
    
      Af Humphrey Lau
i samarbejde med Hugo Gaarden

      Slå den røde dronning

      En personlig fortælling om at lede
danske virksomheder i Kina

      (Læseprøve)

      Gyldendal
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      Til min mor, Sau Ping Fong, som i en
ung alder dedikerede sit liv til en bedre
fremtid for mig og min søster!

    
  
    
      

      „Her må man – som du ser – løbe alt,
hvad man kan, for at blive på samme sted.
Hvis du vil et eller andet sted hen, må
du løbe mindst dobbelt så hurtigt!“

      DEN RØDE DRONNING I BAG SPEJLET
– OG HVAD ALICE FANDT DER
AF LEWIS CARROLL

    
  
    
      FORORD AF STEEN RIISGAARD

      Jeg vender altid
tilbage til Kina

      Da jeg første gang beskæftigede mig med Kina i starten af 1990’erne, var det for at undersøge mulighederne for at etablere Novo (Novozymes og Novo Nordisk) i Kina. Vi besluttede os for at gå „all in“ med en stor investering i både produktion, forskning og udvikling samt salgstyrke. Det virkede for nogen lidt voldsomt og tidligt, navnlig fordi vi dengang næsten ikke var kommet i gang med forretningen i Kina. Men vores rationale var, at den næste betydelige globale konkurrent inden for de kommende 20-30 år sandsynligvis ville komme fra dette marked, som gennem årtier ville vokse med næsten 10 % om året. Vi måtte sætte os godt og grundigt på det marked, længe før alle de andre gjorde det. Både de internationale såvel som de kinesiske. Denne forudsigelse kom til at holde stik. Både i vores og mange andre brancher ser vi stærke og værdige kinesiske spillere, i Kina og globalt.

      Vores udfordringer var dengang at få godkendelser til produktion og drive virksomhed, at etablere tætte bånd til myndighederne, at finde de gode talenter, at aflæse signalerne fra potentielle samarbejdspartnere i dette for os nye land. Og at finde hoved og hale på, hvad der overhovedet kunne lade sig gøre. Det var spændende. Det var udfordrende. Det var sjovt. Og det var frustrerende. Det er det stadig!

       

      Men Kina har som land udviklet sig så meget, så forskelligt og så uforudsigeligt, at udfordringerne, det spændende, det sjove og det frustrerende har helt nye former. I dag er det snarere de købedygtige kinesiske kunders nye behov, de teknologistærke kinesiske konkurrenter og stabiliteten af den kinesiske vækst fremadrettet, vi bekymrer os om … og bruger tid på.

      Jeg vender altid tilbage til Kina, fordi hele samfundet er så fuldt af liv og gåpåmod. Alle går rundt med følelsen af at befinde sig på en konstant brændende platform. Du oplever sjældent en kineser sidde og klynke særlig længe over modgang. Det er bare op på hesten igen og finde den næste mulighed. Landet står aldrig stille, hverken markedet, kunderne eller konkurrenterne. Hvis man vil være med, skal man være parat til at stå tidligt op. Det er dét, Humphreys bog handler.

      Kina er som marked ikke i ental. Kina er mange markeder – og disse markeder er på forskellige udviklingsstadier. Hvis man tror, man kun skal forholde sig til ental, er Kina ikke noget for en. Kina er et kolossalt land – og udviklingen sker i forskellige tempi. Der er uudviklede u-landslignende tilstande i nogle egne og i andre ilandstilstande, der overgår mange vestlige nationer. Der er de traditionelle købmandsorienterede kinesere, og der er dem med så stor en fremsynethed, at vi knap kan måle os med dem.

      Man må som dansk eller vestlig virksomhed erkende, at vi bare er nogle udefrakommende småspillere i det kæmpestore kinesiske spil. Men hvis vi vil have en chance for at vinde i dette spil, må vi bl.a. lære at glemme vores størrelse og agere, som om vi er lige så store som de kinesiske spillere. Vi må parkere vores berømte jantelov hjemme på hylden.

      Da Humphrey i 1998 vendte hjem til Danmark efter første udstationering for Novo i Kina, arbejdede han for mig som min direktionsassistent. Vi arbejdede tæt sammen og havde mange dialoger om bl.a. ledelse og strategi. En del af disse er nævnt i denne bog. Selvom Humphrey i sin karriereplanlægning dengang specifikt nævnte: „aldrig mere Kina“, og han i de efterfølgende år fik god succes med især USA og Europa, fik han dog en ny Kina-chance otte år senere. Det var mig, som opfordrede ham til at tage tilbage igen og overtage chefstolen for Novozymes i Kina. Jeg ved, at han også fandt det spændende, udfordrende, sjovt og frustrerende – og jeg har haft tæt kontakt med ham igennem meget af forløbet. Når man læser denne bog, vil det være hans historie, man får fortalt. Men jeg er helt sikker på, at mange andre, der har været i Kina for at drive forretning, kan nikke genkendende til mange af de ting, Humphrey nævner. For hans erfaringer fra at drive dansk virksomhed i Kina er både personlige og almene. Og relevante for alle dem, der har at gøre med Kina.

      God læselyst!
– Steen Riisgaard, bestyrelsesformand og tidligere administrerende direktør for Novozymes A/S, maj 2016

    
  
    
      INDLEDNING

      En enkeltbillet fra
København til Beijing

      Sidst på formiddagen søndag den 19. juni 1994 landede jeg med SK995 i Beijings internationale lufthavn. Ikke i den kæmpestore moderne lufthavnsterminal, som blev bygget til de Olympiske Lege i 2008. Heller ikke i den nu allerede forældede terminalbygning, som blev indviet i slutningen af 1990’erne. Men i den gamle, mindre terminalbygning, hvor man blev mødt af lugten af klorholdigt toiletrens i det øjeblik, man trådte ud af flyet.

      Jeg rejste på enkeltbillet fra København til Beijing. Dette var rejsen! Jeg var på vej til en udstationeringsopgave for at etablere det, som dengang var Danmarks største investering i Kina: Novo Nordisks etablering i Tianjin. Der skulle etableres en enzymfabrik og senere en insulinfabrik. Der var tale om en samlet investering på mere end 240 millioner dollars for Novo Nordisk.

      Månederne forinden havde jeg sammen med kolleger rejst frem og tilbage og forhandlet intenst for at få investeringen på plads med den lokale regering i Tianjin. Der var tale om et jordlod på størrelse med 12 fodboldbaner, som på det tidspunkt var en del af et kæmpe sumpet område. Området var endnu ikke hegnet ind, og det var heller ikke tilgængeligt via veje. Planen var, at jeg skulle have midlertidig base i Beijing ca. 140 km fra Tianjin og i de første måneder rejse frem og tilbage, mens jeg skabte den allerførste infrastruktur i området. Jeg skulle rekruttere de første medarbejdere, finde og indrette kontorlokaler, købe møbler, registrere selskabet juridisk, åbne en bankkonto osv. Og naturligvis skulle jeg også lige finde en bolig til mig selv i Tianjin. I løbet af et par måneder!

        [image: Billede]Rejsegilde (”Groundbreaking”-ceremoni) for Novo Nordisks enzym- og insulinfabrik, 18. september 1995. Jeg var konferencier (nr. 2 fra venstre). På billedet taler Steen Riisgaard, og Lars Rebien Sørensen, nuværende administrerende direktør for Novo Nordisk, står som nr. 6 fra venstre.
      Forude ventede enorme opgaver. Jeg skulle for Novo Nordisk opnå den kinesiske centralregerings godkendelse til at etablere den første 100 % udenlandsk ejede bioteknologiske farmaceutiske virksomhed med egen produktion i Kina. Vi skulle bygge en midlertidig processeringsfabrik til at levere lokale enzymprodukter, så vi kunne starte med at distribuere i Kina, mens der gik nogle år med at få den store fabrik bygget. Blandt meget andet. Det føltes stort for en 27-årig ung mand, helt alene i Tianjin.

      Vel ankommet til mit hotel lagde jeg mig på sengen og følte, at dette var en enorm milepæl i mit liv. Jeg havde et halvt døgn tidligere sagt farvel til min mor, min søster og vennerne i Danmark. Jeg havde tømt min lejlighed, pakket mine få ejendele ned i kasser, som nu sejlede rundt på havet på vej til Kina. Alt det kendte og trygge var nu lagt bag mig. Et totalt ukendt kapitel i mit liv skulle begynde. Jeg kendte ikke nogen som helst i Kina – ud over de myndighedsrepræsentanter, vi forhandlede med. Og de gjaldt ikke helt.

      Jeg skulle i øvrigt også lige lære at begå mig i Kina. Trods mit kinesiske udseende og på trods af, at jeg er født i Hongkong, talte jeg faktisk næsten ikke mandarin-kinesisk. Og jeg forstod ikke kulturen særlig godt. Men når man, som jeg, ser kinesisk ud, forventer folk, både kinesere og danskere, at man bare kan sproget og kender kulturen, og at man bare forstår alt det, som bliver sagt mellem linjerne. Og mange bliver med rette snotforvirrede, når jeg så ikke gør. Men jeg er altså mestendels vokset op på Amager! Andre tror umiddelbart og stadig, at jeg klarer mig professionelt i Kina, fordi jeg er „både-og“. Fordi jeg både er kinesisk og dansk og har et vist indblik i begge verdener. Og jeg vil ikke benægte, at jeg har lidt kendskab til begge verdener, men jeg har gennem årene fundet ud af, at et andet forhold i virkeligheden har påvirket mig meget mere, både i mit private og professionelle liv. I stedet for at være „både-og“, er jeg nærmere „hverken-eller“!

      Da jeg den eftermiddag i 1994 lå på hotelværelset og blev overvældet af de enorme udfordringer, jeg stod overfor, fik jeg pludselig tanken: En dag ude i fremtiden vil jeg have klaret denne udfordring! Jeg vil stå på den anden side af denne „tåge“ og kigge tilbage og smile ad det hele. Der er ingen grund til at tro, at det ikke også lykkes for mig denne gang. Og til den tid vil jeg også kunne se det morsomme i denne nuværende, trykkede situation. Til den tid vil jeg kunne fortælle andre om, hvordan jeg kom igennem det hele.

      Min fortælling

      Og det er jo det, bogen handler om: Det er en fortælling om, hvordan jeg kom igennem det hele. Min fortælling. Her 20 år efter står jeg på den anden side af en masse utrolige ledelsesmæssige og personlige oplevelser som dansk virksomhedsleder i Kina og griner lidt ad mig selv. Jeg vil fortælle om mine oplevelser og mine erfaringer med at etablere og lede en dansk virksomhed i Kina, om at udvikle og implementere den rigtige strategi, om at vinde markeder og mennesker i et spændingsfelt mellem forskellige kulturer og virkelighedsopfattelser. For at sætte fortællingen i kontekst bliver bogen krydret med billeder fra mit personlige liv, min baggrund, mine værdier og ikke mindst med de erfaringer, som jeg har gjort mig som leder af en danskbaseret virksomhed i Kina.

      Jeg vil ikke udstikke standardløsninger til succesfuld ledelse i Kina. Det er både verden og Kina for kompleks til. Bogen skal ses som min personlige fortælling og som mine tanker om og erfaringer med ledelse i Kina. Mine tanker om „succesrig“ ledelse skal derfor ses som eksemplificering af de strategier og løsninger, jeg har arbejdet med, og ikke som en generalisering af løsninger til problemstillingerne. Og i modsætning til mange Kina-managementbøger vil denne bog ikke byde på hurtige og generelle råd til „dos & don’ts“.

      Fortællingen tager afsæt i min professionelle erfaring med Kina, som omfatter perioden med etableringen af Novo Nordisk/Novozymes-investeringen i Tianjin og Beijing i 1990’erne, og dernæst perioden fra 2006, først hos Novozymes i Beijing og de seneste snart otte år hos Grundfos med base i Shanghai. Desuden har mine fem år som formand for Det Danske Handelskammer i Beijing givet inspiration og erfaring. Jeg har primært gjort mine professionelle erfaringer inden for industrielle business-to-business-markeder (B-2-B), især inden for bæredygtige løsninger. Dette markedsfokus præger naturligvis min fortælling.

    
  

KAPITEL 1

Hvorfor fortjener
Kina så meget
opmærksomhed?

At Kina er og bliver et af de absolut største markeder i verden er en kendsgerning. Derfor er Kina vigtig! Men på direktionsgangene i hovedkvartererne stiller mange, med rette, spørgsmålet: Hvorfor fortjener Kina så meget opmærksomhed? Hvorfor er Kina-markedet særligt i forhold til alle de andre markeder, vi arbejder i?

Kina har lige nu en række unikke egenskaber, som gør landet og markedet så specielt. Disse egenskaber repræsenterer såvel trusler som muligheder for dem, som skal håndtere markedet succesfuldt. Personlig mener jeg, at Kina er speciel på grund af to hovedfaktorer. Markedet er: 1) et mål i konstant bevægelse (et såkaldt moving target) og 2) komplekst og sammensat.

I løbet af tre årtier har Kina som havende verdens næststørste befolkning overhalet USA og opnået status som verdens største økonomi. Den enorme vækst har transformeret økonomien med en hastighed og i en grad, verden hidtil ikke har set mage til. Det er ikke mange år siden, vi i Vesten betragtede Kina som fabrik for hele verden. For virksomhedsledere drejede Kina sig udelukkende om udflytning af produktion, identificering af lokale leverandører, indkøb af lokale komponenter osv. For medarbejdere drejede Kina sig om frygt for, at danske jobs flyttede væk og blev erstattet af billigere arbejdskraft. Men i dag er virkeligheden blevet en helt anden.

For en del virksomheder, som opererer i den mere arbejdsintensive ende af produktionen, kan det efterhånden ikke betale sig at producere til eksport i Kina. Særligt ikke, når transportudgifterne er regnet med. I samme periode er en stor del af de kinesiske forbrugere blevet købestærke. Kinesiske turister står i lange køer uden for butikker med luksustøj og -ure for at komme til at købe de allerdyreste varer, når de er i London, Paris og Hongkong, fordi det er billigere end hjemme i Shanghai eller Beijing. Endelig ser vi mange kinesiske virksomheder opkøbe europæiske og amerikanske virksomheder, mens andre bliver globale og etablerer operationer på vores vestlige hjemmebane. Udviklingen går mere end stærkt!

Mange vestlige erhvervsledere i og uden for Kina kan sagtens se de daglige overfladiske resultater af den enorme udvikling. Kun få forstår dog til bunds, at udviklingen ikke er absolut, men i høj grad relativ. De voksende markedspotentialer og den imponerende omsætningsvækst, som vestlige virksomheder har oplevet i Kina gennem de sidste årtier, er blot en overfladerefleksion af fundamentale ændringer, som hele samfundet og økonomien undergår.

Mange erhvervsledere i Kina har for travlt med at kæmpe med dagligdagens udfordringer til at se perspektivet. Mange glemmer, at den underliggende udvikling i samfundet, som blandt andet sørger for den daglige forretningsvækst, går ud på at transformere landet fra et stadie (u-land) til et andet (i-land) – inklusive alle de mellemliggende stadier, som landet gennemløber i denne transformation. Det betyder reelt, at alt omkring os ikke forbliver det samme. Kunder, behov, medarbejdere, kompetencer, konkurrenter, lovgivning … er i konstant forandring. F.eks. kan vestlige virksomheder ofte blive trætte af den årlige løninflation på ca. 10 %, som har fundet sted de sidste årtier. Men de glemmer, at dette jo netop er med til at transformere deres egne medarbejdere til en ny generation af købestærke kunder.

På grund af Kinas enorme størrelse tror vi ofte, at landet og markedet, bortset fra vores nærmest velfortjente årlige markedsvækst, er statisk. Og mange vestlige erhvervsledere bliver overrumplede af de store ændringer, de ser omkring sig. Det er næsten det samme, som når vi iler rundt og har travlt med at passe vores hverdag, mens vi helt glemmer, at jorden drejer og bevæger sig. Lige som vores kære Moder Jord er Kina som marked et mål i konstant bevægelse!

For nogen tid siden havde jeg en budgetdiskussion med en af mine salgsdirektører, som er ansvarlig for en forretning med en stor organisation og en omsætning på godt en milliard yuan om året. Jeg havde fremsat forventninger om en salgsvækst på godt 10 % om året over de kommende år. Samtidig bebudede jeg for andet år i træk en afdæmpet budgetstigning for udgifter på blot et par procent. Han havde gået i et par uger og overvejet det. Og så kom han hen til mig og sagde, at han var bekymret. Forretningen havde udviklet sig fornuftigt gennem flere år. Og derfor kunne han ikke se, hvordan det kunne hænge sammen med en så begrænset budgetstigning på kapacitetsomkostninger. Logikken for de fleste vestlige virksomheder har siden etableringen i Kina for et par årtier siden været, at man for at følge med et hastigt voksende marked konstant måtte investere og opbygge produktion, distribution og organisation. Det er nærmest blevet en rygmarvsreaktion for en del ledere i Kina: For at opnå en stor salgsvækst må man konstant hyre flere sælgere. Og så ville det jo blive ekstra svært for min salgsdirektør at stå med en nærmest ubetydelig omkostningsstigning, når lønreguleringen til medarbejdere alene er på 7-8 %.

Forklaringen lyder: For en endnu ikke udviklet økonomi gælder det ofte, at lønningerne er lave, men til gengæld er kompetenceniveauet og effektivitetsniveauet alt andet lige lavere. Derfor skal man typisk bruge mange flere medarbejdere til samme opgave. I en udviklet økonomi er lønningerne høje, mens kompetence- og effektivitetsniveauet må forventes at være relativt højere. Færre medarbejdere bør derfor ofte kunne dække et større ansvarsområde. En udviklingsøkonomi er i konstant transition og transformation fra de første mindre udviklede stadier hen mod det udviklede. For en stor nation som Kina tager denne transition naturligvis lang tid, og det udvikler sig givetvis i klumper og ryk. Men selvom Kina endnu ikke helt er færdigudviklet, er landet ikke længere det samme, som det var for 20 år siden.

Mange ledere både i og uden for Kina glemmer hele tiden at forholde sig til de fundamentale ændringer i samfundet som led i den store transformation af landet. I nærværende eksempel drejer det sig om de konstante krav om effektivisering og kompetenceforbedring, som er nødvendig for at følge med. Svaret på min salgsdirektørs frustrationer over omkostningsbudgettet var, at vi skulle i gang med at løfte kompetenceniveauet for vores medarbejdere samt implementere processer til at klare større og flere opgaver per medarbejder.

Med eksemplet prøver jeg at illustrere, at udviklingen i Kina går så hurtigt, at mange erhvervsledere, både kinesiske og vestlige, har svært ved at følge med. Mange i Vesten mener, at når man befinder sig i Kina, har man mulighed for at følge med i de nyeste trends der. Men min erfaring siger mig, at „orkanens øje“-effekten ofte gør det svært at se de fundamentale ændringer, når man er midt i det hele.

Mange af vores unge kinesiske medarbejdere, som bare står op og går på arbejde hver dag, er så indgroede i de daglige rutiner, at de slet ikke opfatter de enorme ændringer, der sker i samfundet og markedet omkring sig. Men kunderne er ikke de samme, som de var for ti år siden. Kravene til os som leverandører er ikke de samme. Selv definitionen af vores produkter er ikke den samme som for blot fem år siden.

At tingene er i forandring kan man se på mange fronter. Jeg har f. eks. indkøbt en samling af moderne, let provokerende kinesiske kunstværker til at pryde vores kontorlandskab. Mange af mine medarbejdere troede først ikke på, at de var lavet af kinesiske kunstnere, da de virkede alt for avantgardistiske. Med denne samling af moderne kunst ville jeg signalere til alle, at de ikke kunne tage noget som helst for givet. Vores mål er i konstant bevægelse!

Et komplekst og sammensat marked

Ud over den hastige ændring af markedet er der en anden faktor, som gør Kina særlig. Det er den kompleksitet og blanding af mange virkeligheder, som man på en gang oplever i Kina i disse år. Den voldsomme vækst har som bekendt betydet, at alting udvikles og ændres hastigt. Men på grund af landets kolonorme størrelse, ændrer hele Kina sig ikke jævnt. Kina udvikler sig i bestemte zoner og regioner, hvor udviklingen begynder først. Dernæst begynder næste lag sin udvikling. Kina er ikke én økonomi, men mindst tre til fem meget forskellige økonomier. Det er ikke ét marked, men mange forskellige markeder med forskellige modenhedsgrader og forskellige behov. Kina har i dag både supermoderne metropoler som Shanghai med imponerende skylines og topmoderne metrosystem, og i blot et par timers køreafstand derfra ligger støvede og mindre industrielle byer, hvor alting ikke er meget anderledes end i det Kina, vi kendte for 20 år siden. Endelig er Kina også landdistrikter med helt primitive rismarker.

Derfor ser vi, at „niveau 1“-byerne Beijing, Shanghai og Guangzhou er meget langt fremme i udviklingen, mens „niveau 2“-byerne først for alvor er på vej, og „niveau 3“-byerne nu er i fokus og under planlægning i centralregeringen. Ligeledes oplever vi jo også, at visse industrier udvikler sig hurtigere end andre. F. eks. er hele den kinesiske byggesektor og store dele af produktionsindustrien meget langt fremme i udviklingen, mens de mere teknologitunge sektorer først for alvor er ved at komme i gang,

Ofte taler eksperter om frygt for, at denne polarisering af Kina kunne risikere at splitte nationen. Personligt mener jeg på den ene side, at man bestemt skal tage denne problemstilling seriøst, som landets magthavere allerede gør. De mange programmer for urbanisering er deres forsøg på at sætte skub i og samtidig styre udviklingen af de mindre udviklede områder. På den anden side mener jeg, at denne sameksisterende diversitet af virkeligheder netop er Kinas styrke lige nu. På én gang rummer landet både billigere arbejdskraft, købestærke forbrugere, kvalificeret arbejdskraft, stærk kapital samt udviklingsmuligheder. Efter min mening gør netop denne cocktail af både u- og i-landselementer landet så unikt og giver på mange måder nærmest perfekt næring til den fortsatte udvikling.

Kompleksiteten øges yderligere af, at disse forskellige elementer ikke altid geografisk er placeret efter en simpel, entydig logik. Mange ville umiddelbart tro, at den billige arbejdskraft altid skulle være at finde i den vestlige del af Kina, mens kapitalen og forbrugerne er placeret blandt de rigere kystbyer i den østlige del.

Men i virkelighedens verden er der mange migrantarbejdere i og omkring de store byer, som sørger for tilgængelig og billig arbejdskraft. De arbejder både som operatører i fabrikker, som bude i storbyer, servitricer i restauranter og som hushjælp og børnepassere hjemme hos den nye mellemklasse af købestærke kinesere i storbyerne. De er med til at sørge for, at den professionelt kompetente del af mellemklassen kan dedikere al deres tid på at arbejde og dermed tjene mange penge, som de kan forbruge. På en måde udgør denne gruppe af migrantarbejdere et væsentligt fundament for den fortsatte udvikling af storbyerne og kystøkonomien.

Samtidig kan man finde endog meget kapitalstærke spillere uden for kystområderne. Det kan f. eks. være lokale entreprenører eller lokale iværksættere, som har tjent formuer som underleverandører til større virksomheder. Disse lokalt kapitalstærke spillere er spredt ud over hele landet og kan findes i både „niveau 2“- og „niveau 3“-byer og som lokale matadorer i de tusinder af mindre byer. De spiller ofte en helt central rolle i den lokale udvikling af samfundet. Denne lokale kapital kan som altid udgøre både muligheder såvel som trusler for vestlige virksomheder på disse lokale markeder.

Endelig udgør befolkningen i mindre byer rundt om i Kina en stor og voksende gruppe af interessante forbrugere. En simpel måde at segmentere denne potentielle kundegruppe på er at inddele dem i indkomstgrupper og derefter konkludere, at langt størstedelen af disse ikke ville være interessante for dyrere luksusprodukter. Men denne forenklede måde at anskue markedet på holder ikke i et så komplekst marked som Kina. Man oplever ofte, at selv en kineser med en forholdsvis lav månedlig indkomst vil spare på en masse dagligdagsbehov for at kunne købe en ny iPhone eller en dyr designertaske. Derfor ser man ekstremt dyre mærkevarebutikker i selv i de fjerneste og relativt set mindre udviklede dele af Kina.

Det er denne sameksistens af virkeligheder på en, ud fra en konventionel vestlig vinkel, kompleks måde, som er med til at gøre Kina særlig lige nu. Kina er på en gang u-land, en økonomi i udvikling og et supermoderne samfund, og disse elementer er vævet sammen på en umiddelbart ulogisk måde. Denne kompleksitet gør det ofte svært for vestlige erhvervsledere at forstå Kina som marked.

Den røde dronning-hypotesen

I 1871 udgav Lewis Carroll romanen Bag spejlet som fortsættelse til den legendariske Alice i eventyrland fra 1865. I denne nye fortælling går Alice endnu engang ind i drømmeverdenen. Ved at gå ind i spejlet havner hun i en anden og på mange måder omvendt verden. Blandt andre møder hun skakbrikken den røde dronning.

Da Alice forsøger at løbe efter den røde dronning ned ad en bakke, opdager hun til sin frustration, at selvom hun løber alt, hvad hun kan, forbliver hun på det samme sted. Hun kan simpelt hen ikke indhente den røde dronning! Dronningen siger så til Alice: „Nå, her ser du, at det kræver alt det, du kan løbe, for blot at forblive på samme sted“. Alice må gøre meget mere end det for at kunne løbe fra den røde dronning.

På baggrund af Bag spejlet udviklede den amerikanske biolog Leigh van Valen i 1973 „Den røde dronning“-hypotesenI til at beskrive det konstante evolutionskapløb mellem konkurrerende arter. Van Valen brugte den røde dronning til at beskrive, hvordan arterne i den barske kamp om at overleve konstant er nødt til at udvikle sig blot for at forblive på samme sted. „Den røde dronning“-hypotesen er siden blevet anvendt af flere til at beskrive forretningsstrategier og ledelse i en verden, som ændrer sig radikalt. Man må løbe stærkt blot for at følge med. Hvis man vil opnå succes, må man løbe endnu stærkere eller udvikle differentierede strategier.

Og det må man også i Kina! Det kinesiske marked er et højst komplekst mål i bevægelse for de fleste virksomheder. Når man først har defineret, hvem kunderne er, og hvad de har behov for, er denne viden allerede delvis forældet. Når man først har udviklet sine medarbejdere i en retning for at adressere et bestemt kompetencebehov, er dette behov potentielt ændret. Virksomheder kæmper en daglig kamp for at forstå og komme tæt på den kunde, de har arbejdet med i flere år. De kæmper for at producere de rigtige produkter til de rigtige priser, for at opbygge relationer til de offentlige interessenter med indflydelse på vores tilstedeværelse og forretning i Kina, og ikke mindst kæmper de for at holde på de bedste medarbejdere. Men pludselig oplever mange vestlige virksomheder, at virkeligheden har ændret sig. De kunder, man har arbejdet sammen med, køber ikke længere. De distributører, man gennem mange år har bygget op, dækker kun markeder, som ikke længere vokser. De medarbejdere, som man mente var de bedste, kan ikke længere følge med.

Mange vestlige virksomheder har i mange år haft nogenlunde uændrede strategier i Kina. De fleste gjorde en stor indsats i etableringsfasen, men har i de efterfølgende mange år nærmest per automatik forudsat, at markedsforholdene stort set er uændrede. Grundet en forholdsvis stabil vækstperiode i Kina har mange af disse virksomheder kunnet opnå en pæn årlig vækst igennem en del år frem til 2008. Men en del af disse virksomheder oplever i disse år, at væksten er forsvundet.

For at vinde i Kina må man være i stand til at slå den røde dronning. Først og fremmest skal man kunne løbe stærkt, men man skal være i stand til ikke blot at følge med målet i bevægelse, men også være i stand til selv at være med til at sætte målet. Den røde dronning kan også vindes ved at ændre spillets regler. Men man skal være i stand til at acceptere og forstå kompleksiteten for at vende den til muligheder.


Noter


I Van Valens teori var udviklet til at beskrive konkurrencen mellem forskellige evolutionære fænomener. På den ene side en selektionsproces, hvor arter med særlige fordele overlever andre, på den anden side en proces for overlevelse baseret på seksuel reproduktion, hvor den medfølgende øgede genetiske variation giver arten større mulighed for overlevelse i længden.
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