann doch die Erteilung der Genehmigung fiir die chinesischen Bauarbeiter ab. Die Beschaftigung von
lokalen Bauarbeitern erhohte die Lohnkosten allerdings um zwei Drittel. In der Folge kam es zu
Streitigkeiten Uber die Investition. Die Losung solcher Investitionskonflikte ist dann oft fraglich und
sehr problematisch. **

Behorden vergeben eine Arbeitserlaubnis fir Selbststandige, wenn mindestens finf neue
Arbeitsplatze geschaffen werden und 25.000 Euro Grundkapital nach Deutschland flieRen. Die
Erfillung der Bedingung, das Grundkapital zu investieren, stellt fiir viele chinesische Investoren
Uberhaupt kein Problem dar. Arbeitserlaubnis und Visum zu erhalten, ist dagegen eher problematisch.
Es gibt viele Beispiele, dass Unternehmen in Deutschland erfolgreich registriert wurden, aber die
Erteilung der Visa fiir die Arbeitnehmer groRe Schwierigkeiten bereitet hat. Aus diesem Grund stellen
fir Investoren aus China die strengen Voraussetzungen sowie die Verfahren fir den Erhalt des
Visums nach Deutschland und die Aufenthaltserlaubnis in Deutschland das grofRte ,Hindernis“ dar.
Die ganze Problematik erhoht insbesondere die Investitionsschwierigkeiten fiir chinesische kleine
und mittelstdndische Familienunternehmen.

5.2.2 Sprachbarriere und kulturelle Unterschiede®**

Die erheblich unterschiedlichen Kulturkreise sowie Sprachsysteme erschweren die beiderseitige
Kooperation zuséatzlich. In fast allen Literaturquellen, die sich mit der deutsch-chinesischen-
Kooperation beschaftigen, werden die kulturellen Unterschiede und die Sprachbarriere nach wie vor
als die wichtigsten Herausforderungen fiir beide Seiten betrachtet.

Die Mehrheit der befragten deutschen KMUs ist der Uberzeugung, dass sowohl die unterschiedlichen
Werte und Einstellungen als auch die sprachlichen Hiirden ein China-Engagement deutlich

erschweren.??

Die Seite der chinesischen Unternehmer vertritt eine dahnliche Meinung. Laut einer
Studie des German Center for Market Entry (GCME) sehen 69% der chinesischen Investoren die
kulturellen Unterschiede als Grund dafiir an, dass die Geschéfte nicht richtig vorankommen. Die

deutsche Sprache wird von iber 90% der Befragten als das groRte Hindernis angesehen. **°

323 Das Beispiel ist zusammengefasst aus: ,zhongguogiye touzi deguo mianmianguan [ iy #% 35 18 [ [ R AL« [Aspekte der

Investitionen in Deutschland von chinesischen Unternehmen], internationale Wirtschaftszusammenarbeit,
<http://www.sinobal.com/ArticleShow.asp?id=14877>, [Zugriff: 26.06.2012].

Hier werden nur duRere Erscheinungen der sprachlichen sowie kulturellen Barrieren in der deutsch-chinesischen Zusammenarbeit
betrachtet. In den vorangegangenen Kapiteln, insbesondere in Kapitel 2, sind die Wurzeln dieser interkulturellen
Kommunikationsprobleme durch vergleichende Untersuchung zwischen Deutschland und China aus der historisch-soziokulturellen
Perspektive analysiert worden.

Vgl. Schwéarmer/ Lynton(2002), S. 6.

Vgl. Tanja, Tricarico, ,Deutsche Blirokratie schockiert chinesische Investoren”,
<http://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/geldgeber-aus-fernost-deutsche-buerokratie-schockiert-chinesische-investoren-
a-746151.html>, [Zugriff: 26.06.2012].

324

325
326


http://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/geldgeber-aus-fernost-deutsche-buerokratie-schockiert-chinesische-investoren-a-746151.html
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Eine Vielzahl von empirischen Untersuchungen belegt, dass kulturspezifische und kulturbedingte
Verhaltensmuster und Kommunikationsformen bei der Entstehung von interkulturellen
Kommunikationsproblemen eine entscheidende Rolle spielen. Sie erschweren die interkulturelle
Zusammenarbeit zwischen Deutschen und Chinesen in unterschiedlichem Grad oder kénnen sogar
ganze Projekte zum Scheitern bringen.*” Deutsche beklagen sich oft tiber die Andersartigkeit der
Chinesen bei der Kommunikation. Sie bevorzugen es in der Kommunikation mit ihren
Geschaftspartnern, gerne direkt zur Sache zu kommen und wollen keine unnétige Zeit mit Geplauder
verschwenden. Fir die chinesischen Geschaftspartner sind persénliche Beziehungen und informeller
Informationsaustausch allerdings sehr wichtig. Sie wollen damit eine fiir sie vertraute Atmosphadre
schaffen. Deutsche empfinden diese Atmosphéare meistens jedoch nicht als vertraut und sind alles
andere als angenehm beriihrt davon. Sie fiihlen sich unwohl, wenn sie in einem mehr oder weniger
intimen Kreis regelrecht ausgefragt werden. Wo Deutsche Direktheit und Offenheit von Chinesen
erwarten, entgegnen ihnen diese mit vagen oder ausweichenden Aussagen oder Anspielungen. Wo
die deutsche Seite eine sachliche Auseinandersetzung von ihren chinesischen Gesprachspartnern
erwartet, halten sich Chinesen mit ihrer Meinung zuriick oder fassen sachlich geduRerte Kritik der

£32 Auch Chinesen sind natirlich oft frustriert tber die

Deutschen als Kritik an ihrer Person au
Kommunikationsprobleme mit Deutschen. Viele indirekt formulierte Botschaften der Chinesen
werden von den deutschen Gesprachspartnern nicht erkannt und verstanden. Chinesischer Ausdruck
von Hoflichkeit und Wertschatzung wird von der deutschen Seite als Neugier oder Eindringen in die

Privatsphare falsch interpretiert und missverstanden.*”

Die im Folgenden dargestellte Tabelle zeigt einen Vergleich deutscher und chinesischer

Kulturelemente in Anlehnung an Rothlauf, die in groRem Ausmall die deutsch-chinesischen

Geschéftsbeziehungen beeinflussen kénnen. **°

Deutschland China

1. Machtdistanz vs. Hierarchie

e Hierarchie aufgrund funktionaler ¢ Viele verschiedene Hierarchieebenen
Unterschiede e Unter-/Uberordnung, Gehorsam/Fiirsorge
¢ Eigeninitiative ¢ Autoritdres Verhalten

o Kritik, Widerspruch als konstruktives e Senioritatsprinzip statt Leistungsprinzip
Element

* Rollengerechtes Verhalten

e Keine Kritik, kein Widerspruch

e Keine Eigeninitiative

327 Vgl. Shao (2008), S. 30.

32 Vgl. ebd., S. 29.

2 Vgl. ebd.

330 Vgl. Brede /Nerb (2004), S. 365.
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2. Individualismus vs. Kollektivismus

¢ Ich-Bewusstsein e Wir-Bewusstsein

¢ Selbstverwirklichung ¢ Anerkennung in der Gruppe

¢ Individuelles Eigeninteresse e Zurlickstellung eigener Wiinsche
¢ Streben nach Unabhangigkeit ¢ Harmonische Zusammenarbeit

e Gruppeninteresse, Gruppenbindung

¢ Sich einordnen

¢ Gemeinschaftsprioritat

3. Maskulinitdt vs. Femininitat

¢ Selbstbewusstsein * Anpassungsbereitschaft
¢ Durchsetzungsvermoégen e geschwachtes Selbstbewusstsein
e Wettbewerb e VVorrang der ,,Beziehung” (guanxi)

¢ Vorrang der ,,Sache”

4. Ambiguitatstoleranz vs. Unsicherheitsvermeidung

e flache Hierarchien, geringe e starke Hierarchien, Statusdenken
Statusunterschiede

e Spontaneitat ¢ keine Spontaneitat

¢ Konfliktbereitschaft e Konfliktvermeidung/Harmonie-Prinzip

Tabelle 5-1: Deutsche und chinesische Kulturelemente im Vergleich331

5.2.3 Unterschiedliche rechtliche Rahmenbedingungen

Die deutsche Art der Rechtsprechung ist den chinesischen Investoren oft sehr fremd. Es mangelt der
Unternehmensfiihrung chinesischer Unternehmen, insbesondere in den kleinen und
mittelstandischen Familienunternehmen, oft an einem — nach europadischen Malstiben zu
verstehenden —Rechtsbewusstsein, und durch den Einfluss der tief verwurzelten chinesischen Kultur
vertrauen sie zudem in starkem MaRe auf , Guanxi“. Solche Verhaltensmuster, die im chinesischen
Markt funktionieren, sind in Deutschland, einer Gesellschaft mit ausgepragtem westlichen
Rechtssystem und -bewusstsein, schwierig bis gar nicht durchzusetzen. Vielen Investoren aus China
sind deutsche Rechte, wie Arbeitsrecht, Umweltrecht oder Steuerrecht sehr wenig oder Gberhaupt
nicht bekannt. Einige Unternehmer wissen nicht einmal, dass in Deutschland Arbeitnehmer nicht so
einfach entlassen werden kénnen wie in China, und dass sie auch nicht beliebig viele Uberstunden
machen dirfen.

31 Quelle: In Anlehnung an Rothlauf (1999), S. 227, zitiert nach Brede/Nerb(2004), S. 366.
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In China stellt sich die Situation gegenteilig dar. Recht und Rechtssystem haben hier einen véllig
anderen Stellenwert als in Deutschland. Die wirtschaftliche Durchfiihrung von Projekten von
deutschen Geschaftsleuten wird durch rechtliche Tatsachen erschwert. Nach einer Untersuchung der
Fachhochschule Ludwigshafen sind 78% der befragten Unternehmen der Meinung, dass die in China
bestehenden Gesetze nicht hinreichend angewendet werden und dass Rechtsanspriiche im Land nur
schwer durchsetzbar sind.**

In der chinesischen Gesellschaft wird ,Regieren durch einen Herrscher” (renzhi A &) nach wie vor
als wichtiger eingeschatzt als ,Regieren mittels Gesetze” (fazhi 7£7f). Persénliche Bindungen (Guanxi)
und moralische Prinzipien (vgl. Kap. 3) gelten als weitaus wichtigere Handlungsnormen als
festgeschriebene Gesetze und Vertriage. Es mangelt folglich an der Akzeptanz bestehender
Regelungen und Vertrage, und die Interpretation und Anwendung vieler Gesetze hangt vor allem
vom Guanxi der betroffenen Personen ab. Die Losung von Streitfallen erfolgt meistens zuallererst
mittels informeller Vermittlung durch Dritte. Eine gerichtliche Losung ist allenfalls das letzte Mittel,
da der Weg zum Gericht in China meistens das Ende der Geschaftsbeziehung bedeutet. Dies stellt
zum einen ein schwerwiegendes Problem fir die Vielzahl von gew6hnlichen Geschéaftsvorfallen dar,
die auf Vertragen beruhen. Zum anderen miissen deutsche Unternehmen, insbesondere die KMUs,
aufgrund der chinesischen Rechtsunsicherheit befiirchten, dass der Schutz ihres geistigen Eigentums
nicht ausreichend sichergestellt ist. Dies ist besonders problematisch, da KMUs ihre
Wettbewerbsvorteile haufig auf Wissens- und Technologievorspriingen begriinden und in kleinen
Nischen operieren.

5.2.4 Spezifische Phdanomene der chinesischen mittelstandischen Familienunternehmen
5.2.4.1 ,Streben nach schnellem Profit (ji gong jin li S ZHILF])

Wie bereits im vierten Kapitel erldutert, stehen viele Unternehmer und Eigentlimer der chinesischen
Familienunternehmen unter dem Einfluss der Gedanken ,moglichst schnell Gewinn zu
machen“*® Diese Idee des ,Strebens nach schnellem Profit“ ist in der VR China seit der Politik der
Reform und Offnung von Deng Xiaoping durch die spezifischen sozialen und politischen Faktoren
verursacht worden. In den 80er und 90er Jahren entwickelten sich, aufgrund der Auswirkungen
dieser Politik, viele Familienunternehmen rasant und konnten in sehr kurzer Zeit einen ziemlich
groRen Reichtum anhaufen. In der Folge fehlt es allerdings vielen Unternehmensfiihrern der ersten
Generation solcher Familienunternehmen, die sich unter diesen besonderen sozialen Bedingungen
entwickelt haben, an dem Bewusstsein der langfristigen und nachhaltigen Entwicklung ihrer
Unternehmen. Sie interessieren sich fast ausschlieflich fur schnelle und kurzfristige Gewinne.

Diese Besonderheit der chinesischen Familienunternehmen fiihrt auch zu Problemen in Bezug auf die
geschiéftliche deutsch-chinesische Zusammenarbeit. Die wesentlichen Merkmale stellen sich wie folgt
dar:

¢ _Return on Investment (ROI)“ als wichtigster MaBstab

Je schneller ein Produkt oder ein Projekt Gewinne erwirtschaften kann, umso grofer ist das Interesse
der Investoren der chinesischen KMU daran. Eine Studie hat gezeigt, dass chinesische Mittelstandler

332

Vgl. Schwérmer/Lynton (2002), S. 6.
Siehe Kap. 4.1.1.
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3% In die gemeinsame

nur sehr kurzfristig an schnelle Investitionen und Gewinne machen denken.
Entwicklung von fortschrittlicher und zukiinftiger Hoch-Technologie wollen sie weniger investieren.
Obwohl mittlerweile immer mehr chinesische Unternehmen in Deutschland vom Bereich des
einfachen Import- und Exporthandels in die Branchen der Fertigung sowie Forschung und
Entwicklung neuer Technologien gewechselt haben, handelt es sich nach wie vor meistens um groRe

Staatsunternehmen.

e Bei Ubernahmen von und Fusionen mit deutschen KMUs werden vorzeitig Entscheidungen
getroffen und die Zusammenschliisse nicht geniigend vorbereitet.

Chinesische KMUs neigen zu Fusionen mit oder Ubernahmen von deutschen KMUs, die eigene
Unternehmensmarken aufgebaut haben, aber in finanzielle Schwierigkeiten geraten sind. Allerdings
sind die chinesischen KMUs oft nur schlecht auf den Prozess des Eintritts in den deutschen Markt
vorbereitet. Sie wollen so schnell wie moglich expandieren, ohne sich vorher detailliert informiert zu
haben und grindliche Untersuchung durchzufihren. Einige Unternehmen haben sich bereits fir eine
Fusion oder Ubernahme entschieden, bevor sie sich richtig tiber Kundenbediirfnisse, Wettbewerber,
Vertriebskandle und gesetzliche Rahmenbedingungen informiert haben. Andere Unternehmen
versuchen, wahrend des Ubernahme-Prozesses Geld zu sparen, und handeln deshalb nicht nach den
gesetzlichen Vorschriften oder vertraglichen Vereinbarungen. Das Ergebnis dieses Geschaftsgebarens
ist meistens ein groRer finanzieller Verlust oder sogar die komplette Beendigung einer deutsch-
chinesischen Zusammenarbeit.***

¢ Fir die Gewinnmaximierung versuchen einige chinesische Familienunternehmer Gesetzesliicken
auszunutzen.

Einige chinesische Familienunternehmer sind sich nicht ausreichend dariiber im Klaren, wie das
deutsche Rechtssystem funktioniert, sondern vertrauen weiterhin auf die im chinesischen Markt
funktionierenden ,Routinen”, wie beispielsweise das ,Beziehung ziehen (kniipfen)“**® (la guanxi $i7 5%
Z). Um den eigenen Profit zu erhéhen, versuchen sie die Licken in den deutschen Gesetzen
auszunutzen, und begehen zum Beispiel Delikte wie Geldwéasche oder Steuerhinterziehung. Das hat
haufig negative Folgen und viele chinesische Unternehmen kénnen dann in Deutschland nicht weiter
betrieben werden.

5.2.4.2 ,Reiche-Zweite-Generation” (fuerdai & —4X)

Die sogenannte ,Reiche-Zweite-Generation” (fuerdai & /X)) besteht aus den Kindern der ,Reichen-
Ersten-Generation“(ruyidai & —1Y)). Erste reiche Generation bedeutet, dass diese Personen zu der
Gruppe der ersten reichen Familienunternehmer seit den Reformen und der Offnung Chinas gehéren.

lhre Kinder sind meistens in den 80er Jahren geboren, unter guten Lebensbedingungen

334 . . . . . . . .
Vgl. Tanja, Tricarico, ,Deutsche Blirokratie schockiert chinesische Investoren”,

<http://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/geldgeber-aus-fernost-deutsche-buerokratie-schockiert-chinesische-investoren-
a-746151.html>, [Zugriff: 26.06.2012].

,zhongguogiye touzi deguo mianmianguan H [E £l 4% ¥t 4 [ Ti 1 WL “ [Aspekte der Investitionen in Deutschland von
chinesischen Unternehmen], internationale Wirtschaftszusammenarbeit, <http://www.sinobal.com/ArticleShow.asp?id=14877>,
[Zugriff: 26.06.2012].

,Beziehungen ziehen“ ist die wértliche Ubersetzung. Fiir Chinesen ist ,la guanxi“ eine Wissenschaft, die man ,Beziehungslehre*
nennt. Quelle: Kuhn/Ning/Shi ( 2001), S. 257.
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aufgewachsen und haben eine gute Erziehung erhalten. Sie verfiigen Uber reiche soziale Ressourcen.
337

Die meisten Familienunternehmen in China, die heute einen bestimmten Umfang erreicht haben,
begannen ihren Aufstieg in der Zeit der Reform- und Offnungspolitik, in den spaten 1980er und
frihen 1990er Jahren. Jetzt, nach mehr als 20 Jahren, sind die meisten der Eigentiimer aus der
,Reichen-Ersten-Generation” bereits Uber flinfzig Jahre alt. Hier beginnt die Problematik der
,Reichen-Zweiten-Generation”, da gerade diese Gruppe die gegenwartige und zukinftige
Familienunternehmensfiihrung darstellt. |hre Denk- und Verhaltensweisen werden erhebliche
Auswirkungen auf die Kooperation zwischen deutschen und chinesischen mittelstandischen
Familienunternehmen haben. Deshalb ist es fiir deutsche Familienunternehmer zwingend notwendig,
diese Gruppe zu kennen, die unter den spezifischen historischen Bedingungen in der VR China
aufgewachsen ist und die die Nachfolger der meisten chinesischen Familienunternehmen stellen wird.
Ihre Verhaltens- und Denkweisen stehen unter dem Einfluss des Kulturschocks, der durch das
Zusammentreffen der chinesischen Tradition und der kommunistischen Lehren einerseits mit der
westlichen Ideologie andererseits entstanden ist. Dies hat deutliche Auswirkungen sowohl auf die
Gestaltung der Unternehmenskultur und Unternehmensethik als auch auf die Zusammenarbeit mit
auslandischen Partnern.

So wie jede Medaille, so haben auch die Machtibernahme dieser Generation und die
entsprechenden Auswirkungen zwei Seiten, eine positive und eine negative. Ein positives Beispiel
ware, dassdie gesammelten Erfahrungen im Auslandsstudium von der Mehrheit der ,,Reiche-Zweite-
Generation” fiir neue Moglichkeiten einer Kooperation zwischen deutschen und chinesischen
Familienunternehmen aufgegriffen und umgestzt wirden. Dabei kann die ,Reiche-Zweite-
Generation” aber auch neue Herausforderungen und Schwierigkeiten fiir die Zusammenarbeit beider
Seiten mit sich bringen.

Wie grol ist die Anzahl der reichen zweiten Generation in China nun wirklich? Im Jahr 2004 wurde
auf dem Forum ,China’s Wealth Mangement” ein Bericht von einer der weltgrofiten
Investmentbanken ,,Merrill Lynch” veréffentlicht. Diesem Bericht nach gibt es ungefahr 240.000
Milliardare in China, die meisten davon sind Eigentimer eines KMUs. Einer Umfrage zufolge, die von
Professor Chen Ling, dem Leiter des , Instituts der Familienunternehmen” der Zhejiang Universitat, im
Jahr 2003 durchgefihrt wurde, sind zwei Drittel der untersuchten 312 Betriebe
Familienunternehmen, die einen Jahresumsatz 2002 von mehr als 700.000 US-Dollar hatten. Wenn
der Nachfolgerwechsel innerhalb der Familien verwirklicht werden kann, dann wird es in der Folge
viele neue ,Millionare” oder ,,Multi-Milliondre” geben, die ,Reiche-Zweite-Generation” in China wird
also recht zahlreich und reich sein. ***

Die reichen Chinesen sind momentan Uberwiegend mit drei Dingen beschéftigt. Erstens mit der
Entwicklung ihrer Unternehmen, zweitens mit der Strategieplanung im Umgang mit der Regierung
und drittens mit der Erziehung ihrer Kinder. Die Mehrheit der reichen ersten Generation hofft darauf,
dass ihre Kinder in der Lage sein, werden das Geschaft in Zukunft Gbernehmen zu kénnen. Sie
schicken daher meistens ihre Kinder ins Ausland, damit diese in den entwickelten Industrielandern
studieren. Deutschland ist eines der beliebten Ziellander. Generell betrachtet ist die reiche zweite

37 Vgl. Liu (2010), S. 52.
338 Vgl. ,guanyu ,fuerdai‘ de shehuidiaochabaogao =T “& —A%” AUt &A% [Ein sozialer Untersuchungsbericht tber die
,Reiche-Zweite-Generation“], <http://wenku.baidu.com/view/16465d41bele650e52ea9940.html>, [Zugriff: 30.06.2012].
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Generation, was Ausbildungsstand, Fahigkeiten im Umgang mit der Regierung und Investitionen im
Ausland angeht, viel besser ausgestattet als ihre Elternaus der reichen ersten Generation.**

e Die Probleme der ,Reichen-Zweiten-Generation”

Das grolite Problem mit der reichen zweiten Generation besteht darin, dass sie haufig jede sich
bietende Gelegenheit nutzt, um ihren Reichtum zur Schau zu stellen. Es fehlt ihnen oft an der
richtigen Lebensauffassung, sie sind sehr zynisch, haben kein Bewusstsein fiir Toleranz, Dankbarkeit,
Flei® und Sparsamkeit und verfligen tber einen GibermaRigen Hang, nach , Individualitat” zu streben.

Die Probleme mit der reichen zweiten Generation liegen meistens in der Erziehung durch ihre Eltern
begriindet. Viele aus der reichen ersten Generation haben in der Pionierphase der Entwicklung ihrer
Familienunternehmen sehr hart gearbeitet und auf vieles verzichtet. Nachdem sie nun reich
geworden sind, wollen sie ihren Kindern harte Arbeit und Verzicht ersparen, und verwohnen sie
deshalb sehr. Durch dieses blinde, unverdiente Verwéhnen haben sich viele dieser Kinder allerdings
die Denk- und Verhaltensweisen eines ricksichtslosen , Herrensdhnchens” angewdhnt. Sie sind oft
sehr eitel und vertreten die Auffassung, dass Geld alles entscheiden kénne und das Wichtigste im
Leben sei. **

Wenn in der Geschaftsfiihrung der chinesischen Familienunternehmen auch Menschen aus dieser
Generation, mit ihren problematischen Denk- und Verhaltensweisen, vertreten sind, wird dies in
gewissem Male auch Auswirkungen auf die Zusammenarbeit mit auslandischen Unternehmen haben.
Viele deutsche Manager konnten sich bei der deutsch-chinesischen Kooperation der
mittelstandischen Familienunternehmen durch viele solche Gewohnheiten sowie durch das
Verhalten der ,Herrensdhnchen” verwundert und verwirrt zeigen und diesen unter Umstdnden
ablehnend gegeniberstehen.

e Die positiven Seiten der ,,Reichen-Zweiten-Generation”

Die meisten Vertreter der positiven , Reichen-Zweiten-Generation” sind Riickkehrer aus dem Ausland.
Viele von ihnen versuchen schon wéahrend ihres Auslandsstudiums, mit Hilfe ihrer
Familienunternehmen ihr eigenes Geschaft aktiv zu entwickeln.

Die Mitglieder der positiven reichen zweiten Generation haben meistens beriihmte ausldandische
Universitdten absolviert. Dadurch hatten sie deutlich mehr Chancen, Kontakte mit Auslandern zu
knipfen und sich mit neuen Technik- und Wirtschaftskonzepten vertraut zu machen. Sie haben
hervorragende fremdsprachliche Kompetenzen, starke kommunikative Fahigkeiten, umfassende
allgemeine Kenntnisse, verfligen Uber internationale Perspektiven und haben oft ein ausgepragtes
Teambewusstsein. Die Erfahrungen des Auslandsstudiums haben, im Vergleich zur vorherigen
Generation, ihr Wissensfundament erweitert und ihre Perspektive internationalisiert. 341

Ihr Sinn fir Innovationen und das Verstdandnis der westlichen Kultur ermdglichen es der reichen
zweiten Generation deutlich einfacher, mit ausléandischen Partnern zu kooperieren, als ihre Eltern es
konnten und kénnen. Dadurch werden véllig neue Chancen fiir die Zusammenarbeit von deutschen
und chinesischen Familienunternehmen ermaoglicht.

339

Vgl. ebd.
Zusammenstellung aus: Zheng (2011), S. 24f; Gao (2010), S. 66ff; Zhu (2009), S. 24f.
341

Vgl. ebd.
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5.2.4.3 Auswirkungen der kommunistischen Partei der VR China (KPCh)

Wie bereits in Kapitel 3 dargelegt, darf der Einfluss der Ideologie und der Kultur der chinesischen
kommunistischen Partei auf die heutige Familienunternehmenskultur in der VR China nicht ignoriert
werden. Obwohl die chinesischen Familienunternehmen unter dem enormen Einfluss der
konfuzianischen Tradition stehen, ist ihre wirtschaftliche Entwicklung in den letzten Jahren
untrennbar mit der Filhrung der KPCh verbunden.

Im Umgang mit den chinesischen Familienunternehmen, wie auch mit den Staatsunternehmen, kann
es in der Tat nicht vermieden werden, der Partei und der Regierung zu begegnen. Es gibt
Parteimitglieder in den Unternehmensfiihrungen vieler Familienunternehmen in China. Dariber
hinaus ist fast jedes Familienunternehmen aufgrund der gesellschaftlichen Notwendigkeit, ein
,Guanxi-Netz“ zu unterhalten, untrennbar mit der lokalen Regierung verbunden. Unternehmen
missen damit rechnen, dass schon zu Beginn der Verhandlungsgesprache nach einer Kooperation
gefragt wird, und dass haufig die Partei sichtbar oder unsichtbar mit am Verhandlungstisch sitzt.
SchlieBlich werden nicht wenige Kooperationspartner auch Erfahrungen darin sammeln, wie mihsam
der Weg durch die chinesische Biirokratie sein kann. **

Diese einzigartige Besonderheit der chinesischen Familienunternehmen sorgt bei der deutsch-
chinesischen Zusammenarbeit der mittelstandischen Familienunternehmen in gewissem Male fir
auch Probleme, die mit Korruption344 verbunden sind. Unter den seit letzten Jahren immer starker
marktwirtschaftlich gepragten Bedingungen in China bei gleichzeitiger Beibehaltung des
Machtmonopols der KPCh haben die Schaffung und Pflege der Guanxi-Netzwerke wesentlich starkere
Bedeutung erlangt.’* Aus der parallelen Existenz der Marktmechanismen in der wirtschaftlichen
Seite und der alten Strukturen des Staatsapparates in der politischen Seite ergeben sich die
Moglichkeiten zur Systemarbitrage.>*® Aufgrund unsicherer Umweltbedingungen, insbesondere
durch Méangel im Rechtssystem, ist es nur schwer moglich, durch andere Wege als den Weg (iber
Nutzung der Guanxi-Netze zum zustdndigen Beamten, zu Lizenzen oder Genehmigungen zu kommen
oder die Beschaffung knapper Ressourcen und Informationen zu erreichen.*”” Wegen der Stellung in
der Partei und der damit verbundenen Verfligungsgewalt Gber Ressourcen kdnnen Beamte ihre
Macht dann relativ ungehindert zum eigenen Vorteil ausnutzen.>*®

Wadhrend eines Interviews hat ein Manager der Niederlassung eines deutschen mittelstandischen
Familienunternehmens lber solchen Probleme bei einer Besprechung zu vertraglichen Inhalten eines
Projektes berichtet. Die Kooperation bedurfte einiger Genehmigungen der lokalen Regierung und aus
diesem Grund waren die beiden Vertragspartner mit dem Thema ,Bestechung” konfrontiert. Bei dem
Problem der ,Bestechung” konnten der deutsche Manager und die chinesische Seite keinen Konsens
erreichen und die Zusammenarbeit wurde gezwungenermaRen abgebrochen.**

3 Im Kontext mit Kapitel 3.2.3

3 Vgl. Janocha(1998), S.102.

344 Im Exkurs des dritten Kapitels sind die konfuzianischen Wurzeln der Korruption in China dargestellt. Hier wird die Auspragung der
Korruption im Zusammenhang mit der Willktirherrschaft der KPCh dargelegt.

33 Vgl. Zwicker (2004), S.413.

346 Arbitrage bedeutet das Ausnutzen von Preisunterschieden fiir gleiche Waren auf verschiedenen Markten. Vgl. Schramm,
Matthias/Taube, Markus, ,Institutionendkonomische Anmerkungen zur Einbettung von Korruption in das Ordnungssystem
chinesischer guanxi-Netzwerke“, Duisburger Arbeitspapiere zur Ostasienwirtschaft, 2001, S. 6, zitiert nach Zwicker, 2004, S. 412.

i Vgl. Zwicker (2004), S. 411.

38 Vgl.Heberer (2004), S. 412.

Interview in Tianjin am 18.02.2011 mit dem Salesmanager arbeitet fiir ein mittelstandisches deutsches Familienunternehmen in

der Niederlassung Tianjin. Siehe Auswertung des Fragebogens Frage 38 in Anhang 2.
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5.2.4.4 Kultur des Essens und Trinkens bei Geschaftsverhandlungen

Aufgrund des Einflusses der traditionellen chinesischen Kultur ist die Beachtung der personlichen
zwischenmenschlichen Beziehungen fiir Chinesen sehr wichtig. Auch im Hinblick auf Geschafte
versuchen chinesische Geschaftsleute meistens zunachst die Beziehungen auf eine personliche Ebene
zu heben, bevor es um das reine Business geht. Als Ausdruck der Freundschaft sowie zum Aufbau
und der Pflege guter Beziehungen ist zusammen Essen und Trinken daher sehr wichtig.

Essen und Trinken spielen in der chinesischen Gesellschaft eine viel grofRere Rolle als in der
deutschen und gehoren regelmaRig zur Geschaftsanbahnung dazu. Ein Ritus, der besonders beachtet
werden muss, ist, dass hochprozentiger Schnaps zum Essen dazu gehort und niemals getrunken
werden sollte, ohne vorher mit Partnern und Kollegen anzustoRen.>*® Wiahrend des Essens wird
primar Uber private Angelegenheiten gesprochen, wobei zwischendurch immer wieder Sitze mit
geschiftsbezogenem Inhalt auftauchen kbénnen, die aber nicht weiterverfolgt werden. Das
gemeinsame Essen dient vor allem dem Kennenlernen und dem Beziehungsaufbau (Guanxi), ohne
den in China keine Geschafte abgeschlossen werden. Dieses Verfahren erfordert Geduld und kann,
besonders auch fir deutsche Unternehmer, nervenaufreibend sein.*** Bei einem Interview schilderte
ein deutscher Manager seine Erfahrungen und Probleme mit dem ,,Geschaftstrinken“ so:

»Fast jedes Mal bei Verhandlungen mit chinesischen Beamten muss man dabei auch trinken, und die
chinesischen Beamten kénnen ziemlich viel trinken. Zudem kann man keinen plausiblen Grund
vorbringen, um das Trinken zu verweigern, wenn sie mit Schnaps anstofsen wollen. Verweigert man
sich, so gilt dies als ganz unhdéflich und kann als Beleidigung aufgefasst werden. In der Folge wiirden
natiirlich auch die Geschdfte nicht mehr so reibungslos laufen. Ich war dadurch mehrmals sehr stark

betrunken und das macht manchmal den Einsatz in China ziemlich unschén.“*>

5.3 Empfehlungen fiir die Verminderung und Beseitigung der Probleme bei der deutsch-
chinesischen Zusammenarbeit

5.3.1 Interkulturelles Training

Wie bereits erlautert, werden die Kultur- und Systemunterschiende sowie die Sprache von beiden
Seiten als die groBten Hiirden bei deutsch-chinesischen Kooperationen angesehen. Kulturelle
Unterschiede zwischen Deutschland und China sind die fundamentale Ursache fir eine
unterschiedliche Familienunternehmenskultur und -ethik in den beiden Landern. Dies fiihrt auch zu
Unterschieden im Familienunternehmensmanagement und verursacht zugleich auch viele, durch
kulturelle Unterschiede entstehende Probleme in der deutsch-chinesischen Zusammenarbeit. Um
diese Hindernisse in der Zusammenarbeit zu liberwinden, sollten Manager und Mitarbeiter beider
Seiten die jeweils andere Kultur und Ethik, und die sich dadurch gebildeten Denk- und
Verhaltensweisen, kennen und begreifen. Nur so kdnnen die Missverstiandnisse bei deutsch-
chinesischen Verhandlungen und bei der Zusammenarbeit vermindert und damit eine gute Basis fir
die langfristige Kooperation geschaffen werden. Zur Uberwindung der vielfiltigen kulturellen

30 Vgl. Meng (1998), S.80.

1 Vgl. ebd.

Interview in Tianjin am 18.02.2012 mit dem Salesmanager arbeitet fiir ein mittelstandisches deutsches Familienunternehmen in
der Niederlassung Tianjin. Siehe die Auswertung des Fragebogens Frage 38 in Anhang 2.
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Unterschiede und flir eine Verbesserung der Zusammenarbeit bietet sich als ein Mittel das
Interkulturelle Training an.

Das interkulturelle Training als planmaRige und systematische SchulungsmalRnahme ist auf das
Foreign Service Institute (FSI) des U.S. Department of State (DOS) zurlickzufiihren und diente
urspriinglich seit den 50er Jahren der Schulung von Diplomaten.® Seit den 1980er Jahren wird
interkulturelles Training von vielen Unternehmen als MalRnahme zur Personalentwicklung
ibernommen und weitflachig, intensiv und sowohl theoretisch als auch praktisch erarbeitet und

weiterentwickelt.>**

Neben der fachlichen Qualifikation wird mittlerweile interkulturelle Kompetenz
als wichtige Voraussetzung fiir den erfolgreichen Einsatz im Ausland beziehungsweise in der
Kooperation mit Ausldandern betrachtet. Zum Aufbau dieser Kompetenzen wurde bisher eine Vielzahl

von Varianten des interkulturellen Trainings entwickelt.

Interkulturelles Training, angepasst an die jeweiligen Lander, soll chinesische und deutsche Fach- und
Fihrungskrafte sowie die eingesetzten Mitarbeiter in erster Linie dazu befdhigen, ihre
interkulturellen Handlungskompetenzen aufzubauen. Der Kerngedanke der interkulturellen
Handlungskompetenz besteht im gegenseitigen Verstehen und der Anpassung an die jeweiligen
kulturellen Gewohnheiten und Selbstverstandlichkeiten des Partners. *>

Durch das Training sollen die Teilnehmer folgendes erlernen:**

- die eigene Kulturpragung bewusst wahrnehmen und diese kritisch reflektieren,
- die kulturbedingten Verhaltensweisen der Mitarbeiter in komplexen Situation
analysieren,
- verschiedene Ursachen fiir ein Verhalten zu differenzieren und deren Zusammenspiel
verstehen,
- eigenes Verhalten auf die verdnderte Situation hin zu iberprifen und gegebenenfalls
korrigieren.
Vielen Unternehmen, sowohl den deutschen als auch den chinesischen, ist bewusst, dass die riesigen
kulturellen und sprachlichen Unterschiede einen entscheidenden Einfluss auf die bilaterale
wirtschaftliche Zusammenarbeit haben. Trotzdem schenken bisher viele Unternehmen, insbesondere
KMUs, der interkulturellen Vorbereitung und Anpassung an den fremden Kulturkreis als Grundlage
flir Auslandsengagements noch nicht die ausreichende Aufmerksamkeit - Uberwiegend aus
Kostengriinden. Diese Betrachtungsweise ist allerdings sehr kurzsichtig, da die durch ein
interkulturelles Training erreichbaren positiven beiderseitigen Verstandigungen langfristig deutlich
kostengiinstiger fir die Unternehmer sind, als spatere unlosbare Konflikte oder eine Fehldeutungen
aufgrund interkulturellen Diskrepanzen.®’

5.3.2 Vermittler

Neben den offiziellen Vermittlungsinstituten wie Industrie- und Handelskammer (IHK) und AHK
(Deutsche Auslandshandelskammern) gibt es immer mehr private Vermittlungsfirmen in Deutschland,
die eine ,Briicke” zwischen deutscher und chinesischer Kooperation schlagen. Zudem agieren

33 Vgl. Axel/Primper (1997), S.363, zitiert nach Shao (2008), S. 80.
34 Vgl. Harris/ Moran (1987), S. 269, zitiert nach Shao (2008), S. 80.
s Vgl. Shao (2008), S. 87-88.

Vgl. Shao (2008), S. 88.

37 Vgl. Henties (1998), S. 168.
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heutzutage auch viele private Unternehmensberatungsfirmen als Vermittler fiir die internationale
Zusammenarbeit. Sie vereinen in sich Eigenschaften wie Flexibilitdt und Geschwindigkeit und spielen
bei Verhandlungen, bei der Projektkoordination, als Rechtsberater und als Schlichter in
Konfliktsituationen eine wichtige Rolle.

Durch die Besonderheit von ,Guanxi” flir die chinesische Gesellschaft erh6ht der Einsatz eines
Vermittlers in vielen Fallen die Erfolgschancen und hat ganz andere Auswirkungen auf geschéftliche
Verhandlungen und die Schlichtung von Konflikten, als es Gesetze und Vertrage haben kdnnen.

Bei den Problemen, die in China tatige deutsche Unternehmen oftmals haben, kdnnen die Vermittler
sehr haufig helfen. Sie kénnen die Unternehmen im Umgang mit der lokalen Regierung beraten und
unterstitzen, durch ,Guanxi“ multilaterale Interessen koordinieren und bei Konflikten und
Streitigkeiten als Schlichter fungieren. Die unterschiedlichen Vorgehensweisen von Deutschen und
Chinesen in der wirtschaftlichen Zusammenarbeit machen sich vor allem auch im
Konfliktmanagement bemerkbar. Konflikte werden in China, wie oben erwahnt, traditionell nicht vor
Gericht geldst, sondern meistens durch einen Schlichter beigelegt.*®

Fir chinesische Unternehmen, die im deutschen Markt tatig sind, liegt die Aufgabe der Vermittler vor
allem darin, dem chinesischen Investor dabei zu helfen, rechtliche und behérdliche Prozesse
durchzufiihren und maogliche Probleme zu |6sen. Dariber hinaus sind die Vermittler neben der
speziellen Unternehmensberatung auch oft noch als Anwaltskanzleien, Makler, Finanzberater,
Wirtschaftsprifungsgesellschaften und Steuerberater tatig. Es gibt immer mehr chinesische
Absolventen, die in Deutschland ihr eigenes Geschéft griinden und nicht in einer Firma angestellt sein
wollen. AuBerdem legen mehr und mehr chinesische Geschaftsleute ihren Fokus nicht mehr nur auf
asiatische Restaurants, Asia Shops, Reisebliros und andere traditionelle Geschafte, sondern auf die
Branchen der neuen Technologie.359 Die zunehmende Zahl der chinesischen Investoren bieten,
aufgrund ihrer mangelnden Kenntnisse des deutschen Rechtswesens, Anwalten, Wirtschaftspriifern
oder Logistikunternehmen immer mehr Geschaftsmaoglichkeiten.

Noch ein weiteres Phdnomen darf nicht Gbersehen werden. Viele Investoren aus China versuchen,
Uber die deutschen Vermittler genuin geschaftliche Probleme zu I6sen. In vielen Fallen kann diese
Rolle nicht nur von einer Vermittlungsfirma, sondern auch von einer freiberuflichen Person, welche
Uber viele Beziehungen und personliche Verbindungen verfiigt, Gbernommen werden. Viele
Geschaftsfiihrer chinesischer Mittelstandsunternehmen wollen wegen sprachlicher oder kultureller
Kommunikationsschwierigkeiten nicht personlich und direkt mit potenziellen deutschen
Geschaftspartnern in Kontakt treten, sondern bevorzugen es, mit Hilfe der Vermittler,
Geschaftsverbindungen zu kniipfen. Zum Beispiel wollte ein Vertreter einer Kohlefirma aus der
chinesischen Provinz Shanxi Gber einen deutschen Vermittler eine deutsche Partnerfirma finden, die
mit ihrer ausgereiften Technik in seinem Unternehmen Aktionar wird. Ein weiteres Beispiel handelt
von einem von Chinesen geleiteten Unternehmen fiir Medizintechnik. Hier wurde versucht, auch
Uber personliche Vermittlung, einen Partner in Deutschland zu finden, um zusammen das Projekt des
Arzteaustauschs zu bewerkstelligen. **

38 Vgl. Kuhn/Ning/Shi (2001), S. 285.

9 ,zhongguogiye touzi deguo mianmianguan = [E £k 4% %% 48 [E [ [ WL« [Aspekte der Investitionen in Deutschland von
chinesischen Unternehmen], internationale Wirtschaftszusammenarbeit, <http://www.sinobal.com/ArticleShow.asp?id=14877>,
[Zugriff: 26.06.2012].

Beide Beispiele basieren auf eigenen praktischen Erfahrungen im Zeitraum von Februar 2011 bis Januar 2012.
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Allerdings darf nicht vergessen werden, dass die Einschaltung eines Vermittlers auch zu Betrugsfallen
fihren kann und entsprechende Schutzvorkehrungen getroffen werden sollten. Mit zunehmendem
wirtschaftlichem und kulturellem Austausch zwischen China und Deutschland sehen viele Menschen
heute ihre personlichen Erfolgschancen in dieser  Branche. Manche  dieser
yVermittlungsfirmen” profitieren von diesem Trend und arbeiten unter dem Deckmantel der
Vermittlung. Besonders chinesische Investoren, die in Deutschland investieren und baldmoglichst
Geld verdienen moéchten, aber zugleich nur iber sehr begrenztes Wissen in Bezug auf Sprache, Kultur
und Gesetze verfligen, bevorzugen es, die Prozesse des Investments liber Vermittler zu realisieren.
Viele Vermittlungsfirmen, meistens von Chinesen betrieben, profitieren von diesem Verhalten. So
wurde beispielsweise ein chinesischer Investor, der in Deutschland ein Geschaft im Bereich Recycling
und Verarbeitung von PET-Flaschen betreiben wollte, von seinem Vermittler betrogen. Nachdem die
ersten Vorbereitungsarbeiten durch den Vermittler fast abgeschlossen waren, veruntreute dieser das
Investitionskapital und tauchte unter. In der Folge konnte das ganze Projekt nicht mehr realisiert
werden. **!

Bei der Wahl der Vermittlungsunternehmen sollte demnach darauf geachtet werden, dass diese
bereits seit einiger Zeit am Markt vertreten sind und eine bestimmte GroRe erreicht haben.
Selbstverstandlich ist es manchmal durch personliche Vermittlung zwischen deutschen und
chinesischen Partnern einfacher, schnell und flexibel eine Briicke zu bauen, als dies uber
Unternehmen oder Institutionen moéglich ware. Das Risiko ist dadurch natirlich auch relativ groRer.
Eine zuverlassige und geeignete Person als Vermittler zu finden, hat daher oberste Prioritat.

5.3.3 Personalwesen

Die sorgfaltige Auswahl des Personals stellt das solide Fundament fiir die zukiinftige Entwicklung
eines Unternehmens dar, egal ob es sich um ein in China engagiertes deutsches Unternehmen oder
ein in Deutschland engagiertes chinesisches Unternehmen handelt. Fiir die im Ausland engagierten
Unternehmen ist die Beschaftigung von Fachleuten, vor allem in der Managementebene, besonders
wichtig. Im Folgenden werden die am haufigsten auftauchenden Personalmerkmale und
Personalprobleme in der deutsch-chinesischen Wirtschaftszusammenarbeit aufgefihrt.

1. Loyalitat

Die meisten der deutschen Unternehmen in China bevorzugen bei der Rekrutierung ihrer Filialleiter
oder Mitarbeiter in erster Linie deutsches Personal. Einer der bedeutendsten Griinde dafiir ist der
Faktor ,Loyalitat”. Chinesischen Mitarbeitern wird haufig in Bezug auf Loyalitdt nur wenig vertraut.®
Von chinesischer Seite wird immer wieder (iber das mangelnde Vertrauen der deutschen Partner
geklagt. Dies bedroht die, fiir die Zusammenarbeit so wichtige, Motivation und verhindert langfristig

natirlich wiederum die Identifikation mit und Loyalitdt zum ganzen Unternehmen.

Warum nimmt das Problem der Loyalitit einen so wichtigen Platz in den Uberlegungen der
Unternehmen ein, wenn sie Uber ein Auslandsengagement nachdenken? Das Vorurteil der
mangelnden Loyalitat ist nicht ganz ohne Griinde entstanden. Nachfolgend werden die typischen

1 Das Beispiel basiert auf eigenen praktischen Erfahrungen im Zeitraum von Juni 2010 bis Oktober 2010.

362 Vgl. Kuhn/Ning/Shi (2001), S. 282.
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negativen Vorstellungen deutscher Mittelstandsunternehmen Uber ihre chinesischen Partner an zwei

Beispielen dargestellt:***

- Kopieren:

Eine mittelstdndische deutsche Firma fir Solaranlagen hat negative Erfahrungen bei der
Zusammenarbeit mit ihrem chinesischen Partner gemacht. Zunachst wurde ein chinesischer Manager
eingestellt, der fiir den Aufbau und die Entwicklung der Firma in China zustandig war. Nach einer
Weile hatte der Manager allerdings das technische Know-how und die Anlagen an eine lokale
chinesische Firma verraten. Mit dem gestohlenen Wissen wurde eine Fabrik nach deutschem Vorbild
errichtet und der deutsche Partner einfach verlassen.

- Vertrage werden nicht eingehalten:

Der Geschéftsfihrer eines mittelstandischen Unternehmens fiir Warmepumpen wollte 2006 mit
einer chinesischen Firma aus Guangzhou zusammenarbeiten. Das deutsche Unternehmen bot
technisches Know-how und Ingenieure an und die chinesische Seite sollte diese Warmepumpen in
ihrer Fabrik produzieren. Bei Vertragsabschluss hatte der chinesische Partner zugesichert, dass sie
die technischen Aufforderungen der deutschen Seite problemlos erfiillen und produzieren kénnen.
Nach einiger Zeit teilte der chinesische Vertreter allerdings unerwartet dem deutschen Partner mit,
dass sie doch nicht produzieren kénnen.

2. Interkulturelle Kompetenz

Die Mehrzahl der deutschen Familienunternehmen, die in China investieren, sind
Industrieunternehmen. Solche Unternehmen beachten bei der Rekrutierung besonders das
technische Know-how der Manager und Mitarbeiter. Interkulturelle Kommunikationsfahigkeit oder
mogliche Probleme durch die kulturelle sowie sprachliche Barriere werden demgegeniiber oft
vernachlassigt. Manche Unternehmen vertreten die Auffassung, dass eine kurze, intensive Schulung
Uber Sprache und Kultur véllig ausreichend sei. Einige Unternehmen sparen sich solche Schulungen
komplett und schicken ihre deutschen Mitarbeiter aus dem Stammbhaus direkt nach China.

Dieses Phanomen im Personalwesen existiert haufig auch in chinesischen Unternehmen. Im Vergleich
zu deutschen Unternehmen bevorzugen die, in Deutschland investierenden, chinesischen
Unternehmen fir die Beschaftigung in Deutschland allerdings chinesische Hochschulabsolventen, die
jahrelang in Deutschland studiert und gelebt haben. Diese Praxis bietet einige Vorteile fir die
Verminderung oder Beseitigung vieler interkultureller Kommunikationsprobleme.

- Interkulturelle Probleme fiir Mitarbeiter beim Auslandseinsatz

Aus den Klagen und Beschwerden mancher deutscher Mitarbeiter in China und chinesischen in
Deutschland ist leicht zu entnehmen, dass sie sowohl fachlich als auch funktional und personlich
Uberfordert sind. In einigen Féllen sind die Mitarbeiter auch einfach mit der familidren Situation
Uberfordert.

Viele Mitarbeiter gehen nicht aufgrund ihrer fachlichen Qualifikationen oder ihrer personlichen
Interessen wegen ins Ausland, sondern allein wegen eines moglichen Karrieresprungs. An der Kultur,
Geschichte, Lebensweise und Mentalitat des Einsatzlandes sind sie oft wenig bis gar nicht interessiert.

33 Interviews in Berlin im Dezember 2011. Siehe Auswertung des Fragebogens Frage 38 in Anhang 2.
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Sie wissen, dass sie nach einiger Zeit das Land wieder verlassen werden. Daher bemiihen sich oft
auch nicht, die Einheimischen und ihre Verhaltens- und Denkweisen kennen zu lernen und zu
verstehen oder ihre Sprache zu erlernen. Deshalb sind die Motivationen, die Intentionen und die
interkulturellen Kompetenzen des Personals bei der Auswahl der Mitarbeiter auf jeden Fall zu
beachten.

Die in der folgenden Tabelle aufgefiihrten Kulturstandards sind besonders beachtenswert bei der
Abschatzung der interkulturellen Kompetenzen eines Mitarbeiters. Das bezieht sich sowohl auf die
chinesischen Kulturstandards im Handlungsfeld deutscher Mitarbeiter in China als auch auf die
deutschen Kulturstandards im Handlungsfeld chinesischer Mitarbeiter in Deutschland.

Chinesische Mitarbeiter in Deutschland

Deutsche Kulturstandards

Deutsche Mitarbeiter in der VR China

Chinesische Kulturstandards

Regelorientierung

Beziehungsorientierung

Individualismus

Gruppenethik/Gruppenorientierung

Direktheit/Wahrhaftigkeit

Indirekter
Kommunikationsstil/Konfliktvermeidung

Systematische Aufgabenbewaltigung

Pragmatismus und Flexibilitat

Trennung zwischen Arbeits- und Privatleben Anderes Verstandnis von 6ffentlichem und

privatem Bereich

Vertragsbindung Personenorientiertes

Vertragsverstandnis/Autoritdtsbeziehungen

Tabelle 5-2: Vergleich deutscher und chinesischer Kulturstandards®®*

- ,Interkulturelle Berater” und ,,Beziehungsmanager” (gongguanjingli ‘Ax%Z )

Bei der Uberwindung der groRBen Hirden und Herausforderungen, die durch Kultur- und
Systemunterschiede und die Sprachbarriere entstehen, kénnen kurzzeitige intensive interkulturelle
Schulungen fiir das Personal, welches ins Ausland geschickt werden soll, eine wirksame Rolle spielen
und so an der Losung von interkulturellen Problemen mitwirken. In der Praxis kdnnen viele
unterschiedliche Situationen mit vielen besonderen und individuellen Problemen auftreten. Ein rein
theoretisches Training kann nur schwer als umfassende AbdeckungsmalRnahme fir alle
interkulturellen Probleme funktionieren. Aus diesem Grund sollte langfristig die Position eines
speziellen ,kulturellen Beraters” oder eine andere fachliche Stelle mit der Nebentétigkeit als
Hkultureller Berater” fur und in deutschen und chinesischen mittelstandischen Familienunternehmen
geschaffen werden. In China ist der Aufbau von ,Guanxi“ ein fester Bestandteil der
Unternehmensstrategie. ** Ein nicht geringer Teil der Wettbewerbsfihigkeit der chinesischen

364

Vgl. Thomas/Schenk (1996), S.111.
36 Vgl. Kuhn/Ning/Shi (2001), S. 255.
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Unternehmen kann auf funktionierende Unternehmensbeziehungen zuriickgefliihrt werden. Verfiigt
ein Unternehmen (ber ein groReres und besseres , Guanxi-Netz” als die Konkurrenz, so verflgt es
regelmalig auch Gber mehr Informationen, und dies kann sich in einem héheren Umsatz und Gewinn
niederschlagen. Uber lange Zeitrdume gepflegte Beziehungen werden als Investitionen betrachtet,
die es einem Unternehmen langfristig ermdglichen, sich den Zugang zu bendtigten Ressourcen, seien
es materielle Giter, Dienstleistungen, Informationen oder Know-how, auch zukiinftig zu sichern. In
China wird deshalb die Wichtigkeit und Notwendigkeit von Kontaktpersonen besonders
hervorgehoben und beachtet. Manche Unternehmen gehen sogar so weit, dass sie
,Beziehungsmanager“ (gongguan jingli 24 <4 1) beschaftigen.**Diese sind speziell zustandig fir die
Anbahnung, Ausgestaltung und Pflege der Beziehungen mit anderen Unternehmen, der lokalen
Regierung oder den sonstigen Beziehungen. Zum Beispiel gehen sie mit Kunden, Geschaftspartnern
oder Beamten zu privaten oder offiziellen Veranstaltungen oder Geschaftsfeiern, um das , Guanxi-
Netz” fur ihr Unternehmen aufzubauen oder zu pflegen. Fiir diese Position werden normalerweise
nicht Personen ausgewahlt, die sich durch ihr Fachwissen auszeichnen, sondern solche, die bereits
Giber ein geeignetes ,,Guanxi-Netz"” verfligen. Solche Personen, die Uber viele gute Beziehungen und
machtige Partner und Gonner verfiigen, sind fir Dienstleistungsfirmen, wie beispielsweise
Unternehmensberatungen, in China besonders wichtig.

Kleine und mittelstdndische Familienunternehmen in China oder Deutschland haben bei der
Rekrutierung von Mitarbeitern haufig ein Problem. Sie schenken nur einseitig den technischen
Fahigkeiten der potenziellen Kandidaten Beachtung und vernachldssigen die kulturellen
Kompetenzen. Insbesondere finden die kulturellen Fahigkeiten nicht ausreichende Beachtung bei der
Einstellung von Koordinierungspersonal. Familienunternehmer sollten bei der Rekrutierung der
Mitarbeiter, die im Ausland tatig werden sollen, nicht nur Wert auf deren fachliche Fahigkeiten,
insbesondere die technischen Kenntnisse legen, sondern auch ein gewisses Verstandnis der Kultur
des Ziellands und interkulturelle Kommunikationsfahigkeiten erwarten. Bei der Personalrekrutierung
sollte der Fokus nicht nur auf den Ingenieur- oder Wirtschaftswissenschaften liegen, sondern auch
die Geisteswissenschaften in Betracht gezogen werden. In vielen Fallen ergeben sich durch die
Kulturunterschiede  weitere Probleme und Hindernisse in der deutsch-chinesischen
Wirtschaftszusammenarbeit, die zudem dann meist noch viel schwieriger zu iberwinden sind, als die
aus rein  technischen  oder  wirtschaftlichen  Griinden  entstandenen Probleme.
Heute sind die Auswahlmoglichkeiten bei der Personalrekrutierung, dank der zunehmenden Zahl der
chinesischen Studierenden und Absolventen in Deutschland, fiir deutsche sowie chinesische
Unternehmen, besonders fiir den Mittelstand, stark angestiegen. Dariiber hinaus interessieren sich,
bedingt durch die hohen wirtschaftlichen Zuwachse in China, immer mehr junge Menschen in
Deutschland fiir die chinesische Kultur und Sprache. Der Studentenaustausch zwischen beiden
Landern ist, anders als friiher, nicht mehr nur einseitig, sondern viele Deutsche wollen nach China
gehen, um dort zu studieren oder zu arbeiten. An einigen Hochschulen Deutschlands wird
mittlerweile  Wirtschaftssinologie  angeboten, eine Kombination aus Sinologie und
Wirtschaftswissenschaften.

Mit den stetig wachsenden potenziellen Personalressourcen bieten sich den mittelstandischen
Familienunternehmen beider Lander immer mehr und neue Chancen an.

366 Vgl. ebd.
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5.3.4 Exkurs: Die konfuzianische ,Doktrin von Mitte und MaR“ (zhongyong zhi dao FJ& 2 i&) und
die deutsch-chinesische Verhandlungspraxis

5.3.4.1 Begriffliche Grundlage und Charakteristika der ,Doktrin von Mitte und MaR“ (zhongyong
zhi dao H1JE Z 18)

Die ,Doktrin von Mitte und MaR“ (zhongyong zhi dao H7)#Z 1&) ist ein wichtiger Bestandteil der
konfuzianischen Lehre und eine der wichtigsten Lebensphilosophien der Chinesen bezlglich ihrer
%7 Sje entstammt einem der ,Vier Bicher“(Sishu PU+3), dem Buch ,Mitte und

MaR“(Zhongyong ), das von Zisi (F/8), einem Enkel von Konfuzius, verfasst worden sein soll.

Sozialisation.

Aufgrund seiner sachlichen Wichtigkeit und gedanklichen Tiefe wird dieses Buch als
Zusammenfassung der Grundlagen und daher als ein wichtiger philosophischer Text des

3% Dje Lehre von ,Mitte und MaR“ ist, als Kernstiick des Konfuzianismus,

Konfuzianismus betrachtet.
sowohl eine ethische Theorie als auch ein methodischer Handlungsleitfaden. Sie {ibt seit Tausenden
von Jahren bis in die heutige Zeit eine tiefgreifende Wirkung auf die Denk- und Verhaltensweisen des

ganzen chinesischen Volkes aus.

Fir Konfuzius war ,,zhongyong” ein zentraler Begriff. Dem Lunyu ist dazu folgendes zu entnehmen:
Der Meister sprach: ,Mitte und Maf sind die hochste Tugend. “**° Nach Konfuzius findet der Edle in

jeder Situation den rechten Weg, wenn er stindig an diesem Prinzip festhalt.?”

Das Prinzip
»,zhongyong”, und seine Einhaltung, ist der fundamentale Unterschied zwischen den Edlen und den

Gemeinen.

Nach Konfuzius und aufgrund der nachtraglichen Interpretationen durch konfuzianische Gelehrte
lasst sich die grundlegende Bedeutung der ,Doktrin von Mitte und MaR“ folgendermaRen
zusammenfassen:

1. Sich treu an die Mitte halten und den richtigen Weg wahren (zhi zhong shou zheng $h.715F 1E)

Waihrend der Song-Dynastie (von 960 bis 1279) wurde die , Doktrin von Mitte und MaR“ von den
bedeutenden Konfuzianern und Interpreten dieser Lehre, Cheng Yi(#£[, 1033 bis 1107) und Zhu Xi
(&, 1130 bis 1200) folgendermaRen erldutert: ,Zhong ist das Nichteinseitige; Yong ist das
Unverdnderliche. Zhong ist der rechte Weg (Dao) der Welt und Yong ist das Gesetz der Welt.*’* Nach
dieser Interpretation der ,Doktrin von Mitte und MaR“ ist ,,zhongyong” der unverédnderliche rechte
Weg aller Dinge. Diese Interpretation enthalt auch die Idee von Innerlichkeit, Wesentlichkeit und
Harmonie. Die Interpretationen von Cheng Yi und Zhu Xi weisen darauf hin, dass ,zhongyong” als
Weg des Himmels die Richtlinien zu den Handlungsweisen der Mitmenschen und zur Befriedung des
Landes vorgibt. Aus ihrer Sicht beschreibt ,zhongyong” den natiirlichen rechten Weg des Himmels
und die einzuhaltenden Gesetze und Regeln.

37 Vgl. Kuhn/Ning/Shi (2001), S. 288.

368 Vgl. Xia (1986), S. 1.

39 zhongyong zhi wei de, qi zhiyi hu! H1 2 A, H % 21 Lunyu 6. 29, Dt. Vgl. Wilhelm (2005), S. 55.

Vgl. Gu (1999), . 141.

bupianzhi wei zhong; buyizhi wei yong. Zhongzhe, tianxia zhi zhengdao. Yongzhe, tianxia zhi dingli. NMEZ1EYH; NS BfE. +
¥, RFNZIEHE. E#H, RFNZEH. Dt Vgl Geldsetzer/Hong (2008), S. 163.
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2. Kompromissbereitschaft, um Harmonie zu erreichen (zhezhongzhihe 37 E(F/)

Das endgiiltige Ziel von ,,zhongyong” ist vollkommene Harmonie zu erreichen. Eine Textstelle gleich
zu Beginn des Buches von ,Mitte und MalR“ verdeutlicht dies am Beispiel der Leidenschaft des
Menschen und Ubertragt das mikrokosmische Modell auf den Makrokosmos: ,Der Zustand, da
Heiterkeit und Arger, Trauer und Freude sich noch nicht regen, das ist Zhong( /). Der Zustand, in dem
sie sich regen, aber in allem das rechte Maf3 haben, das ist He (7). Zhong — die Mitte — ist die grofie
Wurzel aller Dinge unter dem Himmel;, He — die Harmonie — ist der zielgerichtete Weg aller Dinge
unter dem Himmel. Wenn Zhong und He erreicht werden, so sind Himmel und Erde in Ordnung und

“372Der konfuzianischen Lehre folgend, ist dieser geistige Zustand, der mit

alle Dinge gedeihen.
,Ausgewogenheit der Seele” ibersetzt werden kann, die Voraussetzung fiir die Einhaltung der Mitte

im Bereich des duRerlichen Verhaltens.?”?

Der Begriff ,,He” meint den Zustand des Gleichgewichts, der die Einheit des Verschiedenen und sich

34K onfuzius weist darauf hin, dass Mitte und Harmonie jeweils einen

Entgegengesetzten herstellt.
rechten Rhythmus haben, und dass die Aufgabe des Edlen darin liegt, die potenziellen Rhythmen
durch praktisch gelebte Harmonie zu verwirklichen. Hilfe erfahrt der Edle dabei durch die geistige
Ausgewogenheit, die ihm nach Konfuzius dabei helfen kann, die Mitte zwischen den Extremen zu
wahren, ohne sich dabei moralisch zu verlieren. Konfuzius verlangt vom Edlen die permanente

Bewahrung von Mitte (zhong ') und Harmonie (he F/1).

3. Jederzeit die Mitte wahren und stiandig kontextbezogen das Prinzip von MaR und Mitte
anwenden (shi zhong xing quan i 474X)

Die Lehre von , Mitte und MaR“ enthalt noch eine weitere wichtige Aussage, namlich die ,stdndige
situationsbezogene Anwendung der Mitte“ (shi zhong FJH1).Im Buch ,Zhongyong“ steht dazu
folgendes: , Der Edle behdlt Mitte und MafS (zhong yong), der Gemeine widerstrebt Mitte und Mag.
Der Edle kann deswegen Mitte und Maf3 einhalten, weil er sich kraft seiner Moralitit sténdig
(situationsbezogen) auf Harmonie ausrichtet; der Gemeine verldsst deswegen Mitte und Mafs, weil er
eine gemeine Seele hat und nicht (vor Extremen) zuriickschreckt.”

Dieser Satz beinhaltet sowohl die konfuzianischen Unterscheidungsmerkmale zwischen einem Edlen
(junzi) und einem Gemeinen (xiaoren) als auch die Idee der ,permanenten kontextbezogenen
Einhaltung der Mitte”. Im Konfuzianismus stehen , Mitmenschlichkeit (ren)” und ,Sittlichkeit (li)“ im
Mittelpunkt. Die Verwirklichung dieser beiden Ideale im alltdaglichen Leben und in der Politik stellt
nach der Lehre von ,Mitte und MaR” den richtigen Weg dar. Dies ist ein Problemschwerpunkt in der
praktischen ,Anwendung der Mitte”. Das zeigt sich beispielsweise an den Prinzipien ,in den
verschiedenen Situationen an die Mitte halten“ (zhi liang yong zhong #{H ) und ,zu viel ist
gerade so unpassend wie zu wenig“ (guo you bu ji I HtA ). Das lasst darauf schlieRen, dass der
Gedanke -, sich sténdig kontextbezogen an die Mitte zu halten” (shi zhong B H') - der innere Geist
der konfuzianischen ,Doktrin von Mitte und MaR“ ist. ,Shi zhong (I H')“besagt so viel wie, dass
»,zhongyong” keinen festgelegten Stil hat, sondern dass die flexible Anwendung von ,,zhongyong”, je

72 xinnuaile zhi weifa weizhi zhong, fa er jiezhongjie weizhi he. zhongye zhe, tianxia zhi daben ye; heye zhe, tianxia zhi dadao ye, zhi

zhong he, tiandi weiyan, wanwu yuyan. 3R RIRZ REEZH, KMiEFEZHM. FH#H, RTZRAARE; AH, R
TakEW, BhM, KM, JIWER. Dt vglebd,S. 162.

Vgl. Gu (1999), S.142.

74 Vgl. Geldsetzer/Hong(2008), S.162.

junzi zhongyong, xiaoren fan zhongyong. Juzi zhi zhongyongye, junzi er shizhong; xiaoren zhi zhongyongye, xiaoren er wujidanye.

BTV, MARFE. BFzHREd, BFmEd; MAZHEE, DAMLESHE. Dt Vgl Gu(1999), S. 141.
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nach den verschieden Bedingungen, betont werden soll, um die endgiiltige Harmonie zu erreichen.
,Shi zhong (B H)“ bedeutet, dass nicht alles ungeziigelt getan werden darf, sondern dass die
ergriffenen MalBnahmen zu den veranderten Bedingungen passen missen, das Prinzip
,zhongyong“ also flexibel praktiziert werden soll. *’®,Shi zhong (I H1)“ ist das Kernstiick der
methodischen Anwendung der Lehre von ,Mitte und MaR“. Folglich ist ,sich treu an die Mitte zu
halten (zhi zhong $.)“ das grundsatzliche Prinzip und ,sich sténdig kontextbezogen an die Mitte zu
halten (shi zhong B} H1)“ die praktische Anwendung dieses Prinzips, um die Probleme mittels der
Lehre von ,Mitte und MaRR“ zu l6sen. Nach der Theorie von ,shi zhong” sollten die geeigneten
Malnahmen in Bezug auf die allgemeinen Angelegenheiten, den Ort und die Zeit an die
unterschiedlichen Bedingungen angepasst werden. ,Sich treu an die Mitte halten (zhi zhong .

H1)“ sollte deshalb nicht starr durchgesetzt werden.

Durch die Kombination von Flexibilitdt und Prinzipientreue zeigt Konfuzius dem Edlen einen Weg auf,
wie er sich verhalten sollte, um seine verschiedenen Tugenden ausgewogen und harmonisch
einzusetzen. Damit wird die Gefahr reduziert, dass der Edle in einer bestimmten Situation gezwungen
ist, seine Tugenden gegeneinander auszuspielen oder gar eine Tugend komplett fallenzulassen, nur
um eine andere retten zu kénnen.*”’

Zusammenfassend ist festzustellen, dass sich aus den oben herausgearbeiteten Sachverhalten ergibt,
dass die Ideen ,sich an die Mitte Halten“ (zhi zhong $.*f') und ,Harmonie wahren” (gui he 5 #l1) in
der Lehre von ,Mitte und MalR“ miteinander verbunden sind. Wird dem Prinzip ,sich an die Mitte
halten” gefolgt, wird sich damit der Harmonie gendhert - das ist der wichtigste Bestandteil des
konfuzianischen Harmoniekonzepts. ,Harmonie (He)“ beinhaltet ,Mitte (Zhong)“, und ,sich an die
Mitte halten” fihrt zur ,Harmonie (He)“. Dies zeigt, dass die Gedanken - ,, Harmonie wahren und sich
an die Mitte halten (Gui He Zhi Zhong St 134 +1)“ - der Kern der konfuzianischen Doktrin von ,Mitte
und MaR“ bleiben. *’®

5.3.4.2 Auswirkungen der ,Doktrin von Mitte und MaR“ auf die fundamentalen Denkweisen des
chinesischen Volkes

Der Geist, der von der Lehre von ,Mitte und MalRR“ ausgeht, hat nach wie vor immense Auswirkungen
auf die Lebensphilosophie des ganzen chinesischen Volkes. Die Gedanken von ,zhongyong“ sind
ideologisch tief in den Denk- und Verhaltensweisen der Chinesen verwurzelt.

1. Streben nach Harmonie

Wahrend der Han-Dynastie (202 v. Chr. bis 220 n. Chr.) setzte sich in China die feudale Gesellschaft
allmahlich als dominierende soziale Lebensform durch. Die konfuzianischen Gedanken - ,Harmonie
wahren und sich an die Mitte halten (Gui He Zhi Zhong St F1#H1)“ - passten sich nicht nur an die
einheitlichen politischen Bediirfnisse an, sondern wurden auch den ethischen, sentimentalen und
emotionalen Bedirfnissen der patriarchalischen Gesellschaft gerecht. Auf diese Art und Weise
wurden sie zu den emotionalen und psychologischen Grundsdtzen der ganzen Nation. Als
wesentlicher Teil der Lehre von ,,Mitte und MaR“ bildet die Idee von ,Harmonie wahren und sich an
die Mitte halten (Gui He Zhi Zhong i f1#+)“ einen grundlegenden Bestandteil des Geistes der

376

Vgl. Chen /Yang (2002), S. 96f.
37 Vgl. Gu (1999), S. 141f.
78 Vgl. Huang (2008), S. 172ff.
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chinesischen Kultur. Sie ist fir den chinesischen Nationalcharakter von wesentlicher Bedeutung.
Aufgrund der starken Identifizierung mit diesem Konzept legt das ganze chinesische Volk groflen
Wert auf die Erreichung und Aufrechterhaltung einer harmonischen Situation. Extreme Handlungen
sind unerwiinscht. Kollektive Interessen, harmonische zwischenmenschliche Beziehungen und das
Streben nach der groBen Gemeinsamkeit, vorbehaltlich kleiner Unterschiede, stehen im Vordergrund.
Die Gedanken von ,.zhongyong” und die daraus abgeleiteten Denk- und Verhaltensweisen wirken als
allgemeiner Verhaltenskodex der Chinesen von der Zeit des Konfuzius bis heute.

2.Bandigung der Emotionen

Der Doktrin von ,Mitte und MaRR“ folgend wird bei einem Menschen die Fahigkeit sehr geschatzt, der
Realitat eines existierenden und wahrgenommenen Konfliktes mit bloRem abwartendem Ertragen
begegnen zu konnen.*”

Im Buch von,Mitte und MalR“ wurde im 1. Kapitel ein Abschnitt tGber einen ruhigen und festen
Gemiitszustand verfasst. Dort heiRt es: ,Der Zustand, da Heiterkeit und Arger, Trauer und Freude sich
noch nicht regen, das ist Zhong(Mitte). Der Zustand, in dem sie sich regen, aber in allem das rechte
Map haben, das ist He (Harmonie).“**° Dieser Abschnitt wird immer als der ,goldene Mittelweg” fiir
eine ,emotionale Kompetenz“ (im heutigen Sinne) verstanden, wo insbesondere die Fahigkeit zur
Emotionskontrolle im Vordergrund steht. Die wichtigsten Aufgaben der Gelehrten und Intellektuellen
sind die Bandigung ihrer Emotionen und die Bewahrung ihres ruhigen und gleichmitigen
Gemdtszustandes.

Das einzelne Individuum ist immer ein Teil seines sozialen Umfeldes und muss in seinem sozialen
Kontext betrachtet werden. In diesem Sinne muss es sich standig auf sein Umfeld ausrichten und
seine eigenen Worte und sein Verhalten maRigen, um die harmonischen Beziehungen zwischen sich
als Einzelperson und der Gemeinschaft aufrechtzuerhalten. Beeinflusst durch den Konfuzianismus
sollte der Einzelne seine Emotionen beziehungsweise seinen Gemitszustand immer nach dem
Kriterium des ,,goldenen Mittelweges” ausrichten.?®!

3.Indirekter Kommunikationsstil

Wahrend die Deutschen oftmals bestrebt sind, ihre Positionen moglichst klar und deutlich
darzustellen und entsprechend zu vertreten, verwenden Chinesen sehr haufig Worter wie
yvielleicht” (keneng TJEE), ,ungefihr” (dagai K#) und ,vergleichsweise” (bijiao tt%%), um ihre
AuBerungen zu relativieren.

Dies ist eine Folge der Ideologie von ,zhongyong” und mit dem chinesischen Volk untrennbar
verbunden. Nach der Lehre von ,Mitte und MalR“ ist es stets geboten ,sich situationsbezogen treu an
die Mitte zu halten” (shi zhong I/ 7). Die Entwicklungen der Dinge sind in der Praxis allerdings
normalerweise nicht so einfach, wie sie theoretisch sein sollten. Den goldenen Mittelweg zu erfassen,
ist oftmals sehr schwierig. Aus diesem Grund ist die Wahl eines indirekten Ausdruckes eine gute
Methode seinen Standpunkt darzulegen, da auf diese Weise die Neigung zu Extremen vermindert
und Konflikte mit dem Gesprachspartner vermieden werden kénnen.

37 Vgl. Kuhn/Ning/sShi(2001), 5.285.

380 xi nu ai le zhi wei fa wei zhi zhong, fa er jie zhong jie wei zhi he. BRI RZ KKIBZH, KiEFFEZ . Dt. vgl. Gu
(1999), S. 142.

381 Vgl. Huang (2008), S.62.
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Diese kulturspezifischen sprachlichen Gewohnheiten werden oft auch unbesehen in die
Fremdsprache Ubertragen. Bei einem deutschen Gesprachspartner kann so leicht der Eindruck
entstehen, dass sein chinesischer Gesprachspartner unsicher ware oder liberhaupt keine eigene
Meinung zum Sachverhalt habe.

In der Folge kommt es hadufig zu eigentlich vermeidbaren Missverstandnissen. Der direkte und
sachbezogene Gesprachsstil der Deutschen wird von der chinesischen Seite als aggressiv,
unbescheiden und unhoflich empfunden. Auf der anderen Seite werden die chinesischen
Verhaltensweisen, wie die Indirektheit der AuBerungen, von Deutschen als Unehrlichkeit
interpretiert.

5.3.4.3 Reprasentanz der ,Doktrin von Mitte und MaB3“ in der Kommunikation wahrend deutsch-
chinesischer Verhandlungsprozesse

1. Kompromissbereitschaft

Fir Chinesen ist es vor allem von Bedeutung, wie ihr Verhalten von der relevanten Bezugsgruppe
(Familie, Geschaftspartner, Wohnumfeld) bewertet wird und ob ihr Verhalten die Harmonie der
Beziehungen zwischen dem Individuum und seiner Umgebung negativ beeintrachtigt oder gar
zerstort. Anders als in Deutschland, wo Entscheidungen nicht selten nach theoretischen Erwagungen
und abstrakten Grundsatzen getroffen werden, werden Entscheidungen in China immer beziehungs-
und situationsbedingt gefallt. Problemldsungen missen flexibel und zugleich pragmatisch sein und so

sind Chinesen meistens durchaus zu Kompromissen bereit.**

2. Kontextbezogene Verhaltensweisen

Die chinesische Art und Weise der Kommunikation ist stark kontextbezogen. Im Streit- und
Konfliktfall kann ein Chinese beispielsweise ja sagen, um momentanen Streit mit dem
Gesprachspartner zu vermeiden. Es gibt - aus chinesischer Sicht - auch kein definitives Nein. Chinesen

33 Wir werden die Angelegenheit

versuchen, ein , Nein“ immer auf indirekte Weise auszudricken.
noch eingehend liberpriifen.” oder ,Wir méchten uns dazu noch eine umfassendere Meinung
bilden” sind im Chinesischen Ubliche Strategien und Redewendungen, um keine direkte Absage
erteilen zu missen. Oft benutzen Chinesen in Gesprachen auch undeutliche oder undefinierbare und
nichts sagende Aussagen, wie ,spdter sprechen wir noch einmal dariiber.” oder ,Ja, das ist gut.”, um

Zeit und Spielraum zu gewinnen.

Die deutsche Seite dagegen ist fir klare und deutliche Formulierungen und betrachtet die schriftliche
Fixierung der erzielten Verhandlungsergebnisse und die getroffenen Vereinbarungen als etwas
absolut Verbindliches und Unverdnderbares. Deutsche gewinnen Vertrauen zu ihren
Verhandlungspartnern, wenn nach einem Diskussionsprozess im Konsens moglichst konkrete und
Uberprifbare schriftliche Vereinbarungen getroffen werden. Halt man sich exakt an die
Vertragsbestimmungen, so gewinnt der Vertragspartner an Vertrauen. Werden bestimmte
Regelungen allerdings nicht eingehalten oder einseitig recht grolziigig interpretiert, so verliert der
Partner das Vertrauen. Das Vertrauen auf Vertragstreue basiert fir Chinesen nicht auf dem
schriftlichen Vertrag, sondern auf dem Vertrauen in die personliche Integritdt des Gegenibers.
Chinesen betrachten die Verhandlungen als einen fortgesetzten, lber die Laufzeit eines Vertrages

8 Vgl. Kuhn/Ning/Shi (2001), S. 294.
38 Vgl. ebd.
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hinausgehenden, Prozess. Fur Chinesen sind Entscheidungen, Vereinbarungen und Vertrage, in
Abhangigkeit von der Entwicklung der Situation, oft modifizierbar oder nachverhandelbar. ***

3. Indirekte Losungsweise im Konfliktfall

Deutsche und Chinesen reagieren in ganz unterschiedlicher Weise auf Konflikte. Deutsche betrachten
Konflikte als durchaus konstruktiv und sind haufig der Ansicht, dass Meinungsverschiedenheiten
offen ausgetragen werden sollten. Aus diesem Grund sprechen sie in Konfliktsituationen
normalerweise die Probleme direkt an und versuchen diese objektiv zu diskutieren. Deutsche
vertreten die Auffassung, dass eine schnelle Losung des Konflikts nur durch eine offensive
Auseinandersetzung mit den Problemen erfolgen kann.*** Demgegeniiber haben Chinesen ein
grundsatzlich anderes Verstindnis von Konflikten und eine vollig andere Auffassung, wie diese
beigelegt werden sollten. Wahrend Deutsche aus den oben genannten Grinden in
Konfliktsituationen eine Trennung von den sachlichen und den persénlichen Problemen anstreben ist
die Gberwiegende Mehrheit der Chinesen davon Uberzeugt, dass ein Konflikt nicht nur auf der
sachlichen, sondern immer gleichzeitig auch auf der zwischenmenschlichen Ebene existiert. Diese
kontrare  Auffassung vom  Konfliktverstdndnis hat direkte  Auswirkungen auf die
Konfliktbewéltigungsstrategien.®

Chinesen versuchen, bei jeder Art von Konflikten, den ersten Losungsansatz auf der personlichen
Ebene zu suchen. Es wird zunachst versucht, den Kontrahenten psychisch zu bearbeiten und so das
Problem indirekt zu I6sen. Als erstes werden die positiven Elemente der Beziehung herausgestrichen.
In Form von Geschenken und Einladungen werden Harmonisierungsangebote gemacht, um die
sentimentale Seite des Konfliktpartners anzusprechen und sein Herz zu gewinnen. Viele Deutsche
betrachten eine derartige Handlungsweise jedoch nicht als konstruktiven Umgang mit einem Konflikt,
sondern argwdhnen eher, dass der chinesische Partner die Probleme nur vertuschen und die
deutschen Geschaftspartner gar bestechen will. Folglich herrscht oftmals die Meinung, dass Chinesen
ihre Energie auf dem falschen Gebiet einsetzen und damit verschwenden. Dieses Urteil fallt
Deutschen umso leichter und ist umso schneller geféllt, da es aus deutscher Sicht den chinesischen
Kollegen generell an Konfliktfahigkeit mangelt. Die standige Betonung der Gemeinsamkeiten wird
von Deutschen nicht als Hoflichkeit, sondern lediglich als Zeitverschwendung wahrgenommen. Die
Bemihungen des chinesischen Partners, flir beide Seiten eine Situation des harmonischen
Miteinanders zu schaffen, so die Geflihle und Einstellungen des Gegeniibers kennen zu lernen und
auf diese Art und Weise langsam einen fiir alle annehmbaren Kompromiss zu erlangen, werden von
der deutschen Seite oft gar nicht wahrgenommen.

384 Vgl. Lee (2004), S. 98.

38 Vgl. Kuhn/Ning/Shi (2001), S. 285. Dies hangt nach Auffassung von Kornwachs unmittelbar mit der meist naturwissenschaftlichen
Orientierung der deutschen Gesprachspartner zusammen: Da die technischen und 6konomischen Studiengdnge in Deutschland
eine Uberwiegend physikalisch orientierte Modellbildung pflegen und groRe mathematische Anteile in der Lehre haben, geht die
davon gepragte Weltanschauung der Absolventen von einer objektiv existierenden AuRenwelt aus, in der objektive Gesetze gelten,
die fur alle Menschen gleich sind, obwohl sie unterschiedlich modelliert oder beschrieben werden kdnnen. Vertrage und
Verabredungen haben daher einen quasi-objektiven Charakter, weil sie unabhangig davon giiltig sind, welche Person sie
beschlossen haben. Konflikte kommen in dieser Sichtweise durch unterschiedliche Auffassungen darliber zustande, was objektiv
richtig ist oder richtig sein sollte. Dadurch ergibt sich auch eine strikte Trennung zwischen persénlichen Interessen und Situationen

e und sachlichen Gegebenheiten. Klaus Kornwachs: Miindliche Mitteilung im Gesprach am 09.07.2013 in Berlin.

Vgl. ebd.
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5.3.4.4,Die Doktrin von Mitte und MaR als Konfliktmanagementstrategie in der deutsch-
chinesischen Verhandlungspraxis

Wie sollte mit den Problemen, die durch den Einfluss kultureller Faktoren bedingt sind, in der
deutsch chinesischen Verhandlungspraxis angesichts der Auswirkungen der Lehre von , Mitte und
MalR“ auf den allgemeinen Charakter der Chinesen umgegangen werden? Der beste Weg die
Probleme zu l6sen, die durch ,zhongyong” entstanden sind, ist, sie mittels der Lehre von
»,zhongyong“ auch wieder zu beheben.

1. Harmonie erreichen

Die Verhandlungen sollten unbedingt in freundlicher und entspannter Atmosphare stattfinden, da
nur so gewabhrleistet ist, dass gute Ergebnisse erzielt werden kénnen. In Fallen von Unstimmigkeiten,
sollte nicht stur auf dem Anliegen beharrt, sondern vorerst das Thema gewechselt werden. Nicht
selten flihrt der Umweg schneller ans Ziel, als der gerade. Zur Entspannung und um eine positive
Atmosphare zu erzeugen, bietet es sich an, Uber positive Erlebnisse, wie zum Beispiel alte Erfolge und
gemeinsame Interessen zu sprechen.

Aullerdem sollte es vermieden werden, direkt ,Nein“ zu sagen. Nach chinesischem Verstandnis ware
dies allzu schroff, und zudem verstehen Chinesen bereits unverbindliche Aussagen meistens schon
als hofliche Ablehnung.

2. Zwischenmenschliche Beziehungen beriicksichtigen

Sowohl bei ersten Gesprachen zum Kennenlernen als auch in Konfliktfallen wéahrend eines
Verhandlungsprozesses sind Chinesen im Allgemeinen stark an Personen orientiert. Es wird grofRer
Wert darauf gelegt, eine personliche Beziehung zum Verhandlungspartner als Person aufzubauen
und ihn nicht nur als eine Institution zu sehen. **’

In China wird pragmatisches Denken als viel wichtiger angesehen als eine logisch einwandfreie
Behauptung, von der recht wenig gehalten wird. Durch ihren bestandigen Riickgriff auf die Lehre von
,Mitte und MaR” haben die Chinesen eine ganz besondere Fahigkeit zum Kompromiss ausgebildet. In
der Realitdt spiegelt sich die Anwendung der Lehre von ,Mitte und MaR“ in der folgenden
Grundregel der chinesischen Geschaftspraxis wider: Wenn heute A nachgibt, dann ist morgen B an
der Reihe nachzugeben. Die Kompromissbereitschaft und die Bereitschaft zum Nachgeben ist eine
Bestatigung des Interesses am Geschéaftspartner oder am Gegeniiber allgemein. Eine langfristige und
stabile Geschéftsverbindung kann es nur dann geben, wenn beide Seiten die Interessen des
Gegenlibers permanent berlicksichtigen.

Wie bereits in Kapitel 5.3.2 dargestellt, werden in China aufgrund der Achtung und Wahrung des
,Guanxi-Netzes” die Streitigkeiten, die die bestehenden Beziehungen gefdhrden koénnten, in
privatem Rahmen Dbeigelegt, da eine gerichtliche Losung meistens die Basis der
Geschaftsbeziehungen zerstort. Selbst in den Fallen, in denen die Verhandlungen scheitern und kein
Geschaft zustande kommt, legen Chinesen groRen Wert darauf, dass beide Seiten in Freundschaft
und unter Wahrung des Gesichts auseinander gehen. Geschieht dies und wird die Beziehung in
diesem Sinne aufrechterhalten, steht einer spateren Kooperation, sowohl mit dem Unternehmen
selbst als auch mit dessen Netzwerk oder Partnern, dann kaum Schwierigkeiten entgegen.

37 Vgl. Shao (2008), S. 71.
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3. Flexibilitdt beachten

Entsprechend dem Gedanken von ,sich sténdig kontextbezogen an die Mitte zu halten” (shi zhong i}
/1) sollten beim Behandeln eines Problems Flexibilitit und Prinzipientreue gleichzeitig befolgt und
die passenden MaRnahmen hinsichtlich der Zeit, des Ortes, der Person und Sache auf
unterschiedlichen Situationen abgestimmt werden. In Bezug auf deutsch-chinesische
Verhandlungsprozesse spiegelt sich diese Theorie beispielsweise folgendermalfien wider:

Auf einem Vertragspunkt, den der Verhandlungspartner zunachst ablehnt, sollte nicht unmittelbar
bestanden werden. Er kann zu einem spateren Zeitpunkt in einem anderen Kontext allerdings
durchaus nochmals zur Sprache gebracht werden. Fir Deutsche ist ein ,Nein“ eine definitive
Ablehnung, Uber die nicht weiter diskutiert wird. Dagegen wird fir Chinesen die Wichtigkeit eines
Anliegens dadurch signalisiert, wie beharrlich das Thema nach einem ,Nein“ immer wieder ins
Gesprach gebracht wird. Deutsche kdnnen diese Strategie der ,hoflichen Harte” durchaus auch
verfolgen und fir ihre Zwecke benutzen. Wird ein Vorschlag von der chinesischen Seite abgelehnt, so
sollte versucht werden, diesen ihn in einem anderen Kontext, vorzugsweise in harmonischer und
entspannter Atmosphare wie zum Beispiel wahrend eines Essens oder in einer Karaokebar nochmals
anzusprechen. Die chinesische Seite wird in einem solchen Fall meistens eine Bereitschaft zum
Entgegenkommen signalisieren.>®®

5.4 Zusammenfassung

In Kapitel 5 wurde eine umfangreiche praktische Betrachtung, hinsichtlich einer erfolgreichen
interkulturellen deutsch-chinesischen Wirtschaftskooperation mit dem Fokus auf mittelstandischen
Familienunternehmen in beiden Ladndern, dargestellt.

Zunachst wurden die Hauptmotive eines China-Engagements fiir deutsche mittelstdandische
Familienunternehmen sowie eines Deutschland-Engagements fiir chinesische Investoren mittlerer
Unternehmensgrofle aufgezeigt. Beachtenswert ist die empirische Analyse der neuen Chancen fir
eine deutsch-chinesische Wirtschaftskooperation der KMU, welche mit der wirtschaftlichen
Entwicklung der letzten Jahrzehnte in China und den daraus resultierenden chinesischen und
deutschen Auslandsstudierenden entstanden sind.

Weiterhin wurde auf die bei der deutsch-chinesischen Zusammenarbeit haufig auftretenden
Probleme eingegangen. Sie wurden, ausgehend von den in den vorherigen Kapiteln aus der
soziokulturellen Perspektive durch Vergleichsuntersuchung erworbenen Erkenntnissen Uber
mittelstdndische Familienunternehmen in beiden Lander, identifiziert und in vier Problemaspekte
zusammengefasst. Neben den, in der Literatur der Wirtschaftskooperation zwischen Deutschland
und China oft angesprochenen drei wichtigen Griinden fiir die Zuriickhaltung oder das Scheitern
einer Zusammenarbeit, wurden die spezifischen Eigenschaften chinesischer mittelstandischer
Familienunternehmen in der heutigen chinesischen Gesellschaft herausgearbeitet und mogliche
Probleme dargestellt.

Im Anschluss daran wurden die, durch Interviews und eigene Erfahrungen, gesammelten praktischen
und die bisher erworbenen theoretischen Kenntnisse zu Problemldsungsmoglichkeiten fiir eine

388 Vgl. Kuhn/Ning/Shi (2001), S. 294f.
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erfolgreiche Zusammenarbeit beider Seiten im Hinblick auf die drei Aspekte interkulturelles Training,
Vermittler und Personalwesen zusammengefiigt.

Im Exkurs des flinften Kapitels wurde das Herzstlick des Konfuzianismus, die ,, Doktrin von Mitte und
MaR“ und damit die Wurzel der ideologischen Merkmale der chinesischen Denk- und
Verhaltensweisen beziglich der deutsch-chinesischen Verhandlungspraxis erldutert. Es wurde
eingehend erklart, wie die ,Doktrin von Mitte und MaR” als Strategie zur Konfliktlésung und -
vermeidung in der Verhandlungspraxis angewendet werden kann.

Die in Kapitel 5 herausgearbeiteten Chancen und Herausforderungen fiir heutige Investoren aus
China im Zusammenhang mit deutsch-chinesischer Zusammenarbeit sind insofern besonders
beachtenswert, da es immer noch zu wenige Untersuchungen in diesem Bereich gibt.
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6. Schlusswort

Das Hauptziel der vorliegenden Arbeit ist die Schaffung einer praktischen Gestaltungshilfe fiir eine
verbesserte interkulturelle wirtschaftliche Zusammenarbeit zwischen chinesischen und deutschen
familiendominierten Mittelstand. Um dieses Ziel zu erreichen, wurde eine vergleichende
Untersuchung der hauptsachlichen Werte- und Tugendvorstellungen in der Unternehmensethik, die
bei mittelstandischen Familienunternehmen beider Liander eine beeinflussende Rolle spielt,
durchgefiihrt. Die Leitfragen aus Kapitel 1.3 wurden in jeweils gesonderten Kapiteln dargestellt.

Im Bereich der allgemeinen theoretischen Grundlagen wurde im zweiten Kapitel zundchst das
begriffliche Grundwissen der Unternehmensethik geklart, welches mit der im dritten Kapitel
verdeutlichten Abgrenzung mittelstandischer Familienunternehmen von anderen Unternehmen
verknipft wurde. Im vierten Kapitel wurde durch die Darstellung der Notwendigkeit der
Unternehmensethik beziglich der Nachhaltigkeit mittelstdndischer Familienunternehmen weiter
vertieft.

Ausgehend von Max Webers Lehre wurde der Einfluss des Konfuzianismus und Protestantismus auf
die Entstehung sowie Entwicklung unterschiedlicher Wirtschafts- und Unternehmensethiken in
beiden Kulturraum verglichen, damit die historisch-soziokulturellen Wurzeln der verschiedenen
ethischen Gedanken in Bezug auf die interkulturellen wirtschaftlichen Kommunikationsprobleme
zwischen deutschen und chinesischen Familienunternehmen herausgefunden werden konnten.

Infolge der eingehenden Analyse des historisch-soziokulturellen Hintergrunds bildet dieses Kapitel
die wichtige theoretische Basis fiir die folgenden drei Kapitel.

Bei den der Auswirkungen soziokultureller Faktoren auf Unternehmensethik in mittelstdndischen
Familienunternehmen beider Liander wurde im dritten und vierten Kapitel eine umfassende
Vergleichsuntersuchung unter der Beriicksichtigung der nachhaltigen Entwicklung in
familiengeflihrten Mittelstandsunternehmen ausgefiihrt. Hieraus konnte ein Basiskonzept der jeweils
kulturspezifischen Besonderheiten beim Vergleich der mittelstdndischen Familienunternehmen in
beiden Gesellschaften entwickelt werden.

Im dritten Kapitel wurde zundchst auf die begriffliche Abgrenzung mittelstandischer
Familienunternehmen eingegangen, welche im spateren Verlauf die fir sowohl theoretische als auch
praktische Betrachtung der Unternehmensethikgestaltung im Familienmittelstand die Grundlage
ergab.

Basierend auf den im zweiten Kapitel dargestellten soziokulturellen Wurzeln, wurden im diesem
Kapitel allgemeine Gemeinsamkeiten und Unterschiede mittelstandischer Familienunternehmen in
Deutschland und China zusammengefiihrt. Dariber hinaus wurde ein Vergleich zwischen dem
Gremium der KPCh in chinesischen Familienunternehmen und dem Firmenbeirat in deutschen
Familienunternehmen vorgenommen. Aufgrund seiner hohen Bedeutung wurde diesem Vergleich
besondere Aufmerksamkeit geschenkt, da er eine groRe Rolle bei den Problemen bei der deutsch-
chinesischen Zusammenarbeit spielt. Die im flinften Kapitel dargestellten spezifischen Charakteristika
chinesischer Familienunternehmen hangen damit ebenfalls eng zusammen. Im vierten Kapitel
wurden vor dem Hintergrund des Modelles des Lebenszyklus eines Unternehmens die internen
Faktoren bezlglich der wirtschaftlich nachhaltigen Entwicklungen im Familienmittelstand und die
Notwendigkeit der Gestaltung einer ethikorientierten Unternehmenskultur dargestellt.
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Unter Berlicksichtigung von der im vorherigen Kapitel dargelegten strukturellen und kulturellen
Besonderheiten mittelstandischer Familienunternehmen in China und Deutschland wurde in diesem
Kapitel geklart, inwiefern ethische Vorstellungen in Familienunternehmen beider Gesellschaften
durch die unterschiedlichen soziokulturellen Faktoren charakterisiert und bedingt sind.

Zusammenfassend wurde die theoretische Grundlage im zweiten Kapitel mit den praxisbezogenen
Erkenntnissen im flinften Kapitel verknlpft. Das dritte und vierte Kapitel nimmt in diesem Rahmen
Bezug auf die Wirtschaftskooperation zwischen dem Familienmittelstand in China und in Deutschland.

Im Bereich der Erarbeitung der praktische Losungsvorschlage fiir eine erfolgreiche deutsch-
chinesische Zusammenarbeit mittelstandischer Familienunternehmen beider Staaten wurde im
flinften Kapitel eine umfangreiche praktische Untersuchung, welche die Hauptmotivation beider
Seiten und haufige auftretenden Probleme beinhaltet, dargestellt.

Die in diesem Kapitel zusammengefiihrten praxisbezogenen Untersuchungsergebnisse in Bezug auf
deutsch-chinesische Zusammenarbeit sind insofern besonders erwdhnenswert, weil sie nicht nur den
deutschen familiendominierte KMUs, die in China tatig sind oder ein solches Engagement in
Erwagung ziehen wollen, sondern auch den chinesischen Investoren, die beim wirtschaftlichen
Engagement in Deutschland aktiv sind, als Orientierungshilfe dienen kénnen.

Eine im Angang wiedergegebene qualitativ-empirische Analyse der Aussagen betroffener Firmen
unterstreicht den neuen Chancen sowie die Herausforderungen beim bilateralen
Wirtschaftsaustausch zwischen Familienunternehmen beider Lander, welche mit dem chinesischen
wirtschaftlichen Aufschwung letzter 30 Jahren entstanden sind. Diese Analyse kann nur als vorlaufig
angesehen werden, da auf diesem Themengebiet bisher nur wenig geforscht wurde. Sie gibt jedoch
erste Hinweise fiir einen weiteren Forschungsbedarf.

So bleibt eine empirisch breite vergleichende Studie Giber mittelstandische Familienunternehmen in
Deutschland und China in immer noch als eine Forschungsliicke bestehen. Mit der wachsenden Zahl
der Zusammenarbeit zwischen Familienmittelstand beider Lidnder wird die wichtige Bedeutung
solcher  Untersuchungen immer mehr deutlicher und dringlicher. Die bisher vorhandenen
Forschungen Uber KMUs in Deutschland als auch in China sind nach Materialienrecherchen der
Autorin (iberwiegend auf ckonomische und/oder gesetzliche Ausgangspunkte beschrankt.?® Es
existieren bisher kaum Untersuchungen Uber Probleme sowie Ldsungsmoglichkeiten fiir eine
reibungslos ablaufende Zusammenarbeit zwischen mittelstdndischen Familienunternehmen in
Deutschland und China aus Sicht der Unternehmensethik.

Wegen der mangelnden Forschungsmaterialien sind die erworbenen Erkenntnisse, welche durch
eigene praktische Erfahrungen sowie Interviews mit Geschaftsfihrern oder Mitarbeitern in
Mittelstandsunternehmen beider Lidnder gesammelt wurden, im gewissen MaRe unvermeidlich
eingeschrankt. Diese sollten in Zukunft noch weiter und tiefergehend erforscht werden. Die
vorliegende Arbeit sollte eine initiierende Rolle in diesem Bereich spielen und dadurch einen Beitrag
zur interkulturellen Zusammenarbeit zwischen mittelstandischen Familienunternehmen in
Deutschland und China liefern. Nicht zuletzt soll sie auch der Diskussion Uber unterschiedliche
Unternehmenskulturen anregen, die auf jeweils unterschiedlichen Ethikenvorstellungen basieren.

389 Siehe auch Kapitel 1.2 und dortige Literatur.



Anhangl :

390,

118

Benutzer Fragebogen zur Umfrage™": Entwicklungspotenzial lhres Familienunternehmens
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Fragen 19 und 20 betreffen nur deutsche
Familienunternehmen
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Anhang2:

Zusammenfassung der Ergebnisse der Umfrage®”*

Unternehmen
A392 B393 C394 D395 E396 F397
Fragen 1 kaum vorhanden | genligend geniligend genligend kaum vorhanden | knapp
2 weniger trifft zu trifft zu trifft zu zum Teil trifft zu
3 trifft zu zum Teil trifft zu zum Teil zum Teil zum Teil
4 hoch mittel hoch mittel niedrig mittel
5 weniger trifft zu trifft zu trifft zu weniger zum Teil
6 weniger trifft zu trifft zu trifft zu trifft zu zum Teil
7 trifft zu trifft zu trifft zu trifft zu zum Teil trifft zu
8 trifft zu zum Teil trifft zu zum Teil zum Teil trifft zu
9 zum Teil zum Teil zum Teil weniger weniger zum Teil
10 zum Teil trifft zu trifft zu trifft zu zum Teil trifft zu
11 trifft nicht zu trifft zu zum Teil trifft zu trifft zu trifft zu
12 zum Teil zum Teil trifft zu trifft zu zum Teil zum Teil
13 trifft nicht zu zum Teil trifft zu trifft zu weniger trifft zu
14 trifft nicht zu weniger trifft nicht zu zum Teil weniger zum Teil
15 trifft nicht zu zum Teil trifft zu trifft zu trifft nicht zu trifft zu
16 trifft zu trifft zu trifft zu zum Teil trifft zu trifft zu
17 ja ja ja

391
392
393
394
395
396
397

Aus Griinden der Wahrung der Anonymitat werden die Namen der befragten Unternehmen nicht genannt.
deutsches Unternehmen in der Branche der Warmepumpentechnologie
deutsches Unternehmen in der Branche der Solaranlage
deutsches Unternehmen in der Branche der Betonsteinindustrie

chinesisches Unternehmen in der Branche der erneuerbaren Energien
chinesisches Unternehmen in der Branche der Logistik
chinesisches Unternehmen in der Branche der Reinigungsgerate
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18°% trifft zu®” zum Teil trifft zu
19 nein nein nein

20 trifft nicht zu trifft nicht zu trifft nicht zu

21 trifft zu trifft zu trifft zu zum Teil weniger trifft zu
22 weniger trifft zu trifft zu zum Teil zum Teil trifft zu
23 trifft zu zum Teil trifft zu zum Teil weniger trifft zu
24 mittelfristig langfristig langfristig langfristig kurzfristig langfristig
25 zum Teil trifft zu trifft zu trifft zu weniger trifft zu
26 zum Teil trifft zu trifft zu trifft zu trifft zu trifft zu
27 trifft zu trifft zu trifft zu trifft zu trifft zu trifft zu
28 trifft zu trifft zu trifft zu trifft zu trifft zu trifft zu
29 zum Teil trifft zu trifft zu trifft zu zum Teil zum Teil
30 zum Teil trifft zu trifft zu trifft zu zum Teil zum Teil
31 zum Teil zum Teil trifft zu trifft zu zum Teil trifft zu
32 trifft zu zum Teil trifft zu trifft zu trifft zu trifft zu
33 trifft zu trifft zu trifft zu zum Teil weniger trifft zu
34 weniger weniger trifft zu trifft nicht zu trifft nicht zu weniger
35 trifft zu trifft zu trifft zu trifft nicht zu trifft nicht zu weniger
36 trifft zu trifft zu trifft zu trifft nicht zu trifft nicht zu weniger
37 sehr gut gut sehr gut ausreichend mangelhaft gut

38 viel*® viel** viel*%” keine keine gering
39 Ja ja ja nein nein ja

398
399
400
401
402

Die Fragen 17 und 18 beziehen sich auf 3.2.3.1

Es bezieht sich auf das erwdhnte Interview in 3.2.3.4
Es bezieht sich auf das Beispiel von , Vertrage werden nicht eingehalten” in 5.3.3
Es bezieht sich auf das Beispiel von ,, Kopieren“in 5.3.3

Es bezieht sich auf das erwdhnte Interview in 5.2.4.3 und 5.2.4.4
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