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+WIR WISSEN,
WIE CHINESEN
TICKEN"
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Das Bremer Handelshaus Melchers treibt seit
150 Jahren Handel in China - es hat Kaiser, Kriege und
Kommunismus erlebt. China verandert sich rasant.
Und die Hanseaten haben dank ihrer Erfahrung einige
Lektionen fiir die deutsche Wirtschaft parat
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Meine Herren, Melchers wurde

1806 gegriindet. Wie iiberlebt man

als Handelshaus so lange?
MATTHIAS CLAUSSEN: Voral-

lem durch Anpassungsfihigkeit.

Im Grunde waren unsere Griinder,
Carl Melchers und Carl Focke, ja
Schmuggler - der Handel mit Eng-
land war 1806 wegen der Kontinen-
talsperre verboten, und sie fanden
einen Weg, sie zu umgehen. Am An-
fang handelten wir mit Tabak, Wein,
Eisenwaren, Pech und Teer. Aus dem
Handel mit Mittelamerika impor-
tierte Melchers spater Walol - und
als das Mineraldl erfunden wurde,
brach das Geschift schlagartig ein.
Wir mussten uns anpassen - und
expandierten nach Asien...
NICOLAS HELMS: ...und dieses
Prinzip hat Melchers bis heute bei-
behalten. Wir waren immer flexi-
bel und hatten den Mut, die neuen
Markte anzupacken.

Sie gelten heute als Asienspezialist,
sind seit 150 Jahren dort préisent.
Wie ist IThr Unternehmen dort

so grofR geworden?

CLAUSSEN: Die ersten 50 Jahre wa-
ren wir vor allem in Nordamerika,
Kuba und Mexiko aktiv. 1866 eroffne-
te der Enkel des Griinders, Hermann
Melchers, die Dependance in Hong-
kong. Der Ferne Osten bot damals
grofde Chancen, und unser Geschéft
blithte jahrzehntelang. Melchers
handelte mit Baumwolle, Niissen,
Seide und Tabak und betrieb eine ei-
gene Reederei. Spéter importiere er
technische Giiter, Uhren, Papier und
Sturmlaternen. In der Firma hief$ es
bald: ,Rockefeller verkauft Ol - Mel-
chers die Lampen.“

Die erste schwere Zisur kam mit
dem Ersten Weltkrieg ...

DIRK SANGER: Ja, das gesamte Ei-
gentum wurde beschlagnahmt. Un-
ser Handel wurde liquidiert. Mel-
chers konnte aber bald neu starten
und sich erholen. Wir bauten sogar
eine eigene Getrankeproduktion von
Mineralwasser unter dem Namen
Hltis-Wasser“ auf und betrieben Ha-
fenanlagen am Jangtse. Das war im-
mer unser Geheimnis, dass wir un-

ser Netzwerk in Asien bewahren
und pflegen konnten.

Galt das auch nach dem Zweiten
Weltkrieg, als die Kommunisten

die Macht ergriffen?
CLAUSSEN: 1949 wurden auch wir

verbannt, bis 1979 verschwand Chi-
na fiir die Welt praktisch von der
Bildfléche. Wir haben aber den Kon-
takt immer gehalten, haben keine
Kanton-Messe — Chinas grofite Han-
delsmesse - ausgelassen. Aber das
Geschift war minimal. Wir expan-
dierten nach Singapur, Malaysia und
Siidostasien. So wurden wir Spezi-
alisten fiir Asien, aber im Wesentli-
chen fiir den konfuzianisch geprig-
ten Teil, wo Chinesen die Wirtschaft
dominieren.

Woran liegt das?

HELMS: Am Netzwerk. Und wir ha-
ben Kenntnisse und Fihigkeiten, die

weitervererbt wurden. Wir wissen
einfach, wie die Chinesen ticken.
Und wie ticken Chinesen?
SANGER: Ein Beispiel: Als ich ziem-
lich frisch in China war, hatte ich
eine Verhandlung. Der Kompromiss
war von vorneherein klar. In meiner
deutschen Ungeduld habe ich gleich
gesagt: Das ist die Losung. Da ist eine
Welt zusammengebrochen. In China
muss man auf diesen Kompromiss
erst nach langen Gespriachen kom-
men, selbst wenn er allen klar ist.
Nun wussten die Chinesen: Da ist
noch mehr drin. Das Geschift ging
ziemlich in die Hose.

HELMS: Ein Chinese muss das Ge-
fithl haben, das Beste herausgeholt
zu haben.

CLAUSSEN: Wichtig ist auch, eine
personliche Atmosphére zu schaf-
fen. Deswegen gehen Chinesen ger-
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ne mit Geschéftspartnern essen. Da
redet man nicht tibers Geschéft. So
wird Vertrauen geschaffen. Chine-
sen sind da sehr empfindlich.
HELMS: Wir hatten mal eine Vertre-
tertagung, da kam ein Dax-Vorstand
zum Abendessen. Der Herr hat zwei
Fehler gemacht: Statt des gemein-
samen chinesischen Essens lieR er
sich ein Steak bringen. Alle Verkéu-
fer gaben ihm ihre Visitenkarte, und
er liel§ die Karten nach dem Essen
neben dem Teller liegen.
CLAUSSEN: In China ist die person-
liche Beziehung viel wichtiger als bei

Links: Matthias Claussen vor dem
Portrit des Firmengriinders Carl
Melchers. Unten: Gruppenfoto der
Belegschaft in Hongkong, 1929. Ganz
unten: Mitarbeiter sortieren Gallniisse
fiir den Export in Schanghai

uns. Das zeigt sich auch in der {iber-
ragenden Bedeutung der Familie im
Geschiftsleben. Klar gibt es Staats-
konzerne, das typisch chinesische
Unternehmen aber verzweigt sich in
den entscheidenden Teilen nicht wei-
ter, als die Familie reicht. Das héngt
mit dem Konfuzianismus zusammen
und der Ordnung der Hierarchien, die
seit Jahrtausenden unverandert ist.
Sie sehen sich heute als Partner des
Mittelstands — wie war das Geschift
in den Achtzigern, als Sie in China
wieder handeln durften?
CLAUSSEN: Als Melchers 1980
nach der Offnung unter Deng Xiao-
ping das Pekinger Biiro aufmach-

te, waren wir nach Mannesmann die
zweite deutsche Vertretung. Man-
nesmann hatte aufgrund seines
Rohrengeschifts schon seit Jahren
gute Geschéftsbeziehungen.

Das muss eine Goldgriberstim-

mung gewesen sein ...
CLAUSSEN: China war einfach,

arm und grau. Fiir einen, der Busi-
ness machen wollte, aber war das
geradezu grandios. Weil die Chine-
sen das Gefiihl hatten: Jetzt geht es
los! Die Industrialisierung der Wirt-
schaft sollte beginnen. Die Chinesen
rannten uns die Bude ein, wollten
Maschinen, Gerate, Ersatzteile.
Woher hatten die das Kapital nach
den Jahren der Kulturrevolution?
SANGER: China hatte keine Pro-
bleme, auslandische Investitionen
zu erhalten. Einmal natiirlich von
Auslandschinesen. Singapur, Tai-
wan, Hongkong, das Geld floss. Da-
rauf hatten wir in all den mageren
Jahren gewartet: Jetzt brauchen sie
einen, der sich auskennt.

Sie alle haben jahrelang in China
und Hongkong gearbeitet. Wie hat
die Zeit Sie geprigt?

CLAUSSEN: Alsichin den 80er-
Jahren in Peking war, musste man
sich als Auslander vorsichtig verhal-
ten. Unser Hotelzimmer war auch
das Biiro. Wir haben sechseinhalb
Tage die Woche gearbeitet.
SANGER: Fiir uns gab es nicht das
schillernde Expat-Leben. Das lebten
die Reprasentanten der Industrie.
HELMS: In den goer-Jahren konnte
man in Hongkong schier grenzenlos
Geschifte machen. Wir haben viel
gearbeitet, es gab kaum Privatleben.
Alsich im Jahr 2000 nach Deutsch-
land zuriickkam, war die Anpassung
schwierig. Am Samstag wusste ich
nicht, was ich tun sollte.

Wie hat man die wenige Freizeit

verbracht? Gab es nicht gute Bars?
HELMS: Wir fuhren meist raus aus

Hongkong. Wir sind gewandert, ich
hatte ein kleines Segelboot.

Und in Peking, Herr Claussen?
CLAUSSEN: Nein, das Rotlicht-
milieu war in Peking eher einge-
schrénkt. (Alle drei lachen.) 1984 gab
es dort 72 Deutsche, der Freizeitwert
fur Ausliander war nahe null. Wir ha-
ben im Winter einmal eine , Kohl-
fahrt“ gemacht, das ist ein Bremer
Brauch, erst ein Spaziergang -
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zum Sommerpalast, und dann ha-
ben wir in der Schweizer Botschaft
Griinkohl gegessen.

Woher haben Sie den bekommen?
CLAUSSEN: Den haben wir einge-
flogen, damals war das den chinesi-
schen Behorden egal.

Wie war das damals, mit Kommu-
nisten zu handeln?

CLAUSSEN: Die Chinesen waren
immer nur dem Begriff nach Kom-
munisten. Sie hatten stets markt-
wirtschaftliche Strukturen. Damals
lief Einkauf nur iiber staatliche Ge-
sellschaften. Der Nachteil war, dass
man nicht an den Endkunden ran-
kam. Es hatte aber den Vorteil, dass
man seine Geschiftspartner alle
kannte - und diese waren Fachleute.
Zudem waren sie aulderordentlich
bedacht aufihre Reputation. Wenn
ein Vertrag abgeschlossen war, dann
wurde der auch erfiillt.

Die Chinesen waren verlisslich?
CLAUSSEN: Extrem!

Waren das nur Parteikader, mit de-
nen Sie Geschiifte gemacht haben?
CLAUSSEN: Einen Mittelstand gab
es noch nicht. Ende der Achtziger
aber ging es los mit Direktinvestitio-
nen. Zuerst aus Hongkong, Taiwan,
dann auch aus Amerika und Austra-
lien, wo es viele Chinesen gibt. Und
wir - nicht nur Melchers, sondern
die gesamte deutsche Wirtschaft —
haben eine Menge guter Geschifte
gemacht. 30 Jahre haben wir Chinas
Industrie aufgeriistet. Jetzt miissen
wir uns nicht wundern, wenn die
mehr selbst produzieren wollen.

Es gibt ja die grofRe Debatte um den
Wandel des Geschiftsmodells in
China. Wie nehmen Sie die wahr?
SANGER: Natiirlich spiiren auch
wir den Riickgang: Die Chinesen

Im Uhrzeigersinn: Die Sturmlaterne
wurde im 19. Jahrhundert in China un-
ter dem Namen ,,Melchers® massenhaft
verkauft und ist auch noch heute ein
Begriff / Eine Biiste des Firmengriinders
Carl Melchers / Souvenirs aus China in
der Bremer Zentrale / Ein Tender von
Melchers wird an der Anlegestelle in
Schanghai beladen

kaufen weniger. Das betrifft zum ei-
nen Luxusprodukte - wir vertreten
ja Schweizer Uhrenfirmen und be-
treiben sogar den Einzelhandel fiir
sie -, hier spiirt man die Antikor-
ruptionskampagne. Aber viel be-
deutsamer ist die Neuausrichtung
Chinas: Das Land will nicht mehr
nur exportieren und verlingerte
Werkbank sein - auch der Konsum
soll steigen.

CLAUSSEN: Der Umschwung ist
aber nicht dramatisch, sondern
nachvollziehbar. In China spricht
man von der ,Neuen Normalitat®, Da
muss man sich halt anpassen.

Wie passen Sie sich an?

HELMS: Statt nur Produkte zu han-
deln, miissen wir komplexe Ser-
vicelgsungen anbieten. Jahrelang
haben wir ja vor allem Maschinen
und Ersatzteile vertrieben - etwa
fur Konzerne wie Bosch. Die ma-
chen das Geschiift 1angst selbst. Das
ist fiir uns die Regel: Wir verlieren
Kunden, wenn wir schlecht sind -
und wenn wir zu gut sind. Sobald die
Umsitze eine Grolse von 5 bis 10 Mio.
Euro pro Jahr pro Land erreicht ha-
ben, rechnet sich eine eigene Infra-
struktur. Aber der normale Mittel-
stindler braucht uns noch, dessen
Partner sind wir. Nicht nur fiir den
Markteintritt, sondern fiir den Ser-

BREMER TRADITIONSFIRMA
Seit 1806 ist C. Melchers & Co. eine
inhabergefiihrte Personengesell-
schaft mit Hauptsitz in Bremen.
Neben dem Im- und Export agiert das
Handelshaus vor allem als Dienstleis-
ter fir Unternehmen, die in Asien Fuf3
fassen wollen - von der Produktent-
wicklung und -herstellung tber den
Vertrieb, Logistik und Handel bis zu
Marketing und Aftersales-Services.

WELTWEIT VERNETZT

Melchers beschéftigt 1 700 Mitarbei-
ter, davon gut 1000 in 24 Niederlas-
sungen in Asien. Die Gruppe setzte
mit ihren 50 Tochterunternehmen
2015 (iber 600 Mio. Euro um. Seit
1866 ist Melchers in China préasent.

vice vor Ort. Fiir uns ist das idea-

le Geschéft zwischen drei und finf
Millionen, am besten mit Service
und etwas Zahlungsproblemen.
SANGER: Konkret: Wie bekommen
Sie eine Zahlung von einem taiwani-
schen Hardwarehéndler, der in den
Bergen Kettensigen an Bambusbau-
ern liefert? Dafiir braucht man ein
lokales Netzwerk.

Ihre Mitarbeiter miissen also

sehr gut verdrahtet sein.
CLAUSSEN: Das Thema Inkasso war
fiir Melchers immer wichtig. Schon
im 19. Jahrhundert, da hatten wir ei-
nen sogenannten Komprador, einen
Chinesen aus gutem Hause, als Ver-
bindungsmann. Einmal wollte ein
Kunde nicht bezahlen. Pl6tzlich kam
das Geld. Was war passiert? Unser
Komprador erzéhlte: ,I passed him on
my chair. Er hat sich in seiner Séanf-
te am Hause des Kunden vorbeitragen
lassen, ohne anzuhalten und Tee zu
trinken. Das war ein Gesichtsverlust.
HELMS: Der Komprador ist heu-

te der Controller und oft eine Frau.
Aber vor allem muss heute unser
Fachwissen viel spezifischer und
vielschichtiger sein, wir decken viele
Produkte in vielen Lindern ab, und
fuir jedes Land und jedes Produkt be-
schéftigen wir Spezialisten. Ein Bei-
spiel: Wir vertreiben ein Produkt
der Firma Autoform - eine Simulati-
onssoftware fiir Umformtechnik in
der Autoindustrie. VW ist ein Kun-
de von Autoform, anfangs wollten
die eine Lizenz nach Schanghai ver-
kaufen. Wir haben begonnen, chine-
sischsprachige Aftersales-Services
anzubieten, und daraus hat sich eine
Zusammenarbeit ergeben - in Chi-
na, Stidkorea und Thailand.
SANGER: Wir betreiben daneben
zunehmend eigene Geschifte und
bauen Firmen und Marken auf. Etwa
das IT-Unternehmen Igel Technolo-
gy — die Hardware wird in China ein-
gekauft, die Softwareentwicklung
sitzt in Augsburg, wir verkaufen die
Technologie weltweit.

HELMS: Uns gehort auch der Spiel-
warenhersteller Happy People, zu
dem Marken wie Bema zéhlen, —
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Oberes Bild: Das stolze Kontorgebdiude
von Melchers am Hafen in Hongkong.
Unteres Bild: Mitarbeiter im Vertrieb fiir
Coca-Cola in Tsingtau. Melchers betrieb
dort auch eine eigene Mineralwasseran-
lage und vertrieb unter anderem Wein

der Marktfiihrer fur Kinderaufblas-
artikel, also Schwimmfliigel und so
weiter. Wir lassen in China produ-
zieren und vertreiben weltweit.

Das ist ein neues Kapitel fiir Sie ...
HELMS: Esist mehr eine Evoluti-
on. Die Wahrscheinlichkeit, dass in
einem deutschen Haushalt ein Pro-
dukt von Melchers steht, ist hoch.
SANGER: Unser Bestreben ist es,
auf'vielen FiiRen zu stehen. Wie

ein TausendfiiRler. Und solange die
Mehrheit dieser Fiif3e gesund ist,
kann er laufen.

Melchers hat sich neu erfunden.
Was aber bedeutet Chinas Wandel
fiir den klassischen deutschen Ex-
porteur: Ist die Party vorbei?
CLAUSSEN: Niemals!

HELMS: China wéchst ja noch, nur
nicht mehr so schnell. Also miissen
wir Deutschen in die Nischen gehen.
CLAUSSEN: Wir werden noch Pro-
dukte nach China verkaufen, aber
nicht mehr in solchen Massen. Weil
die Chinesen diese Industrien selber
besetzt haben. Nun schligt die Stun-
de der Spezialisten.

Ist der deutsche Maschinen- und
Automobilbau dafiir geriistet?
CLAUSSEN: Ja. Wir haben immer
noch einen Vorsprung.

HELMS: Ein anderer Trend, an den
wir uns gewdhnen miissen: Dass die
grofden Asiaten nicht nur exportieren,
sondern selbst im Ausland investie-
ren. Es wird die Kunst sein, bei diesen
Geschiften mitzumischen. Wie etwa
schaffen wir es mitzugehen, wenn
eine Tochter der Hyundai Group in
Osteuropa ein Werk baut? Das klassi-
sche Geschiift ging so: Wir fahren in
das neue Werk und verkaufen dort et-
was — das wird nicht mehr reichen.
Was also tun Sie?

HELMS: Der Mittelstandler wird
tiberfordert, wenn er an mehreren
Fronten arbeiten muss. Da kommt

Melchers ins Spiel. In Burma etwa
gibt es eine neue Pipeline, die Chine-
sen gebaut haben. Auftraggeber war
die Myanmar Oil and Gas Enterprise,
der Geldgeber sitzt in China. Wie
kommen wir da als Deutsche rein?
Wir arbeiten mit Bohmer, einem
Hersteller vom Kugelventilen, zu-
sammen. Uber ein neu gegriindetes
Joint Venture haben wir einen zwei-
stelligen Millionenauftrag lanciert.
Das ging nur, weil wir in Burma,
Hongkong und Peking prisent sind.
Ein Mittelsténdler kann das schwer
alleine schaffen.

Sie brauchen also ein tiefes Bezie-
hungsgeflecht ...

CLAUSSEN: In China spricht man
von ,Guanxi‘, ein Begriff, der sich
kaum iibersetzen lasst.

Gehoért zu Guanxi in China immer

noch die Korruption?

CLAUSSEN: Nein. In meinen Au-
gen gibt es in China zwei Sorten von
Korruption. Zum einen die konfis-
katorische Korruption, die einfach
nur schédlich ist. Die Korruption,
die in China frither gepflegt wurde,
war eine Art Dividendenkorrupti-
on. Politische Funktionére konnten
wirtschaftliches Handeln zulassen
oder nicht. Nach heutigen Compli-
ance-Regeln unmoglich, aber in den
Anfangsjahren des Booms war das
verbreitet und hat die Entwicklung
stark beschleunigt.

Woher wissen Sie, welche Projekte

in Asien wo geplant werden?
SANGER: Man muss halt ein biss-

chen findig sein. Ein Beispiel: Es gibt
in Burma nur 0,33-Dosen und noch
keine Fertigung fiir 0,5 Liter. Wir
machen bereits Geschifte in Taiwan
mit einem Dosenhersteller, -
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dem wir das Rohmaterial liefern.
Den haben wir gefragt, ob er Halb-
liter-Cans fertigen kann, die wir in
Burma verkaufen kénnen.

HELMS: Wir bringen zunehmend
Stakeholder zusammen: Ministeri-
en, deutsche und asiatische Firmen
und Kapitalgeber, oft {iber mehrere
Liander hinweg. Statt Waren zu han-
deln, bieten wir grenziiberschreiten-
de Dienstleistungen an.

Das heifdt, auch der Mittelstéindler
muss Losungen anbieten ...

Klar ist: China wird durch Lohnstei-
gerungen und Umweltauflagen mehr

Dirk Sdnger unter dem Portrdit von
Hermann Melchers (1842-1918), der
1866 das Geschdft in Hongkong aufbau-
te. Daneben steht der Firmenname in
chinesischen Schriftzeichen. Ubersetzt
bedeuten sie ,ewige Schinheit”

und mehr anspruchsvolle Maschi-
nen brauchen. Dass man noch Tau-
sende Offsetdruckmaschinen oder
Bagger dahin verkauft, kann man
vergessen. Die machen die in der
Zwischenzeit selber.

Oder sie kommen hierher und kau-

fen die Unternehmen gleich. Lange
Zeit schien Deutschland relativ of-

fen. Bei dem Chipanlagenhersteller
Aixtron dreht sich nun der Wind....
CLAUSSEN: Fiir mich ist das un-
versténdlich. Es ist doch in Ord-
nung, dass Chinesen in Europa und
Deutschland in Unternehmen inves-
tieren. Esist ja auch nicht so, dass
die nur das Know-how absaugen.
Sollen wir solche Deals also nicht
verhindern, wie Wirtschaftsminis-
ter Sigmar Gabriel es anstrebt?
CLAUSSEN: Wenn man an die Glo-
balisierung nicht glaubt, vielleicht.

Aber wir betreiben seit iiber 200
Jahren Globalisierung ...

Es gab ja den Vorwurf , dass Deut-
sche in China nicht die gleichen

Marktzuginge haben.
CLAUSSEN: Das stimmt. Aber es

ist eine Marktzutrittsbeschriankung
nach chinesischem Muster.

Was bedeutet das?

CLAUSSEN: Ich klammere mal die
Sonderfille fiir Schliisseltechnolo-
gien aus, das wurde den Chinesen

in den WTO-Verhandlungen gestat-
tet. Beschrankungen sind in China
subkutan, nicht wirklich fassbar. Da
fehlt dann ein Stempel, oder es gibt
eine Auflage, oder der Beamte ist ge-
rade nicht da. Let’s face it: China ist
nun mal eine Diktatur. Das heil’t: Es
gibt keine freie Presse, und die Wirt-
schaft wird politisch dirigiert. Aber
keiner, der bei Verstand ist, wiirde
auf diesen Markt verzichten.

Neben der Anpassungsfihigkeit -
wie sichern Sie den Bestand von
Melchers fiir die Zukunft?
CLAUSSEN: Wenn Familienunter-
nehmen nur vererbt werden, entwi-
ckelt sich eine gewisse Dekadenz.
‘Wir machen das anders: Wir be-
teiligen langjahrige Fithrungskraf-
te am Unternehmen - die Erben
erhalten nach dem Tod eines Gesell-
schafters nur das eingezahlte Kapi-
tal zuriick.

Also jede Generation muss sich
aufs Neue beweisen?

HELMS: Ja, ich bin ein Nachfahre
eines Melchers, musste mich aber
genauso mit eigenem Kapital betei-
ligen. Das ist bei unseren Tochter-
unternehmen auch so, die Leitung
vor Ort kann einsteigen. Selbstver-
standlich auch Asiaten. Das férdert
die Eigenverantwortung.

SANGER: Im Vordergrund steht,
dass die Firma nicht ausblutet.

Wie findet man Menschen, denen
man so vertraut?

CLAUSSEN: Das sind langjidhrige
Mitarbeiter. Dabei geht es weniger
um das Fachliche als um den Cha-
rakter. Die Chemie muss stimmen.
Zehn Gramm Charakter sind wichti-
ger als ein Pfund Sachverstand.
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