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CHINAS PUBLIC DIPLOMACY
Wachsendes Reputationsrisiko fur internationale Unternehmen

Von Kerstin Lohse-Friedrich

ZENTRALE BEFUNDE UND SCHLUSSFOLGERUNGEN

B Beijing reagiert seit 2017 immer haufiger mit Kritik auf Kommunikations- B Unter auslandischen Unternehmen sorgen diese Entwicklungen flr
aktivitaten internationaler Unternehmen im Ausland, die China direkt oder Verunsicherung. Es gilt deshalb, Krisenplane und Praventionstrainings anzu-
indirekt zum Thema haben. passen und die von China gezielt instrumentalisierte Sensibilitat gegenlber

JFehlverhalten” bei allen Kommunikationsaktivitaten mitzudenken.
® China nutzt seine wirtschaftliche Bedeutung, um geopolitische
Vorstellungen durchzusetzen oder um Unterstltzung fur eigene Initiativen, B (leichzeitig gilt es, auf Verbands- und Regierungsebene, die Falle zu
wie zum Beispiel die Belt and Road Initiative, zu werben. dokumentieren und gegentiber China anzusprechen.

® Die chinesische Regierung verfligt tber ein schlagkraftiges Instrumen-
tarium beim Vorgehen gegen ausldandische Unternehmen, weil sie 6ffent-
liche Diskussionen in den (sozialen) Medien gezielt entfachen und auch wieder
stoppen kann. Auslandischen Unternehmen dagegen erschwert die staatliche
Kontrolle Uber Medien und Internet die Ansprache von chinesischen Stakehol-
dern und Offentlichkeit - insbesondere in Krisensituationen.

® |nternational tdtige Unternehmen stehen beim Krisenmanagement vor
einem Dilemma: Wenn sie sich dem Druck der chinesischen Regierung beugen,
geraten sie haufig im Ausland unter Beschuss - von den Medien aber auch von
Kundenseite. Folgen sie jedoch nicht den chinesischen Erwartungen, riskieren
sie, in den chinesischen Medien attackiert, von Kunden boykottiert oder in ihrer
taglichen Arbeit behindert zu werden.
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Die verschiedenen Gesichter von Chinas Public Diplomacy ?
Chinesische Einflussnahme als weltweites Reputationsrisiko fur auslandische Unternehmen merics

Mercator Institute
for China Studies

all angles,

“Look ok situations (“""mn(e oper.”

il become
and you will ] )
Dalai Lama

Zetsches Stellungnahme:

,Daimler bereut zutiefst das Leid
und den Kummer, den der fahrlassige
und unsensible Fehler Giber das
chinesische Volk gebracht hat.

Der Konzern erkennt voll und ohne
Einschrankung die Ernsthaftigkeit
der Situation und bittet aufrichtig
um Entschuldigung.” (7.2.2018)
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1. Chinas Public Diplomacy gilt immer
haufiger internationalen Unternehmen

Der Werbefilm des deutschen Kameraherstellers Leica wollte heroische Fotogra-
fen wurdigen, unter anderem den, der im Juni 1989 einen jungen Chinesen foto-
grafierte, als dieser sich im Zentrum Beijings einem Panzer entgegenstellte. Kaum
war das Video! auch in China Uber Streaming-Dienste abrufbar war, reagierten
Weibo-User im April 2019 aufgebracht: ,#Leica beleidigt China."? Die US-Hotel-
gruppe Marriott hatte im Januar 2018 an ihre Kunden einen Fragebogen versandt,
in dem sie unter anderem die Herkunftsregionen China, Hongkong und Macao un-
terschied. Daraufhin lieB die chinesische Regierung die Webseite eine Woche lang
blockieren.3 Ein Mercedes-Post mit einem Zitat des Dalai Lama sorgte im Februar
2018 fUr eine Welle der Empaorung in China, obwohl Instagram dort gesperrt ist.

Langst handelt es sich nicht mehr um Einzelfdlle. Die Reihe der betroffenen
Unternehmen lasst sich fortsetzen: Audi, Delta Airlines, Dolce & Gabbana, Gap,
Lotte, MAC, Medtronic, Skoda, Zara. All diese Falle haben eines gemeinsam: Die
Kommunikationsaktivitaten internationaler Konzerne wurden seit 2017 wieder-
holt von China offentlich kritisiert, haufig sogar sanktioniert, auch wenn sie nicht
fur den chinesischen Markt bestimmt waren. Meist blieb den Unternehmen nur,
sich in Beijing zu entschuldigen, wollten sie ihre Position nicht gefahrden.

Beijings Bestreben, seine wirtschaftliche Macht zu nutzen, um internationa-
le Normen durchzusetzen, stellt Unternehmen vor neue Herausforderungen. Zwei
Entwicklungen bedingen dieses Verhalten. Einerseits ist China fur viele Unter-
nehmen zu einem attraktiven Markt, wenn nicht sogar inzwischen zum groBten
Einzelmarkt weltweit geworden.* Anders ausgedriickt: Die chinesische Regierung
und Offentlichkeit sind fUr viele Unternehmen zu einflussreichen Stakeholdern
geworden. Gleichzeitig hat China in den letzten Jahren seine Anstrengungen auf
dem Feld der Public Diplomacy massiv verstarkt, um auslandische Offentlichkeiten
von ihren Sichtweisen zu Uberzeugen. Auch internationale Unternehmen sind in
das Blickfeld der chinesischen Fuhrung geraten, wenn es darum geht, geopoliti-
sche Vorstellungen durchzusetzen oder fUr eigene Initiativen Unterstitzung zu
gewinnen.
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Seit 2004 gibt es im chinesischen AuBenministerium eine eigene Abteilung fur
Public Diplomacy unterhalb der Informationsabteilung.® Seitdem ist ein umfang-
reiches Netz von staatlichen Akteuren, staatlich finanzierten Medien und Instru-
menten der Public Diplomacy entstanden. Der Begriff Public Diplomacy umfasst
im vorliegenden Beitrag verschiedene Aktivitaten der chinesischen Partei- und
Staatsfuhrung, die dazu dienen, deren Ideen, Werte und (geo-)politischen Vor-
stellungen zu propagieren. Dabei schlieBt Public Diplomacy einerseits Druckmittel
oder Anreize fUr ein bestimmtes Kooperationsverhalten ein, anderseits auch MaB-
nahmen, die ungewolltes Verhalten sanktionieren. Wichtig ist, dass diese Politik
sich auch auf Aktivitaten der Unternehmenskommunikation auBerhalb Chinas
beziehen kann. Public Diplomacy wird als eine Form der Bedrohung fur Unterneh-
men verstanden, die das Potential hat, zu einer grenzuberschreitenden Organisa-
tion- uns Reputationskrise zu werden.®

Meist blieb den
Unternehmen nur,
sich in Beijing zu
entschuldigen,
wollten sie ihre
Position nicht
gefahrden.
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2. Chinas vielfaltige Public Diplomacy

Auslandische Unternehmen haben in den vergangenen Jahren in unterschiedlicher
Form mit Chinas Public Diplomacy zu tun (vgl. auch Abb. 1): Die in der Offentlichkeit
bekannt gewordenen Falle und die Stichprobe der Autorin legen die Vermutung
nahe, dass Business-to-Customer-Unternehmen anfalliger fUr Einflussnahme sind
als Business-to-Business-Unternehmen. Dies lasst sich u.a. mit der groBeren Be-
kanntheit und dem damit verbundenen héheren Drohpotential (Kundenboykotte)
erkldren. Die Formen der Einflussnahme schwanken zwischen einerseits Angrif-
fen in den sozialen Medien, in denen vermeintliches Fehlverhalten der Unterneh-
men gebrandmarkt wird, und andererseits Druck oder Anreizen, um gewdnschtes
Kooperationsverhalten zu erreichen.

m Kritik an vermeintlichem ,Fehlverhalten”: In zunehmendem MaBe werden
Unternehmen darauf hingewiesen, dass sie Taiwan, Hongkong, Tibet und Ma-
cao auf Karten, Webseiten oder in Kundenumfragen als Teil Chinas darstellen
sollen, um dem chinesischen Verstandnis zu entsprechen. Dies kann Uber einen
Hinweis andie lokalen Mitarbeiter erfolgen. Zuletzt wurden entsprechende Falle
jedoch haufig auch Uber die sozialen Medien offentlichkeitswirksam inszeniert,
Neu ist die Konsequenz, mit der China seit Anfang 2018 systematisch Websei-
ten von Firmen auf die Frage hin Uberprift, wie Taiwan dort abgebildet wird.

,und das spielen die zunehmend harter und konsequenter. Dass die so
konsequent alles durchgucken, das ist schon eine neue Qualitat."”

m Sanktionen: Von Beijing als ,Fehlverhalten” wahrgenommene Marketing-
maRnahmen wie im Falle Daimlers oder der Hotelkette Marriott wurden sehr
prominent in den parteistaatlichen Medien thematisiert, um den Druck auf die
Unternehmen zu erhohen. Dabei drangte die chinesische Seite auf eine 6ffent-
liche Entschuldigung. Zuletzt sollten diese Entschuldigungen nicht mehr nur in
China, sondern auch international wahrnehmbar sein.

B Einbindung/Druck  zur  Kooperation:  Auslandische  Unternehmen
werden von chinesischer Seite angesprochen, ob sie nicht Teil wer-
den wollen von chinesischen Initiativen und Aktivitaten wie zB.
der China International Import Exhibition (CIIE). So versuchte China,
sich im November 2018 inmitten des Handelskonflikts mit den USA als groRe
Importnation und offener Markt zu prasentieren. Fir Unternehmen war die
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Teilnahme an der Importmesse dagegen wenig attraktiv, weil es sich um eine
JLGemischtwarenmesse” handelte, die kaum zur Auftragsgewinnung beitrug,

.Da haben sie uns dann schwer belagert - aus dem Konsulat in Frankfurt
und auch meinen Chef in Shanghai und mich selbst: Ihr misst da kommen."®

XXist als Unternehmen gebeten worden, an dieser Messe teilzunehmen,
um ihr die natige Bedeutung zu geben. (...) Wir hatten jetzt, wenn wir nicht
angesprochen worden wadren, diese Messe nicht unbedingt auf dem Ra-
dar gehabt."®

Bereits in der Vergangenheit hatte China ein Interesse daran, dass Unternehmen
in ihren jeweiligen Heimatlandern eine China-freundliche Stimmung verbreiten.
Neu ist, dass ihnen eine aktive Rolle zugesprochen wird und sie Teil des Konzepts
sind.*0 Einige Konzerne, wie Siemens, haben den Ball bereitwillig aufgenommen
und treten z.B. als Fursprecher der Belt and Road-Initiative (BRI) auf.

WAS SORGT VON SEITEN BEIJINGS FUR KRITIK?

B MarketingmaBnahmen (wie z.B. der Instagram-Post von Mercedes
mit Dalai-Lama-Zitat, Gasteumfrage von Marriott, die Taiwan, Tibet
und Hongkong als Herkunftslander getrennt von China auffuhrte
oder Werbefilm von Leica).

B Unternehmenswebseiten und -prasentationen (zB. von Audi,
Delta Airlines, Zara oder Medtronic, die Taiwan nicht als Teil Chinas
aufflhren).

B Produkte mit aus Sicht Beijings ,falschen” China-Karten, die im
Ausland verkauft werden (z.B. Gap-T-Shirt in Kanada).

B Politisches ,Fehlverhalten” von auslandischen Regierungen,
das zu ,Stellvertreterauseinandersetzungen” fuhrt (Stdkoreanische
Supermarktkette Lotte z.B. musste fur Entscheidung der stidkorea-
nischen Regierung buBen, das US-Raketenabwehrsystem THAAD
auf Unternehmensgelande zu errichten).

China hat ein
Interesse daran,
dass Unternehmen
in ihren jeweiligen
Heimatlandern eine
China-freundliche
Stimmung
verbreiten.
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Abbildung 1

Proteste in Hongkong, der Dalai Lama und “inkorrekte Karten”: Chinas Public Diplomacy gegeniiber ausldndischen Unternehmen

Von Marz 2017 bis Oktober 2019

Deutschland: Audi erlebt ,Shitstorm” in den chinesischen sozialen &
Medien, nachdem es bei einer Pressekanferenz Karten von China gezeigt

hat, auf denen aus Sicht Beijings Taiwan und zwei tibetische Gebiete fehler-

haft dargestellt wurden.

GroBbritannien/Deutschland: Auslandische Verlage (Springer
Nature und Cambridge University Press) werden von Beijing
aufgefordert, Artikel mit bestimmten Begriffen (Menschenrechte,
Tiananmen, Kulturrevolution) in China zu sperren.

&>

Deutschland: Daimler erntet in China heftige Kritik fiir seinen Instagram- @i
Post mit einem Dalai Lama-Zitat und muss sich zwei Mal entschuldigen.

Deutschland: Leica sorgt unter Weibo-Usern flr Emp6érung mit einem
Werbevideo, das heroische Fotografen portratiert, u.a. den, der im Juni
1989 Bild von Protestierendem vor Panzern in Beijing machte.

Leica distanziert sich von dem Werbevideo.

Hongkong: Der Chef der Hongkonger Fluggesellschaft Cathay Pacific ofo
tritt vor dem Hintergrund der Anti-Regierungsproteste zurtck. Die Airline

war von Seiten Chinas in die Kritik geraten, nachdem einige ihrer Mitarbeiter

sich an den Demonstrationen beteiligt hatten und dies zunachst vom Vorstand
gebilligt worden war.

Frankreich: Anonym verdffentlichtes Video zeigt, wie Dior-Mitarbeiter ‘ '
bei einem Vortrag an chinesischer Universitat Karte verwendet, auf der

Taiwan nicht als Teil Chinas markiert ist. In Chinas sozialen Medien macht sich
Empadrung breit, weil Dior angeblich nicht Chinas territoriale Anspriche

akzeptiere. Dior entschuldigt sich.

Grafik im November 2019 aktualisiert.
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Siidkorea: China reagiert mit Sanktionen und Boykottaufrufen 4?.*&
gegenuber Sudkorea und der Supermarktkette Lotte, nachdem der
Konzern Sudkoreas Regierung ein Gelande zur Verfugung gestellt hatte,
auf dem das Raketenabwehrsystem THAAD stationiert wurde.

USA: Die US-Hotelkette Marriott erlebt ,Shitstorm” in Chinas sozialen &=
Medien und muss sich entschuldigen, nachdem sie in einer Kundenumfrage =~
Tibet, Taiwan, Hongkong und Macao als getrennte Lander aufgeflhrt hatte.

Weltweit: Die chinesische Luftfahrtbehdrde fordert 36 auslandische é
Fluggesellschaften auf, Taiwan in ihrem Buchungssystemen als Teil Chinas
zu bezeichnen.

o/

USA: US-Modeunternehmen GAP erlebt ,Shitstorm” in Chinas sozialen &=
Medien und muss sich entschuldigen, nachdem es in Kanada ein T-Shirt —
mit einer Karte von China ohne Taiwan verkauft hatte.

USA: Nike stoppt den Verkauf von Undercover-Sportschuhen in China. £

Ein Instagram-Post seines japanischen Designers mit den Worten ,No
extradition to China” hatte zuvor unter chinesischen Usern fur Verargerung
gesorgt. Chinesische Einzelhandler nahmen Artikel aus dem Sortiment.

USA: ,Fight For Freedom Stand With Hong Kong" twittert der General
Manager der Houston Rockets. Das chinesische Staatsfernsehen wirft
der NBA daraufhin vor, die Gefuhle des chinesischen Volkes verletzt zu
haben und streicht die Live-Ubertragung von zwei NBA-Vorbereitungsspielen.
Chinesische Sponsaren ziehen sich zurtick, angeblich wird sogar die Entlassung
des Managers gefordert. Der Chef der NBA betont unterdessen Bedeutung
der Meinungsfreiheit.

(I
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3. Was Chinas Einflussnahme fur internatio-
nale Unternehmen bedeuten kann

Flgen sich die Unternehmen 6ffentlich wahrnehmbar dem Druck Chinas, riskie-
ren sie, international an Reputation zu verlieren. Widersetzen sie sich, so drohen
wirtschaftliche EinbuBen und Behinderungen ihrer Arbeit in China, schlimmsten-
falls Kundenboykotte und StrafmaBnahmen, wie der stdkoreanische Konzern
Lotte erfahren musste. Dieser ging deutlich geschwacht aus dem mehr als ein
Jahr andauernden Konflikt zwischen China und Stdkorea hervor. Art und Dauer
der zwischen China und den auslandischen Unternehmen entstehenden Konflikte
sind sehr unterschiedlich. Langst nicht immer kommt es zu einer Krise. Bei den
deutschen Unternehmen waren die Falle meist innerhalb weniger Tage erledigt.
Zugleich demonstriert der ,nur” rund eine Woche andauernde Fall Daimler (2018),
dass die chinesische Kritik an dem Verhalten eines auslandischen Unternehmens

Abbildung 2

Entwicklung der Krise nach Instagram-Post mit Dalai Lama-Zitat

) ) ) )

O,

5. Februar 5./6. Februar 6. Februar 7. Februar

Daimler postet zu Obwohl Instagramin ~ Mercedes-Benz Die Parteizeitung

Werbezwecken Zitat  China gesperrt ist, |6scht den Post und People’s Daily

des Dalai Lama. gerat Daimler auf der  entschuldigt sich bezeichnet Daimler
Online-Plattform beim chinesischen als "Feind des

Weibo in einen \Volk.

LShitstorm”, Daimler-CEO und

China-Chef
entschuldigen sich
bei chinesischem

Botschafter in Berlin.
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8.-11. Februar

In den internationa-
len Medien erntet
Daimler Spott und
Kritik.

chinesischen Volkes".

sich zu einer grenziberschreitenden Krise entwickeln kann. Die Krise verlagert
sich vom Gastland ins Heimatland des Unternehmens

3.1 DER FALL DAIMLER: EIN DALAI-LAMA-ZITAT LOST EINE KRISE AUS

Was es fur ein Unternehmen bedeuten kann, mit seinen Marketing- und Kommu-
nikationsaktivitaten ins Visier der chinesischen FUhrung zu geraten, demonstriert
der Fall Daimler im Februar 2018. Aus Sicht der chinesischen Fuhrung hatte das
Unternehmen offensichtlich eine rote Linie Uberschritten, als es am 5. Februar
2018 auf dem weltweit einsehbaren Instagram-Kanal von Mercedes-Benz ein
Zitat des Friedensnobelpreistragers Dalai Lama postete.l? Trotz der Sperrung des
Social Media-Kanals in China sorgte der Post gerade dort fur Emparung. Die ent-
stehende PR-Krise musste in China geldst werden, hatte jedoch zugleich Ruck-
wirkungen auf das globale Ansehen des Unternehmens.

Abbildung 3

Tweet der Parteizeitung People’s Daily
am 6. Februar 2018 nimmt Bezug auf den
Instagram-Post von Mercedes Benz'3

(]

¢ People's Daily, China @

( Folgen ) ~
A#ek @PDChina \ J

Mercedes-Benz apologizes after
angering Chinese by quoting Dalai Lama
goo.gl/kXQYHr

< ®A
. mercedesbenz

“Look at situations from all angles,
and you will become more open.”

19:34 - 6. Feb. 2018

© MERICS

Quelle; Twitter-Account der People’s Daily

Chinas Kritik an dem
Verhalten eines
auslandischen
Unternehmens
kann sich zu grenz-
Uberschreitender
Krise entwickeln.
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ZEITLICHER VERLAUF DES DAIMLER-FALLS

Montag, 5. Februar 2018

B Die damals exklusiv fUr Daimler tatige Agentur Elbkind postet das Zitat
des Dalai Lama ,Betrachte eine Situation von allen Seiten, und Du wirst
offener” auf dem Instagram-Kanal der Kernmarke Mercedes-Benz unter
dem Hashtag #MondayMotivation. Obwohl der Foto-Sharing-Dienst in
China blockiert ist, sorgt das Zitat dort fur groBe Aufregung. Es lasst sich
nicht mehr rekonstruieren, ob der Eintrag zuerst von privaten Nutzern
oder von offizieller chinesischer Seite wahrgenommen und dann gezielt
verbreitet wird.

Dienstag, 6. Februar 2018

B Daimler I6scht den Instagram-Post und veroffentlicht eine Erklarung
uber Chinas staatlich-kontrolliertes Social Media-Netzwerk Weibo. Darin
entschuldigt sich das Unternehmen daflr, ,die Geflhle des chinesi-
schen Volkes” mit einer ,extrem falschen Botschaft” verletzt zu haben 4
Das Unternehmen verspricht, ,unverzUglich unser Verstandnis von der
chinesischen Kultur und ihren Wertvorstellungen zu vertiefen” und dafur
Sorge zu tragen, dass sich so ein Vorfall nicht wiederholen werde.

B Spater platziert Daimler noch eine Entschuldigung auf Instagram.

®m Auslandische Medien beginnen, den Fall Daimler aufzugreifen.

m Die Parteizeitung People's Daily twittert, dass Mercedes-Benz sich ent-
schuldigt habe und veroffentlicht einen Screenshot des geloschten
Instagram-Posts (vgl. Abbildung 3).

Mittwoch, 7. Februar 2018

B Die staatliche Tageszeitung People’s Daily bezeichnet in einem Kommen-
tar den deutschen Autohersteller als ,Feind des Volkes”,

®m Die englischsprachige Partei-Zeitung Global Times zitiert WeChat-Posts,
die kritisierten, dass Mercedes Benz China sich entschuldigt habe, obwohl
der Fehler in Deutschland gemacht worden sei.

,That means: The Germans think that they did nothing wrong and it
would be enough to just dispatch the Chinese unit to apologize and
that you [Chinese] would continue to buy Mercedes-Benz cars."1®
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® Der Daimler-Vorstandsvorsitzende Dieter Zetsche und Greater-China-
Chef Hubertus Troska entschuldigen sich daraufhin auch in Deutschland
in einem Brief beim chinesischen Botschafter in Berlin. Darin heiRt es,
dass Daimler nicht die Absicht habe, Chinas Souveranitat und territoriale
Integritdt in Frage zu stellen oder herauszufordern und auch niemanden
dabei unterstltze, dies zu tun. Die chinesische Botschaft veroffentlicht
die Entschuldigung auf ihrer Webseite, nachdem zuvor nichts Uber den
Brief bekannt geworden war.

® |n guslandischen Medien erscheinen erste kritische Kommentare, die
Daimler vorwerfen, ,seine Seele verkauft” zu haben 16

Donnerstag, 8. Februar 2018

m Die staatliche Nachrichtenagentur Xinhua berichtet Uber die Entschuldi-
gung der Daimler-Manager Zetsche und Troska.”

= Daimler bestatigt die Existenz des Briefes. Gegenuber auslandischen Me-
dien teilte das Unternehmen mit:

LAls globales Unternehmen respektieren wir China wie alle unsere
Markte mit ihren verschiedenen Wertesystemen.”18

= |n deninternationalen Medien entladen sich Hohn und Spott tber Daimler
und Kritik an der Art und Weise, wie sich das Unternehmen bei China ent-
schuldigte.

Sonntag, 11. Februar 2018

m Die deutschsprachige Webseite der chinesischen Regierung German.China.
org.cn veroffentlicht einen Kommentar mit dem Titel ,Daimlers verfehltes
Zitat sollte auslandischen Unternehmen eine Mahnung sein”. Darin heiBt es:

.Die Fehlleistung Daimlers ist nur ein weiteres Beispiel aus den letz-
ten Wochen fur ein auslandisches Unternehmen, das unter Verwen-
dung entstellter Fakten WerbemaBnahmen ergriffen hat, die ernst-
haft in chinesische Souveranitatsrechte eingreifen.”®

Vom 5. bis 14.
Februar 2018
erschienen welt-
weit rund 1600
Beitrage zum Fall
Daimler.
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3.2 SOZIALE MEDIEN DIENEN CHINA ALS PLATTFORM FUR KAMPAGNEN

Die Frage, wo in China vermeintliches Fehlverhalten von auslandischen Unterneh-
men zuerst thematisiert wird, Iasst sich beantworten: In den sozialen Medien. Die
Frage, wer es dort zuerst aufgreift - Regierungsvertreter oder empérte Burger -,
lasst sich nicht so leicht zurlckverfolgen. Im Falle Daimler musste der Instag-
ram-Post geloscht werden - und damit verschwanden auch alle Kommentare.
Doch selbst wenn man die Namen und Profile hinter den Posts lesen konnte, ware
nicht klar, wer dahintersteckt.

,Ich glaube, man wird es nie zurlickverfolgen kénnen. Das ist eben das Ding
mit der Intransparenz. Die [Partei und Regierung, Anm. der Autorin] kbnnen
jedes Thema im Internet oder in der Global Times stoppen, wenn sie wollen,
Sie kédnnen es aber auch hochfahren, wenn sie wollen. Und im Moment wol-
len sie es im Zweifel,"20

Eine Orchestrierung von Kampagnen in den sozialen Medien kann China auch indi-
rekt vornehmen, indem die Zensurbehérden entsprechende AuBerungen einfach
laufen lassen:

,Dass man einfach sagt, dann sollen sie doch diskutieren. Und diesem inzwi-
schen relativ ungebremsten Nationalismus wird einfach Lauf gelassen. Der
ist schon sehr, sehr stark."2*

3.3 CHINESISCHE BEHORDEN HABEN OFFENBAR FAHRPLAN FUR
UMGANG MIT ,,FEHLTRITTEN"” AUSLANDISCHER UNTERNEHMEN

Die chinesische Regierung suchte sich sowohl den ¢ffentlichen Raum der staat-
lich kontrollierten chinesischen (sozialen) Medien wie auch der in China gesperrten
sozialen Medien (z.B. Twitter) aus, um Daimler weltweit vorzufthren. Interessant
ist, dass die chinesische Regierung dabei offiziell nicht in Erscheinung getreten ist.
Stattdessen waren es die staatlich kontrollierten (sozialen) Medien, die aus dem
Instagram-Post eine Krise machten und diese auch wieder beendeten. Besonders
scharf attackierten die Partei-Zeitungen People's Daily und die englischsprachige
Global Times den deutschen Konzern stellvertretend fUr die chinesische Regierung.

Dabei wird eine Dramaturgie von Public-Diplomacy-Fallen in China erkenn-
bar: Meist nimmt die Kritik an auslandischen Unternehmen in den chinesischen
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sozialen Medien ihren Ausgang. Die staatlichen Tageszeitungen und Auslands-
kanale wiederholen die Vorwurfe und heizen die Social Media-Diskussion durch
Zuspitzungen und VorwUrfe an. Erst wenn die Unternehmen sich auf hochster
Ebene im In- und Ausland bei China entschuldigen und zu weiteren Zugestand-
nissen bereit erklaren, ebbt die mediale Kampagne ab.

Zwischen den Behdrden und Daimler gab es mehrfach Kontakt, wie die Au-
torin von Unternehmensseite erfahren hat. Unklar ist jedoch wann, in welcher
Atmosphare und Haufigkeit. Einer der befragten Public-Affairs-Verantwortlichen
eines anderen Unternehmens, der seit vielen Jahren in China tatig ist, schildert das
\orgehen in solchen Fallen wie folgt:?? Erst wiirde ein chinesischer Mitarbeiter der
Abteilung fur Regierungsbeziehungen angerufen, dann wurde der Landerverant-
wortliche einbestellt und beschimpft. Dann erhalte der CEO von einem Mittelsmann
einen Hinweis, dass der chinesische Botschafter in Deutschland sehr verargert sei.

Gleichzeitig illustriert das Beispiel ein Problem, das Daimler mit anderen inter-
nationalen Konzernen teilt: Wenn sie sich den Forderungen der chinesischen Au-
toritaten beugen, um ihren Marktzugang und die Gunst der chinesischen Fuhrung
und Offentlichkeit nicht zu verspielen, geraten sie in die Kritik der internationa-
len Medien und Offentlichkeit. Diese kritisieren den ,Kotau" vor der chinesischen
Flhrung und den ,Verrat von eigenen Werten". Der Wortlaut der Entschuldigung
von Daimler erwies sich dabei als groBter Stein des AnstoBes und fuhrte zu einer
weiteren Verscharfung der Krise.

Die Fallstudie Daimler zeigt exemplarisch, dass es China nicht darum geht,
vermeintliche Beleidigungen oder Verletzungen der Geflhle des chinesischen
Volkes zu verhindern oder schnellstmoglich vergessen zu machen. Im Gegen-
teil, das Argument ,Beleidigung des chinesischen Volkes" wird instrumentali-
siert, um auslandische Unternehmen vor sich herzutreiben und groBtmoglichen
Nutzen daraus zu ziehen. So geht es der chinesischen Seite einerseits darum,
den jeweiligen Fall und die Entschuldigung gegentber China - quasi als Akt der
Unterwerfung - international publik zu machen. Andererseits dient dies auch
dazu, Zugestandnisse von den Unternehmen zu erzwingen, seien es weitere
Investitionen, personelle Veranderungen oder eine symbolische Starkung der
China-Aktivitaten. Die enorme Dynamik und Geschwindigkeit, mit der chinesische
Akteure wie die staatlichen Medien sich im Zuge der Daimler-Krise engagierten,
lasst vermuten, dass auf chinesischer Seite eine Art Fahrplan vorliegt. Dieser gibt
moglicherweise vor, wie Chinas Behoérden und Medien konzertiert agieren kon-
nen, um aus einem als Fehltritt gewerteten und 6ffentlich bekannt gemachten
Verhalten auslandischer Unternehmen eine Krise zu generieren und auf diese
Weise Zugestandnisse zu erringen.

Es wird eine
Dramaturgie von
Public Diplomacy-
Fallen in China
erkennbar.
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Wirtschaftlich geschadet hat die PR-Krise Daimler in China bislang nicht erkennbar.
In der zweiten Jahreshalfte 2018 konnte das Unternehmen seine Verkaufszahlen
in China im Vergleich zum Vorjahr - trotz eines schwachelndes Marktumfeldes -
steigern.

4, Wie auslandische Unternehmen auf Chinas
Public Diplomacy reagieren und worauf es
besonders zu achten gilt

Der ehemalige Asien-Pazifik-Ausschuss-Vorsitzende Hubert Lienhard hatte
2018 die Mitgliedsfirmen warnend darauf hingewiesen, dass kinftig haufiger mit
Fallen wie Daimler zu rechnen sei. Insbesondere die neue Dimension der sozia-
len Medien, die in China nach anderen Regeln funktionieren, macht den von der
Autorin befragten Verantwortlichen fir Kommunikation und Government Affairs
Sorgen:

,Mir bereitet das schon schlaflose Nachte, wie man dann so etwas angehen
kénnte, wenn die Wut einer Nation Uber einen hereinbrechen wrde." %3

,Naturlich kénnte die chinesische Regierung uns kommunikativ schaden.
Insbesondere in China haben wir letztlich weniger Kommunikationskandle
oder Resonanzboden als die Regierung. Und wenn es ganz schlimm kame,
dann koénnten diese Kanale noch eingeschrankt werden." 24

Verhindern konne man eine Public-Diplomacy-Krise mit China nicht:
wenn die Entscheidung gefallen ist, dass auslandische Unternehmen

offentlich kritisiert werden sollen, dann kann man, glaube ich, den Vorgang
selbst nicht verhindern.”2>

MERICS | Mercator Institute for China Studies

UNTERNEHMEN UBEN SICH IN SELBSTZENSUR

Viele auslandische Unternehmen versuchen, die von China definierten roten
Linien zu beachten, um Public-Diplomacy-Krisen nicht aktiv zu verschulden. In
Form von Selbstzensur wird auf bestimmte Themen in der weltweiten Unterneh-
mens- und Marketingkommunikation verzichtet. Dazu zahlen Taiwan, Tibet, der
Dalai Lama und Menschenrechte. Insbesondere chinesische Mitarbeiter am Stand-
ort China sind sich der roten Linien bewusst. Gezielt Uberprifen sie die von ihnen
in der AuBendarstellung verwendeten Landkarten und Webseiteninhalte darauf-
hin, ob sie moglicherweise von Seiten Chinas zu Kritik Anlass geben konnten.
Gleichzeitig setzen zahlreiche Kommunikatoren und Public-Affairs-Verantwortli-
che auf China-Kompetenz in der Unternehmenskommunikation, um auf Fallstri-
cke in der Kommunikation mit China fruhzeitig aufmerksam gemacht zu werden.
Das Beispiel Lufthansa unterstreicht, wie vorsichtig sich deutsche Unternehmen
inzwischen auch gegentber chinesischen Regulatoren verhalten.

DER FALL LUFTHANSA

Am 15. Januar 2018 hatte die chinesische Luftfahrtbehorde (CAAC) auf
ihrer Webseite angekundigt, dass alle Fluggesellschaften, die China
anfliegen, Taiwan, Hongkong und Macao in ihren Buchungssystemen
nicht langer als eigenstandige Staaten fuhren durften?® Datum des
Inkrafttretens war der 25. Juli 2018. Die Lufthansa handelte - anders
als beispielsweise US-Airlines - noch bevor die CAAC die Schreiben an
die jeweiligen Luftfahrtgesellschaften im April verschickte. So passte
Lufthansa bereits im Februar das Dropdown-MenU auf ihrer Webseite
an und schrieb statt Taiwan , Taiwan/China”. Auf Nachfrage von Medien
erklarte das Unternehmen, man wolle die ,Gebrauche der internationa-
len Kundschaft” respektieren.?”

American Airlines und Hawaiian Airlines gingen dagegen anders
vor. Nachdem sich zwischenzeitlich die US-Regierung in die Ausein-
andersetzung eingeschaltet hatte, gaben sie erst kurz vor Fristablauf
im Juli 2018 nach. Sie vermieden jedoch die Nennung von China und
fuhren stattdessen auf ihren Webseiten die Orte auf, die sie in Taiwan
anfliegen: ,Taipei, Taipei Taoyuan Airport, Taiwan",

Insbesondere die
neue Dimension
der sozialen
Medien in China
macht den
Befragten Sorgen.
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NATIONALE UND KULTURELLE BESONDERHEITEN DES KRISEN-
MANAGEMENTS IN CHINA

Es gibt mehrere kulturelle und nationale Besonderheiten, die es in der Offentlich-
keitsarbeit in China zu beachten gilt, insbesondere dann, wenn eine Krise ent-
steht.

B Dazu zahlt die Ubermachtige Rolle des Staates, der alle Medien im Land
streng kontrollieren und im Falle einer Krise orchestrieren kann. Dies bringt
auslandische Unternehmen in eine asymmetrische Kommunikationssitua-
tion,

® Daruber hinaus ist die groBe Bedeutung von Entschuldigungen in China zu
bertcksichtigen. Dabei gilt auch die Hierarchiestufe desjenigen, der sich ent-
schuldigt, als entscheidend. Das heiBt, in der Regel sollte sich der CEO person-
lich entschuldigen, nicht ,nur” der China-Chef.

® Die Entschuldigung allein reicht jedoch hadufig nicht mehr aus, wie auch
der Fall Daimler gezeigt hat. Inzwischen muss der Satz ,Wir werden daraus
unsere Lehren ziehen und in Zukunft entsprechend handeln™ erganzt werden.
Eine Formulierung wie diese droht wiederum in den internationalen Medien
zum Bumerang zu werden.

B /ahlreiche Falle der jingeren Vergangenheit lassen vermuten, dass es sich
nicht durchweg um kulturell verwurzelte Besonderheiten handelt, sondern
teils auch um neu geschaffene Rituale, die von der chinesischen Fuhrung
gezielt mal mehr, mal weniger eingefordert werden, um Unternehmen unter
Druck zu setzen.

5. Fazit: Chinas weltweite Einflussnahme
konnte kUnftig haufiger zum Reputations-
risiko fTur Unternehmen werden

Die chinesische Flhrung geht insbesondere seit Anfang 2018 gegen auslandi-
sche Unternehmen vor, um aus ihrer Sicht korrekte Normen und (geo-)politische
Vorstellungen allgemeinverbindlich durchzusetzen. Mit Erfolg: Unternehmen fu-
gen sich in vielen Fallen den Vorgaben und Uben sich in Selbstzensur. Ihnen ist
bewusst, dass sie in China schnell in die Defensive geraten.

MERICS | Mercator Institute for China Studies

Der chinesische Wirtschaftsprofessor Meng Zhao wies bereits 2013 darauf hin,
dass multinationale Konzerne in China auch ohne eigenes Verschulden (z.B. durch
eine Ruckrufaktion oder einen Industrieunfall) in Krisen verwickelt werden kon-
nen.?8 Zu den Grinden zahlte er:

® das gewachsene Stakeholder-Bewusstsein,

® die Globalisierung von Themen der Corporate Social Responsibility (CSR),

® den wachsenden Nationalismus und die tief empfundene kulturelle Diskrimi-
nierung,

® den inkonsistenten regulatorischen Rahmen und willkurliches Behdrden-
verhalten

B dasgroRe Misstrauen gegenlber Regierung und Unternehmen, das zum Beispiel
in den sozialen Medien zu Uberreaktionen auf Seiten der Konsumenten flihrt

Aus Sicht der Autarin gibt es weitere Aspekte, die es wahrscheinlich machen, dass
global tatige Unternehmen in oder von China in eine Krise verwickelt werden.?®
So haben sich die Rahmenbedingungen fur auslandische Unternehmen und ihre
Kommunikationsarbeit in den vergangenen Jahren massiv verandert:

B Politische Kontrolle und staatliche Eingriffe in die Wirtschaft nehmen zu.

B Die Konkurrenz zwischen chinesischen und auslandischen Unternehmen wird
harter.

B s herrscht eine groBe Abhdngigkeit auslandischer Unternehmen vom chinesi-
schen Markt bei gleichzeitig wahrgenommenem Systemwettbewerb.

= Die wachsende Rivalitat zwischen China und den USA sowie anderen entwi-
ckelten Staaten macht Unternehmen zu Instrumenten, die dazu dienen, geo-
politische Ziele zu verwirklichen.

® Die chinesische Regierung verflgt Uber ein schlagkraftiges Instrumentarium
beim Vorgehen gegen auslandische Organisationen, weil sie ¢ffentliche Dis-
kussionen gezielt entfachen und auch wieder stoppen kann. Die staatliche
Kontrolle Uber Medien und Internet erschwert auslandischen Unternehmen
wiederum die Ansprache von chinesischen Stakeholdern und Offentlichkeit -
insbesondere in Krisensituationen.

Es bleibt die Frage, ob sich angesichts der aktuellen wirtschaftlichen Abschwa-
chung in China ein Fall wie der von Daimler in absehbarer Zeit wiederholen wird.
Vermutlich missen sich europaische Unternehmen weniger Sorgen machen, denn
die chinesische FUhrung ist darum bemUht, fUr ein wirtschaftsfreundliches Klima

Die Rahmen-
bedingungen

fur auslandische
Unternehmen (...)
haben sich massiv
verandert.
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zu sorgen. Sollte der Handelskonflikt zwischen China und den USA weiter andau-
ern, durften US-Unternehmen unter besonderer Beobachtung stehen und mus-
sen sich auf Einflussnahme gefasst machen. Das Instrumentarium, das China ent-
wickelt hat, lasst sich jederzeit wiedereinsetzen, um politische Ziele zu erreichen.
Prazedenzfalle wie Daimler oder Marriott zeigen unterdessen Wirkung: So sind
viele Unternehmen bemuht, nicht aktiv eine Situation heraufzubeschworen, die
Beijing verargern konnte,

6. Empfehlungen: Unternehmen mussen sich
systematisch auf Kommunikationskrisen
mit China vorbereiten

Die Autorin stieB bei ihren Interviews mit Kommunikation- und Government
Affairs-Verantwortlichen auf eine groBe Verunsicherung. Eine systematische
Auseinandersetzung mit diesen Entwicklungen und eine Anpassung von Krisen-
szenarien und Praventionstrainings stehen in vielen Unternehmen noch aus.

Nachfolgende Empfehlungen richten sich an Verantwortliche fur Public
Relations und Public Affairs in Unternehmen, um sich auf eine mogliche Public-
Diplomacy-Krise mit China vorzubereiten. Grundlage bilden die Erfahrungen der
befragten Unternehmensvertreter und die daraus von der Autorin gezogenen
Ruckschlisse. Die Empfehlungen sind unterteilt in drei Phasen: Krisenpravention,
Krisenfall und Krisenaufarbeitung.

KRISENPRAVENTION

m Fdlle von Mitbewerbern genau analysieren und Szenarien entwickeln, die sich
daraus fUr das eigene Unternehmen ergeben konnten.

B |n der Unternehmenszentrale beraten, wie man in vergleichbaren Fallen vor-
gehen wurde und welche Kosten es gegeneinander abzuwagen gilt.

® Krisenhandbuch anpassen und den Fall einer Public-Diplomacy-Krise in das
Praventionstraining einbeziehen.

® |n Mutterhdusern chinesische Mitarbeiter oder solche mit China-Kompetenz
einsetzen, um bei allen Kommunikations- und Marketing-Aktivitaten die mog-
liche Wirkung auf chinesische Stakeholder einzubeziehen.

MERICS | Mercator Institute for China Studies

® |n China gemischte Public-Relations- und Public-Affairs-Teams einsetzen,
um internationale Wirkungsszenarien von Kommunikations- und Marketing-
maRnahmen mitzudenken.

= (enau verfolgen, ob und wenn ja welche neuen roten Linien China definiert.

= Monitoring der sozialen Medien in- und auBerhalb Chinas ausbauen, um die
Entstehung von ,Shitstorms” so frih wie moglich wahrzunehmen.

® Social-Media-Aktivitaten auf chinesische Kanale (Weibo und WeChat) ausdeh-
nen, um Stakeholder zu erreichen und eigene Community aufzubauen. Dabei
eng am Produkt und rund um CSR-Themen kommunizieren.

m Allianzen mit anderen Unternehmen und Verbanden pflegen, um im Krisenfall
Austausch zu garantieren.,

® (Gute Beziehungen zu chinesischen Behorden und Vertretern der KPC pflegen,
um im Krisenfall Zugang zu haben. Hierzu chinesische Angebote zur Koopera-
tion oder CSR-Aktivitaten nutzen.

IM KRISENFALL

® |nterkulturelles Krisenteam unter Leitung der Kommunikationsabteilung mit
viel China-Kompetenz einsetzen, in dem mindestens ein Vertreter ,die inter-
nationale Brille" tragt.

m Umgehend Kontakt zu chinesischen Geschaftspartnern und/oder Behdrden
suchen und herausfinden, welche Unternehmensreaktion in China erwartet wird.

® Abkldaren, was im Falle einer aus Sicht Chinas nicht erwUnschten Reaktion
konkret auf dem Spiel steht. Entscheiden, wie die Unternehmensvorgabe
aussehen soll.

B Sich bewusst werden, mit welchen weiteren - bislang vielleicht nicht berlck-
sichtigten - ,Kommunikatoren” man es im Verlauf der Krise in China und auf
seinen anderen Markten zu tun hat oder im weiteren Verlauf noch zu tun
bekommen kénnte.,

® Die sozialen Medien aktiv bespielen und auf diese Weise eigene Community
mobilisieren.

B Die internationalen Medien proaktiv informieren,

m Die eigenen Werte niemals verleugnen: Im Krisenfall sollte mit Blick auf chinesi-
sche Stakeholder bei Entschuldigungen kein von China gewdnschter Wortlaut
Ubernommen werden. Wichtig ist das GespUr fUr die richtige Tonalitat gegen-
Uber der chinesischen Seite, aber auch gegentiber internationalen Medien und
der Offentlichkeit.

Bei allen
Marketing- und
Kommunikations-
aktivitaten die
mogliche Wirkung
auf chinesische
Stakeholder
beachten.
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NACH DER KRISE

Fall und Krisenverlauf genau auswerten und fur das Gesamtunternehmen do-
kumentieren.

Priifen, was die Ursache war: ,Fehlverhalten”, ,Bauernopfer” der politischen
Beziehungen Chinas zum Heimatland oder Vorgehen an anderer Stelle, das in
China fr Verargerung gesorgt hat.

Diskussion in den sozialen Medien aufarbeiten: wo nahm sie ihren Ausgang?
Was brachte sie wann zum Verstummen?

Krisenszenarien und Praventionstraining anpassen.

Im standigen Austausch mit anderen Unternehmen, Verbanden, Beratern und
Experten bleiben.

Auf Ebene der Unternehmensverbande sowie der nationalen und ggf. europai-
schen Politik die Falle dokumentieren und gegentber China ansprechen.

MERICS | Mercator Institute for China Studies
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