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,WETTBEWERB INTENSIVER,
SPIELRAUME ENGER“

ERFAHRUNGEN MIT DEM CHINESISCHEN MARKT

CHRISTOPH REICHELT SPRACH FUR DAS TSEMAGAZIN MIT PROFESSOR DR. FABIAN HANLE. DIESER

HAT IN TAICANG IN DER NAHE VON SHANGHAI IN CHINA 10 JAHRE LANG ALS CEO DEN AUFBAU EINES
DEUTSCHEN HIDDEN CHAMPIONS FUR RADER UND ROLLEN GELEITET — VON DER GRUNEN WIESE BIS ZU
EINEM DER MARKTFUHRER IN CHINA. DIE GRUNDUNG ERFOLGTE ZUNACHST IN EINEM KLEINEN BURO
EINES ANDEREN DEUTSCHEN MITTELSTANDLERS. SCHRITT FUR SCHRITT ENTSTAND DARAUS EINE
LANDESWEITE ORGANISATION — MIT EIGENEM NEUBAU, WACHSENDEM TEAM UND EINEM TIEFEN VER-
STANDNIS DES CHINESISCHEN MARKTES.

Christoph Reichelt: Fiir viele war
China am Anfang nur eine Sourcing-
quelle. Anders bei Ihnen. Sie sahen
es auch als Verkaufsmarkt, richtig?

Prof. Dr. Fabian Hénle: Ja.

Unser Ziel war von Beginn an der
Absatzmarkt China — mit Made in
Germany-Produkten, teils drei- bis
viermal teurer als lokale Angebote.
Die Schliisselfrage lautete: Wie
schaffen wir Marktzugang? Das
beschaftigte uns die ersten ein bis
zwei Jahre intensiv. Grundsatzlich
gilt: Fur hochwertige deutsche
Industrieprodukte gibt es in China
einen Markt — man muss die richtige
Nische préazise identifizieren und ge-
zielt erschlieBen.

? Herr Professor Hanle, Sie waren
viele Jahre als Geschaftsfiihrer in
China und haben dort einen deut-
schen Weltmarktfiihrer aufgebaut?

! Richtig. Zehn Jahre lang habe ich
in China als CEO den Aufbau eines
deutschen Hidden Champions fiir
Réader und Rollen verantwortet — von
der grinen Wiese an bis zu einem
der Marktfiihrer. Das begann 2011 in
Taicang in der Nahe von Shanghai:
Marktanalyse, Kundenakquise,
Grindung zunachst aus einem
50-m?-Biuro. Daraus entstand Schritt
fiir Schritt eine landesweite Organi-
sation — mit Neubau, wachsendem
Team und tiefem Marktverstandnis.

? Tatsachlich.

! Ja. In den ersten Jahren habe ich
parallel Mandarin gelernt — anfangs
aus Notwendigkeit, um zu erklaren,
warum unsere Rolle dreimal so viel
kostet (lacht), aber nattirlich auch
aus echtem Interesse an Land und

Leuten. Schnell wurde klar: Sprache
ist der Schliissel zur Kultur — und
damit zu den Menschen.

? Weil es die Menschen sind, die die
Entscheidungen treffen.

! Ganz genau - und es geht dabei
nicht nur um Kunden. Entscheidend
ist, auch die eigenen Mitarbeiter
und Teams wirklich zu verstehen.
Oft sagen westliche Manager etwas
—und am Ende entsteht trotzdem ein
anderes Ergebnis. Diese kulturelle
Differenz zu erkennen und Briicken
zu bauen, war entscheidend fur
unseren Erfolg.

? Und wie ging es dann weiter?

12021 war das Unternehmen voll-

standig aufgebaut und einer

der Marktfiihrer in China — mit

SAP, lokaler Montage und eigen-
standigem Management. Meine
Mission war erfullt. Ich kehrte nach
Deutschland zuriick, schloss meine
Promotion zu Innovation und
Internationalisierung (DE-CN) ab,
grindete eine China-Beratung und
veroffentlichte mein erstes Buch
Wirtschaftserwachen. Seit 2024
lehre ich als Professor an der Ant-
werp Management School. In die-
ser Zeit lernte ich unser heutiges
Unternehmen kennen, begleitete
es zunachst beratend und bin im
vergangenen Jahr in die operative
Geschaftsleitung eingestiegen.

Prof. Dr. Fabian Hédnle ist Chief Sales Officer (CSO) und Mitglied der Geschéftsleitung
(Executive Board) der international tatigen FATH Firmengruppe. Nebenberuflich lehrt er an

der Antwerp Management School. Uber zehn Jahre lang baute er als CEO die China-Tochter

des deutschen Hidden Champions Blickle von der gritnen Wiese zum Marktfiihrer auf. Han-

le promovierte zur Internationalisierung des Mittelstands im deutsch-chinesischen Kontext

und spricht flieBend Mandarin. Als Berater, Autor und internationaler Redner begleitet er

Top-Entscheider in Wirtschaft und Politik.
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? Wie nutzt China die Elektromobili-
tat, um in der Autoindustrie fihrend
zu werden? Frither dominierten
westliche Hersteller - jedes Taxi war
ein Volkswagen. Heute dreht sich
das Bild. Mit der Elektromobilitat hat
sich die Relevanz der chinesischen
Industrie grundlegend verandert.

! Elektromobilitat war Chinas
Wendepunkt. Wahrend westliche
Hersteller an bestehenden Struk-
turen festhielten, nutzte China die
Chance, mit neuen Technologien
aufzuschlieBen — und in Teilen zu
uberholen. Die Regierung erkannte
das fruh, forderte konsequent lokale
Wertschopfung, klare Strategien und
Tempo. So entstand ein Okosystem,
in dem Innovation, staatliche Steue-
rung und Unternehmertum eng
verzahnt sind.

? 2023 fiel mir die enorme Vielfalt
an Marken und Modellen auf - viele
in Europa unbekannt. Zugleich hief3
es, viele wurden scheitern und nur
wenige bleiben. Wirkt wie Methode:
breite Forderung, viel Experimen-
tieren — am Ende setzen sich die
Starksten durch. Ist das Strategie?

! Ja, das ist typisch fiir Chinas Inno-
vationskultur. Neue Markte werden
zunachst bewusst offen angelegt —
viele Ideen, hohe Geschwindigkeit,
schneller Erkenntnisgewinn. Staat
und Kapital unterstiitzen parallel,
sobald Potenzial sichtbar wird.

Der Kern ist die Mentalitat: In Europa
analysieren wir lange, bevor wir han-
deln. In China starten Unternehmer
einfach, scheitern mehrfach, lernen
schnell - und stehen beim fliinften
Versuch erfolgreich da. Diese Fehler-
akzeptanz, kombiniert mit Marktgro-
Be und staatlicher Foérderung, treibt
Dynamik und Skalierung.

Schon 2019 war der Wandel abseh-
bar. Beim CEO-Gipfel in Shanghai -

zu dem Préasident Macron eingeladen
hatte - zeigte sich, wie unterschied-
lich die Wahrnehmungen zwischen
Europa und China waren. Ich sagte
damals: Die groBten Fehler entstehen
im Erfolg. Wer sich auf Vergangenem
ausruht, wird tiiberholt. 2025 sehen
wir: China wird sich bald zur fiith-
renden Automobilnation entwickelt
haben - dank Lernkultur, Mut und
Tempo.

? Welche Rolle spielt der Staat? Es
wirkt sehr investitionsfreundlich. Wie
machen sie das — und was heif3t das
fiir den einzelnen Unternehmer?

! Der Staat spielt da schon eine sehr
groBe Rolle, indem er sozusagen

die grundsatzlichen Weichen stellt,
sprich: Der Umschwung von Ver-
brenner auf Elektromotor wurde auch
vom Staat eingeleitet.

? Ja, durch die Zulassungsthematik.

! Die Zulassungspolitik ist nur das
sichtbare Instrument. Die Weichen
werden viel friuher gestellt - in
Zhongnanh i. Dort treffen fachkundi-
ge Entscheidungstrager (Ingenieure,
Wissenschaftler, Okonomen) stra-
tegische, langfristig vorbereitete
Beschlusse.

Als absehbar war, dass der Ver-
brenner auslauft, wurde Elektromo-
bilitat zur nationalen Prioritat erklart
- mit einem integrierten Masterplan:
Ladeinfrastruktur, Batterien, Energie-
versorgung, Verbraucherférderung.
Ziel war nie nur das Auto, sondern die
gesamte Wertschopfungskette.

Der Unterschied zu Europa: China
denkt in Dekaden, nicht in Legisla-
turperioden. Das schafft Planungs-
sicherheit — wovon Unternehmen wie
BYD und CATL massiv profitieren.
Dass viele Start-ups scheitern, ist
einkalkuliert. Diese ,gelenkte Breite”
gehort zur Innovationslogik: Viele
Starts, wenige Sieger — aber die

Besten setzen sich durch. Ergebnis:
Dynamik und Wettbewerbskraft.

? Das ist praktisch eine Mischung zwi-
schen einer Steuerung, Verlasslichkeit
und einem Wettbewerb im Sinne eines
Spielfeldes, wo man sich relativ frei be-
wegen kann in einem gesetzten Rah-
men. So kénnte man das darstellen?

! Genau. Strategische Steuerung plus
marktwirtschaftliche Dynamik, ge-
tragen von Verlasslichkeit und langem
Planungshorizont. Entscheidend ist
das ganzheitliche Denken: Setzt China
auf Elektromobilitat, werden zugleich
Batterieproduktion, Ladeinfrastruktur
und Energieversorgung orchestriert.
Nur wenn alle Bausteine greifen, ent-
steht Stabilitat — nichts wird dem Zufall
uberlassen. Deshalb konnte China die
gesamte Wertschopfungskette in so
kurzer Zeit aufbauen.

? Entweder der Staat férdert gezielt
seine Ressourcen zu einem kompletten
System — oder man macht es wie Tesla
und integriert vertikal vom Rohstoff

bis zur Auslieferung, unabhangig von
duBeren Rahmenbedingungen.

! Genau. China ist gewissermafBen
das staatlich orchestrierte Pendant
zur Tesla-Logik. Tesla kontrolliert die
Kette End-to-End; China baut durch
Steuerung, Férderung und Regulie-
rung ein vernetztes Okosystem un-
abhangiger, strategisch abgestimmter
Akteure.

Das Resultat ist dhnlich: Tempo, Inno-
vationskraft, Stabilitdt — nur entsteht
es dort nicht in einem Unternehmen,
sondern in der gesamten Industrie-
architektur.

? Was mich jetzt noch interessieren
wirde: Wir haben jetzt bei uns ge-
rade... Man konnte, glaube ich, von
einer Wirtschaftskrise sprechen.

! ...volle Rezession.

e )

XPENG P7: https://www.xpeng.com/de/p7

Zeekr 001: https://www.zeekr.eu/de-de/models/001
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? Die Autoindustrie ist stark betroffen —
auch durch Chinas wachsende Starke.
Wie wiirden Sie die Mentalitat ein-
schatzen? Geht es China darum, Mark-
te zu zerstdren, zu dominieren oder

zu erweitern? Mein Eindruck ist, dass
China weniger zerstoren will, sondern
den Marktanteil beansprucht — gro8,
aber nicht aggressiv. Teilen Sie das?

1 Ja, das ist eine sehr spannende
Frage, weil es gleichzeitig auch die
unterschiedlichen Sichtweisen zwi-
schen einerseits Europa plus USA und
andererseits China zeigt. In der Tat, in
den Medien wird ja teils geschrieben:
Chinas Regierung will Deutschlands
Mittelstand zerstéren und die Automo-
bilindustrie abbauen.

? Darauf spiele ich an.

! Legt man die deutsche Brille ab und
schaut aus der Vogelperspektive, sieht
man: Sobald ein anderes Land tech-
nologisch aufholt und Marktanteile
gewinnt, wird das im Westen schnell
als Bedrohung gelesen.

Zugleich feiern wir seit Jahrzehnten,
dass deutsche Weltmarktfiihrer ,Welt-
markte erobern“. Tun chinesische
Unternehmen dasselbe, heift es, Pe-
king wolle den Mittelstand zerstoren.
Aus vielen Gesprachen mit chine-
sischen Wirtschaftsakteuren und
Ministern sehe ich keine destruktive
Absicht. Es geht um Vorankommen des
eigenen Landes — der Kern politischer
Verantwortung, den wir in Europa
wieder starker betonen sollten.
Gleichzeitig gilt: China muss Markte
weiter 6ffnen und faire Wettbewerbs-
bedingungen sicherstellen.

? Dass Dinge gedeihen.

! ...dass Wirtschaft und Land gedei-
hen. Daftir wollen sie technologisch
besser werden - und lernen, wo immer
moglich, von uns. Dieses Besserwer-
den-Wollen ist der Kernantrieb.

Beim Verbrenner war klar: Die etab-

Roewe eRX5: https://de.wikipedia.org/wiki/Roewe_RX5

lierten Strukturen holen wir kaum ein.
Also suchte man das Feld, in dem man
Spielregeln neu setzen kann - Elektro-
mobilitdt. So wiirden wir in Europa
auch handeln - wenn wir nicht mehr
fithren, suchen wir neue Felder, in
denen wir es konnen. Wettbewerb treibt
Innovation - in China wie bei uns.

? Was heiBt das fiir uns? Viele Leser
sind Kleinunternehmer, Mittelstandler
oder leitende Angestellte - Menschen,
die sich fragen, wie sie in Zukunft
bestehen und auf die Krise in der Auto-
industrie reagieren kénnen. Wie sollten
wir mit der Situation umgehen?

! Erstens: China verstehen, nicht zwin-
gend investieren, aber beobachten.
Wer China versteht, versteht die Inno-
vationen von morgen.

Zweitens: Starken des Mittelstands
schéarfen — Nischenfiihrerschaft, Quali-
tat, Zuverlassigkeit. Deutschland wird
nie der billigste, aber sollte der kliigste
und verlasslichste Anbieter bleiben.
Drittens: Fragen stellen: Was entsteht in
China? Wie wirkt es auf meine Branche,
mein Produkt, meinen Markt? Wer frith
erkennt, sichert sein Geschaftsmodell.
Ich habe keine Angst vor Subventionen
oder Preisen. Wenn deutsche Unter-
nehmen ihre Starken klar argumentie-
ren — Qualitat, Prazision, Vertrauen,
Ingenieursgeist — konnen sie selbstbe-
wusst auftreten: Nicht die giinstigsten,
aber die besseren Partner. Genau das
sollten wir wieder mit Selbstbewusst-
sein und Dankbarkeit kommunizieren.

? Das ist ja das, was Sie bei dem Rader-
spezialisten getan haben

! Genau. So denken wir heute: iber
Value Added - echten Mehrwert. Wir
werden gegeniiber China oder kiinftig
Indien immer teurer sein, aber wir
koénnen das erklaren. Gefahrlich wird
es, wenn dieser Mehrwert nicht mehr
sichtbar ist — dann wird es eng.

Die zentrale Frage lautet: Wie verhin-
dern wir das? Indem wir Entwicklungen

WIRTSCHAFT

in China frithzeitig beobachten, nicht
reaktiv, sondern vorausschauend. Was
dort heute entsteht, kann morgen glo-
baler Standard sein. Neue Wettbewer-
ber, Technologien und Denkansatze
verandern oder inspirieren unsere
eigenen Modelle.

In meinem Buch Wirtschaftserwachen
zitiere ich ein Gesprédch und Fazit

mit Stephan Mayer, Vorstand bei
TRUMPF: Jede Tochtergesellschaft
sollte halbjahrlich ihre drei wichtigsten
Markt- oder Technologietrends an die
Zentrale melden. Diese werden auf
Geschaftsfiihrungsebene bewertet. So
bleibt man am Puls globaler Innova-
tion — und kann handeln, bevor andere
merken, dass sich etwas verandert.

? Aber da denken Sie jetzt nicht so sehr
an China als Markt, sondern eher als
~Weltmarkt-Steurer” oder ,-Pusher.”

! Als Innovationsland, genau. Viele
Innovationen, die heute in China ent-
wickelt werden, sind der Standard der
Welt von morgen. Der zweite Aspekt ist
noch - fiir die Firmen, die etwas gréBer
werden und die auch global vernetzt
sind, kundenseitig, absatzmaBig,
denen wiirde ich schon raten, sich
China genauer anzuschauen.

? Auch als Markt...

! ...auch als Absatzmarkt, ja — selbst
jetzt, wo die wirtschaftliche Lage in
China anspruchsvoller geworden ist.
Der Wettbewerb ist intensiver, die
Spielraume enger. Aber der Markt ist
noch immer sehr gro8.

Viele westliche Unternehmen sind
heute dort, weil China ihr Fitness-
studio ist: Man lernt Tempo, Anpas-
sungsfahigkeit, Innovationskraft. Wer
sich dort behauptet, wird automatisch
besser.

Darum richten immer mehr Unterneh-
men F&E-Zentren in China ein - nicht
wegen Kosten, sondern um Teil des
Innovationsoékosystems zu sein.

BYD Han: https://www.byd.com/at/car/han
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? Européische Unternehmen gehen also
nach China, um dort Geschwindigkeit
und Innovationskraft zu gewinnen.

! Genau. Auch ohne eigene Nieder-
lassung kann man sofort starten — mit
Reisen, Marktgesprachen, Kunden-
besuchen. So erkennt man schnell, wo
Dynamik entsteht.

Fur groBere Unternehmen folgt nach Be-
schaffung, Produktion und Absatz nun
Phase vier: China als Innovationsmarkt.
Das Okosystem ist schnell, kreativ, um-
setzungsstark — wer sich einbettet, profi-

tiert von Tempo und Mut zur Umsetzung.

Zudem 6ffnet China-Erfahrung Tiren
im Vertrieb: Wer dort Erfolge vorweisen
kann, hat auch in Europa leichter Zu-
gang zu chinesischen Herstellern. Ein
Beispiel ist BYD in Ungarn: Ohne lokale
Referenzen wird es fiir deutsche Zuliefe-
rer schwer. Kontakte sowie Verstandnis
fir Denk- und Entscheidungslogik
werden zum entscheidenden Wettbe-
werbsvorteil.

? Weil BYD sein ganzes Netzwerk schon
mitgebracht hat.

! Die Frage ist: Wo und wann setzt man
an? Wer erst jetzt zu BYD in Ungarn geht,
ist meist zu spat. Der richtige Einstieg
erfolgt frither — in China selbst: Prasenz
im HQ, Lieferantennummer, Ansprech-
partner. Vertrauen entsteht dort, nicht in
Europa.

China wirkt zudem uber den Absatz-
markt hinaus.

Beispiel aus meiner Praxis: Unser Ra-
derspezialist lieferte in China Antriebs-
rader an die lokale Produktion eines
europaischen Reifenherstellers - dieses
Werk wurde Konzern-Benchmark. Beim
neuen US-Werk orientierte man sich

am China-Standort - inklusive unserer
Komponenten. Ergebnis: mehrere GroB-
auftrdge in den USA, weil wir zuvor in
China erfolgreich waren.

Fazit: China denken hei3t iber China bei
Innovation und Absatz hinaus denken.

? Tesla hat das erste groBe Werk fiir das
Model 3 in Shanghai gebaut. Interessant

ist, dass der dortige Werksleiter spater
nach Deutschland wechselte, um
Grinheide aufzubauen - ein umge-
kehrter Know-how-Transfer. In China
ist Tesla ein Statussymbol. Warum?
Friher kauften wohlhabende Chine-
sen Porsche, Mercedes oder BMW.
Liegt das an der westlichen Marke -
oder verliert sich das bald?

!' Tesla war tatsachlich ein groBes
Statussymbol - und ich sage bewusst
war, denn das verdndert sich.

? Es normalisiert sich halt auch.

! Genau. Chinesische Marken und ihr
Image werden schlicht besser. Tesla
wachst kaum noch, wahrend lokale
Hersteller stark zulegen — nicht nur
technologisch, sondern auch kulturell.
Altere Generationen verbanden west-
liche Produkte mit Status und Fort-
schritt — ein deutsches Auto, ein japa-
nischer Fernseher, ein amerikanisches
Symbol fiir Aufstieg. Die Generation Z
dagegen ist in einem selbstbewussten
China aufgewachsen, das eigene Welt-
marktfithrer hervorgebracht hat. Fur
sie sind Marken wie Huawei oder BYD
Teil des nationalen Erfolgs. Die Frage
lautet heute nicht mehr: Warum kau-
fen wir chinesisch?, sondern: Warum
sollten wir ausldndisch kaufen?

Das gilt auch im B2B: Einkaufer fragen
nuchtern nach Mehrwert — nicht nach
Herkunft. Und lokale Wettbewerber
treten mit hohem Selbstvertrauen auf.
Im B2C-Markt ist Tesla damit nur
noch eine Option unter vielen. Die
chinesischen Marken sind technisch,
asthetisch und digital auf Augenhthe
— oder sogar schon weiter. Das zeigt,
wie stark sich der Markt professiona-
lisiert hat - und wie sehr China den
Anspruch auf globale Gleichwertigkeit
verinnerlicht hat.

? Autonomes Fahren gibt der Branche
noch einmal Schub. In China wird
diese Technologie sofort in jeder Lage
ausprobiert - bis hin zur BergstraBe
mit Abgrund. Bei uns wurde man eher
warten, bis alles reguliert ist.

CHRISTOPH REICHELT, gebaren 1867 in Mlnchen, ist
seit 1990 Dipl. Industrial Designer. Beruflich und
aus Ambition beschdftigt er sich mit Formge-
bung, Sprache, Typographie, Philosophie und
damit, wie Mobilitét besser gestaltet werden
kann. Er hat das Gesamterscheinungsbild
einiger junger Unternehmen geprdgt und ist
seit 2001 verantwortlicher In-house Designer bei
der FATH GmbH. Dort IéGdt er auch seit August 2019

den hauseigenen Solarstrom fir sein Maodel 3.

! Richtig. Aber nochmal zuruck zu
Teslas Werk in Griinheide. Tesla
beschaffte viel lokal, doch Teile der
Fordertechnik kamen von einem chi-
nesischen Staatsmaschinenbauer. Ich
war involviert, weil wir zulieferten.

Der Auftrag ging nach China nicht
wegen des Preises, sondern wegen
Speed und Qualitat. Die Zeitvorgaben
waren extrem eng; nur der chinesische
Anbieter konnte sie in der geforderten
Qualitat halten.

Ergebnis: Ein deutsches Vorzeigepro-
jekt, gestiitzt auf eine Lieferkette, die in
China begann. Das steht sinnbildlich
fur Chinas Umsetzungsgeschwindig-
keit und die neue Realitat globaler
Verflechtung - oft ist Erfolg in China
heute die Voraussetzung fur Erfolg in
anderen Markten.

? Ich hatte anfangs kurz den Eindruck,
dass Ihre Beispiele zu Tesla die Aussa-
ge von Beginn an etwas relativieren —
also die Idee, dass wir in Deutschland
durch Qualitdt und Mehrwert punkten
koénnen. Aber Ihre Success Story zeigt
ja genau das Gegenteil: Wer sich in
China behaupten kann, der stérkt seine
Wettbewerbsfahigkeit weltweit. Es
istim Grunde ein Beweis dafur, dass
China heute der harteste, aber auch
der lehrreichste Markt ist.

! Ganz genau. Und wenn ich das als
Fazit formulieren darf: Friher haben
wir iber die USA gesagt - ,If you can
make it there, you can make it anyw-
here.” Heute gilt fir mich dasselbe fur
China: ,If you can make it there, you
can make it anywhere.“

? Schones Schlusswort. Vielen Dank,
Herr Professor Hanle.

Fabian Hdnle
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