Willkommen: Familie Blocher mit Magdalena, Markus, Rahel, Christoph, Miriam und Silvia (v.l.) vor der neuen Synthesefaser-Anlage in Foshan, 1985.

Wie sich die Retter von China
selber retteten

Das Biindner Chemieunternehmen Ems hat im aufstrebenden China iiber hundert Textilfabriken
gebaut und mit dem Ertrag daraus den eigenen Wandel zum modernen Kunststoffhersteller bewailtigt.
Es war eine Rettung fiir beide Seiten. Von Christoph Blocher

Eine Geschiftstitigkeit auf dem chinesischen
Festland war fiir Auslinder bis Anfang der
1980er Jahre praktisch ausgeschlossen. Chine-
sische Kontakte waren auf Taiwan beschrinkt.
Als dann zu Beginn der achtziger Jahre die
Volksrepublik China mit ihren weit {iber einer
Milliarde Menschen auch fiir Auslinder geoff-
net wurde, dringten die Industriestaaten auf
diesen Markt, an vorderster Front die Ameri-
kaner,dann die Japaner und die Europier. Das
neue Marktumfeld kam auch fiir die
Ems-Gruppeim Kanton Graubiinden gelegen.
Es wurde daraus eine grosse Sache zum Wohl
Chinas und der Schweiz.

1. Wie es dazu kam — Ems war bis in die
1970er Jahre hauptsichlich in textilen Synthe-
sefasern (Nylon und Polyester) titig. Aber be-
reits damals war Kklar erkennbar, dass diese
Produkte auf die Linge in Europa keine
Chance haben wiirden, da sich die ganze Mas-
sentextilindustrie, das heisst die Abnehmer
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von Synthesefasern, mehr und mehr nach
Asien verschob. Fiir Ems war klar: Man kann
nicht in Europa, vor allem nicht in der teuren
Schweiz und auf keinen Fall in der transport-
missig ungilinstigen Bergregion Graubiinden
—dem Standort von Ems — Synthesefasern pro-
duzieren, wenn die Kunden mehr und mehrin
Asien beheimatet sind. Diese Erkenntnis galt,
noch bevor das grosse Chinaauf die Weltmirk-
te trat. Ems entschloss sich daher umzustellen,
das bedeutete aus der Faserproduktion auszu-
steigen und in das vollig neue Gebiet der poly-
meren Werkstoffe einzusteigen.

Allerdings galt es, das beachtliche wertvolle
Know-how fiir gute Textilfasern zu nutzen,
dasheisstdieses nach Asien zu lizenzieren und
dort Produktionsfabriken zu verkaufen. Ems
tatdies erfolgreich in Taiwan, in Thailand, auf
den Philippinen, in Stidkorea, in Vietnam —
also in den grossen Massentextillindern. Das
Geld aus dem Anlagenbau sollte fiir die Neu-
ausrichtung — fiir Forschung, Entwicklung,

Produktion und Marktaufbau—des Unterneh-
mens investiert werden. Fiir Ems wurde es ein
Kampf um Leben und Tod.

Heute darf man sagen, dass diese Strategie
erfolgreich und damitrichtig war. All die euro-
pidischen Firmen, die im Fasergeschift ver-
harrten und glaubten, den Asiaten die Stirn
bieten zu konnen, gingen unter. Sogar die
damals weltgrosste deutsche Chemiefirma
Hoechst, der Marktfiihrer, mit der wunderba-
ren Synthesefaser Trevira iiberlebte nicht.
Schmerzvoll war auch, als 2009 die schweizeri-
sche Kunstgarnfirma Viscosuisse mit Stand-
orten in Emmenbriicke und im St. Galler
Rheintal bankrottging.

Wir hatten Gliick!

Chinas Offnung wurde fiir diese Firmen zum
Schock. Scharf zeichnete sich ab, dass Europa
kein Massentextilproduktionsstandort sein
kann, was auch fiir den betreffenden Rohstoff
— eben Synthesefasern — galt. Fiir Ems wurde
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Chinas Offnung zur Chance: Ein Riesenmarkt
fiir den Bau von Faseranlagen tat sich auf.

So schloss Ems bereits Anfang der 198oer
Jahre einen ersten Vertrag fiir den Bau einer
Grossanlage zur Herstellung von Polyamid-
fasern (Nylon) in der noch sehr riickstindigen
Volksrepublik China — damals ein Entwick-
lungsland — ab. Das hiess, wir stellten eine
schliisselfertige moderne Produktionsanlage
in Xinhui (Provinz Guangdong) auf, garantier-
ten die Produktionsqualitit, die Termine, die
Investitionskosten, stellten die Finanzierung
tiber schweizerische Banken sicher und bilde-
ten chinesische Ingenieure und ihr Hilfsperso-
nal zum Betrieb der Anlage aus. Die Schulung
erfolgte hier in der Schweiz in den Fabrikan-
lagen in Domat/Ems.

Wir hatten Gliick! Das Abenteuer gelang.
Die Faserfabrik in Xinhui wurde zu einer Vor-
zeige- und Referenzanlage. Sie wurde in ganz
China bekannt und bewundert.

I1. Reise 1985 — Im Friihjahr 1985 er6ffnete ich
meiner Frau, es sei nun dringend, dass ich fiir
drei bis vier Wochen durch ganz China reisen
wiirde, um den Markt kennenzulernen, denn
die neue, sehr fortschrittliche Regierung wolle
dasLand nun wirtschaftlich voranbringen. Die-
se Gelegenheit sei fiir Ems giinstig.

Meine Frau erschrak und erhob Einspruch:
«Wir haben seit fiinf Jahren keine Ferien mehr
gehabt,und du hastuns versprochen,in diesem
Jahr gemeinsam mit der Familie Ferien zu ma-
chen!» Sie hatte recht.

So machten wir aus der Not eine Tugend und
bereisten mit der ganzen Familie fiir vier Wo-
chen die Volksrepublik China. Wir, meine Frau

Zugegeben: Der Anfang
einer Geschiftstitigkeit ist
schwierig.

Silvia mit den Kindern Magdalena (sechzehn-
jahrig), Markus (vierzehnjihrig), Miriam (zehn-
jdhrig), Rahel (achtjihrig) und ich, wurden be-
gleitet von einem Tross aus Ingenieuren,
Dolmetschern und chinesischen Verbindungs-
leuten aus Hongkong. Unsere gemeinsamen
«Ferien» begannen mit einer Schifffahrt von
Hongkong nach Xinhui, zusammen mit vielen
Chinesen, die sich in Hongkong mit Luxus-
glitern eingedeckt hatten.

Wir waren daran, in unbekannte Gebiete vor-
zustossen. Denn die Regierung wollte vor allem
zuriickgebliebene Regionen erschliessen. Dank
der vorbildlichen Fabrikanlage in Xinhui eilte
uns ein guter Ruf voraus, und der Besuch dieser
Gebiete wurde uns ermdglicht. Uberall wurden
wir mit grossem Aufwand willkommen ge-
heissen. So prangte zum Beispiel ein grosses
Spruchband iiber der Strasse am Eingang einer
Stadt: «Die Retter von China aus der Schweiz
sind willkommen.»
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Auf Schiffen, im Zug, stehend auf Lastwagen
und, im Siiden, in von Hongkong herbeige-
schafften Minibussen bereisten wir das riesige
Land. Es war eine langsame, sehr holprige
Fahrt. Die Strassen waren sehr schlecht, zum
Teil so dicht mit Velos befahren, dass man die
Strasse nicht sehen konnte. Hupend bahnte
sich der chinesische Fahrer einen Weg durch die
«trampelnde» Schar. Autos gab es damals in
China kaum. Die Waren wurden getragen oder
auf den schwer und massiv gebauten Fahr-
ridern transportiert. Meist mehrere Personen,
oft ganze Familien sassen darauf, beladen mit
unformigen Kisten, mehreren Hithnerkifigen,
lebenden Schweinen.

Die Menschen waren ausserordentlich
schlank, was auf knappe Ernihrungschliessen
liess, trugen Hiite aus Reisstroh und weite,
dunkelblaue, baumwollene Hosen und Jacken
(im Westen als Mao-Look bekannt). In den
abgelegenen Gebieten waren wir «Langnasen»
die grosse Attraktion. Die Leute liefen zu-
sammen, priiften eigenhindig, obdie blonden
HaareunsererKinder echtseien. UnsereJiings-
te weigerte sich, ohne Hut weiterzureisen.

III. Das wirtschaftliche Konzept — Armut
zeigte sich iiberall. Das Land war durch den
Kommunismus heruntergewirtschaftet. Was
brauchen Menschen in einer solchen Situation?
Mehr zu essen und ein zweites Kleid. Mehr zu
essen, das hiess mehr pflanzen. Doch in China
war schon damals jeder Quadratzentimeter Bo-
den fiir die Produktion von Lebensmitteln und
Baumwolle besetzt. Die Landwirtschaft war
maschinell riickstindig, aber intensiv.

Mir wurde immer klarer, dass die Chinesen
fiir ihre zunehmenden eigenen Bediirfnisse,
aberauch um den erwarteten Exportan billigen
Textilien zu decken, eine rasch wachsende Tex-
tilindustrie fiir Synthesefasern brauchten. Da
zeichnete sich fiir Ems ein zukunftstrichtiges
Geschiftsmodell rasch ab: der Verkauf von
schliisselfertigen Fabrikanlagen fiir qualitativ
hochwertige Textilfasern nach dem Vorbild der
Fabrikanlage in Xinhui.

IV. Der Businessplan — Wihrend sich die
kiinftige Marschrichtung auf dieser Chinareise
erhirtete, galt es, einen Businessplan fiir die
kommendenJahrezu erarbeiten. Dies taten un-
sere vier Kinder, die damals im Alter zwischen
acht und sechzehn Jahren waren:

Am ersten Abend bekamen sie die Aufgabe,
herauszufinden, wie viele Chinesenin Chinale-
ben. Sie konnten sich jabeim Begleittross —den
Chemikern, Ingenieuren, Dolmetschern, Chi-
nesen und Schweizern —erkundigen.

Am zweiten Abend einigten wir uns auf 1,3
Milliarden Chinesen. Nun galt es, herauszufin-
den, wie viel Gramm Synthesefasern ein Hemd
und eine Hose brauchten.

Am dritten Abend brachten die Kinder ihre
verschiedenen Zahlen fiir den Faseranteil vor.

Die Grosse der Kleider spielt ja auch eine Rolle.
Wieder wurde ein Mittelwert genommen.
Gleichzeitig erhielten die beiden Alteren die
Aufgabe, zu berechnen, wie viele Tonnen Syn-
thesefasern es braucht, wenn alle 1,3 Milliarden
sich ein Tschdpli und ein Paar Hosen neu an-
schaffen. Die Jiingeren bekamen die Aufgabe,
zu erfragen, wie vieleJahrestonnen eine moder-
ne Produktionsanlage produziere und was die-
se ungefihr koste.

Lob vom Handels- und Finanzminister

So entstand schliesslich ein Businessplan fiir
die nichsten zwanzig Jahre. Mit unseren Be-
rechnungen kamen wir auf 120 grosse Synthe-
sefabriken, was eine Finanzierung von sechs
Milliarden notig machte. Mein Beschluss stand
fest: Diese Fabriken wollte ich bauen und lie-
fern.Und siehe da: Bis 2003 bauten wirin China
117 grosse Synthesefaserfabriken und schafften
dadurch die Umstellung auf polymere Werk-
stoffe in Domat/Ems. Einen genaueren Busi-
nessplanalsdiesen,den meine vier Schulkinder
erarbeitet hatten, habe ich nie mehr gehabt.

Als ich 2007 als Bundesrat im Zusammen-
hang mit Terrorismusbekimpfung in China
weilte, begriissten mich plotzlich nicht nur der
Sicherheits- und Justizminister, sondern auch
der Handels- und Finanzminister. Sie waren
des Lobes voll, dass Ems der wirtschaftlichen
Titigkeit der Chinesen so friih das Vertrauen
geschenkt habe. Solch positive Taten —
allerdings auch negative — vergessen die
Chinesen nie.

V. Vom China Anfang der 1980oer Jahre zum
heutigen Stand — China kam aus der strikt so-
zialistischen, kommunistischen Staats-
wirtschaft. Weil diese, wie tiberall in so-
zialistischen Lindern, nicht funktionierte und
die Menschen verarmten, entschloss sich China
fiir die mehr oder weniger freie Marktwirt-
schaft, aber auch dafiir, politisch den Sozialis-
mus aufrechtzuerhalten. 8o Prozent der Chine-
senwarenBauern,Chinaein Entwicklungsland.
Schmutz, Knappheit, Armut und vieles, was
nicht funktionierte, herrschten vor. Die Land-
wirtschaft war reine Handarbeit, Felder eher so
gross wie Gartebeetli. Im Stiden — einem subtro-
pischen Klima — gab es viele Friichte, Reis und
Gemiise. Die Lebensmittel wurden staatlich
mittels Coupons verteilt. Die Chinesen hatten
knapp zu essen, aber Hungernde — wie wir dies
spiter zum Beispiel in Nordkorea erlebt haben
— bemerkten wir nicht. Verkaufen konnten die
Bauern ihre Produkte bis zu diesem Zeitpunkt
nur an den Staat.

Dann erfolgte rasch eine Wende. Mirkte wur-
den zugelassen. Jeden Morgen stromten Hun-
derttausende von Bauern mit ihren Waren und
Tieren auf den Markt — beispielsweise nach
Schanghai. Ein imponierendes, farbenfrohes
Ereignis. Spiter wurden die an Hochschulen
ausgebildeten Ingenieure — die Ausbildung in
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«Trampelnde» Schar: romantische Agrarwirtschaft, Mitte der 8oer.

Naturwissenschaften hatte grosses Gewicht —
nach Amerika zur Weiterbildung geschickt.
Jetzt sprachen sie Englisch, was fiir uns hilf-
reich war. Sie begannen schnell, industriell zu
arbeiten. China 6ffnetesich fiirauslindische In-
vestitionen—Amerikaner, Deutsche, Japaner er-
richteten in China frith Autowerke, an denen
allerdings eine massgebliche chinesische Betei-
ligung vorgeschrieben war.

VI. Die Chinesen — Die Chinesen sind sehr
arbeitsam, interessiert und sparsam. In dieser
Beziehungsind sie uns Schweizern ihnlich. Da-
rum hatten die Chinesen stets eine hohe Spar-
quote, was dem Land beim marktwirtschaftli-
chen Aufbau sehr zugutekam. Die Auffassung,
China sei nur vorangekommen wegen tieferer
Lohne, ist zu einfach. Natiirlich war dies an-
finglich ein Vorteil im Export. Bereits heute
aber gehort Chinanicht mehrzu denlohngiins-
tigsten Lindern. Der Lebensstandard ist in den
letzten vierzig Jahren enorm gestiegen. Den
Chinesen geht es viel besser.

Die Chinesen sind aber auch innovativ. Thre
Forschung und Entwicklungsfihigkeit sind
nicht zu unterschitzen! Heute — also vierzig
Jahre nach der Offnung fiir die Marktwirtschaft

China Spezial Nr. 39.19

— ist das 1980 praktisch bankrott gewesene
Land zum Beispiel im Automobilbau die Num-
mer eins. China hatJapan, die USA und Europa
darin zahlenmissig {iberholt. Die grossten
Automessen der Welt finden in China statt.

Das andere China

Fiir Textilfasern, Textilmaschinen, Eisen-
bahnen, Elektronik und vieles mehr brauchen
die Chinesen keine fremde Hilfe mehr. Auch in
der Technologie, Digitalisierung, Robotertech-
nik spielt China ganz vorne mit und hat erst
noch den Vorteil eines eigenen, riesigen Mark-
tes mit tiber 1,5 Milliarden Konsumenten.

Die Bilder chinesischer Stidte, deren Sil-
houetten von amerikanischen Stidten kaum
zu unterscheiden sind, sind allerdings nicht
reprisentativ fiir ganz China. 6o Prozent der
Chinesen leben auf dem Land, wo China noch
weitgehend ein Entwicklungsland ist. Aber
die restlichen 40 Prozent Chinesen machen
600 Millionen aus, das ergibt einen Riesen-
markt.

VII. Der Zugang zu den Menschen — Ich
wurde oft gefragt, wie denn die Chinesen als
Geschiftspartner seien. Zugegeben: Der An-

Unbekannte Gebiete: die Blochers unterwegs in China.

fang einer Geschiftstitigkeit ist schwierig,
kompliziert und zeitaufwendig. Aber wenn
man den Zugang zu den Menschen hat, ist es
fiir uns Schweizer einfach, mit Chinesen zu
geschiften. Grundlage ist das personliche Ver-
trauen. Wenn man dieses nicht missbraucht,
gibt es lebenslange Freundschaften. Ich habe
viele sehr dicke Vertrige abgeschlossen, aber
nie einen Vertrag gedffnet, denn das Vertrauen
—nicht das Recht oder viele Juristen — war die
Grundlage. Und das ist auch heute noch so.

Ein Geschiftsmann tut gutdaran,sichandie
alte Regel zu halten, die ich vor allem auch un-
seren Verkiufern mitgegeben habe. «Ihrkénnt
tiber alles reden. Aber iiber drei Dinge nicht:
nichtiiber Religion und Politik und nicht iber
Hunde.» Die Erfahrung zeigt, dass es in dieser
Beziehung gerne Streit gibt, der dann einer
geschiftlichen Titigkeit nicht forderlich ist.
So haben wir es auch in China gehalten.

Alt Bundesrat Christoph Blocher war bis zu seiner Zeit
in der Landesregierung (2003-2007) Eigentiimer und
Konzernchef der Ems-Chemie. Er ist zudem langjihriger
Spitzenpolitiker der SVP und Initiant des erfolgreichen
Referendums 1992 gegen den EWR-Beitritt. Die
Unternehmen der Ems-Gruppe sind heute im Eigentum
und unter der Fiihrung der Kinder.





