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China ist neben Indien, Russland und Brasilien einer der gréRten Zukunftsmarkte (BRIC) weltweit. Nach einer

aktuellen Umfrage des DIHK investierten deutsche Unternehmen 2010 in China mehr als jeder andere Staat und

fast soviel wie die alten EU-Mitgliedstaaten zusammen. Die Motive der deutschen Unternehmen sind unter-

schiedlich: Fast die Halfte der Investitionen konzentriert sich darauf, bestehende Vertriebsstrukturen effizienter

auszugestalten, den Kundendienst zu pflegen sowie neue Vertriebs- und Servicekanéle aufzubauen. Vor allem

GroRunternehmen aus der Chemie sowie dem Kfz- und Maschinenbau wollen China aber auch als Absatzmarkt

mit lokalen Produktionsanlagen erschlieRen und ziehen ihre Zulieferer nach.

Chinaerfahrene Interim Manager helfen Produktionsstétten aus Deutschland nach China zu verlegen, lokale

Lieferanten zu finden und zu qualifizieren, chinesische Unternehmen zu griinden und in Schieflage geratene

Joint Ventures wieder auf Kurs zu bringen. <<

Warum Interim Management

Bei Investitionen in China liegen Erfolg und Scheitern nahe
beieinander. An den Defiziten in Verwaltung, Loyalitat und
Einfuhrbestimmungen kann es nicht liegen — schliellich
gelten sie fur alle gleich. Den Unterschied macht vielmehr
das Wissen der handelnden Personen aus: Wo liegen die
Fallstricke, wie geht man damit um und wie kann man sie
vielleicht sogar zum eigenen Vorteil nutzen?

Nicht die Planung am deutschen Stammsitz macht den
Erfolg aus, sondern — mindestens zu gleichen Teilen —
auch die praktische Erfahrung mit chinesischen Behorden,
lokalem Management, Umgangsformen und mentalen
Befindlichkeiten, die fiir das deutsche Unternehmerherz
haufig unverstandlich und fremd sind: ,Unvorstellbar,
dass uns so etwas Uberhaupt passieren kénnte — wer
kommt denn auch auf so was!"

Wohl dem, der Uber die richtige Person verfigt, die
Schlimmeres verhindert oder gar nicht erst entstehen
ldsst. GroRunternehmen wissen sich oft selbst zu helfen,
missen aber bei kniffligen Projekten, die mehrere Lan-
desgesellschaften oder Geschaftsbereiche Ubergreifen,
oft ebenfalls passen. Was tun aber alle anderen, deren
Management-Kapazitat beschrankt ist, Kapital nicht be-
liebig nachwéachst und Banken misstrauisch jedes China-
Investment bedugen und mit einem Risiko-Aufschlag kre-
ditieren — wenn Uberhaupt?

Die Situation ist vergleichbar mit einer Himalaya-Be-
steigung. Kein Gesellschafter und kein Geschaftsfihrer
wirden sich auf den Weg machen, ohne ganz sicher zu
sein, dass Material, Ausristung und Bergfihrer zuver-
lassig sind.

In China-Projekten aber wird diese Vorsicht allzu oft in den
Wind geschlagen. Material und Ausrtstung fallen dann in

die Kategorie ,Planung" und sind somit beherrschbar, so
die landlaufige Meinung.

Und was den Scout betrifft, nun, wir missen ja auch an
den Budgetrahmen denken .. Das kdénnte ja auch .. Gber-
nehmen, wie hiel® der doch gleich?

Dabei gibt es inzwischen in Deutschland eine ganze Reihe
gestandener Interim Manager mit einschlagiger China-
Erfahrung und erstklassigem Ruf. Sie agieren als Scout,
Koordinator zwischen den Welten, Feuerwehr bei notlei-
denden Projekten und Tiréffner. Die meisten haben be-
reits mehrere Projekte in China fir deutsche Unternehmen
durchgefihrt und verfligen Uber hervorragende Referen-
zen. In den meisten Fallen wurden sie erst hinzugeholt,
als das Investment bereits halb im Brunnen lag. Verstand-
lich, dass Unternehmen dann eher nicht zu Stellungnah-
men bereit sind. Die Kosten fir den Einsatz des Interim
Managers machen nur einen kleinen Bruchteil dessen aus,
was ein Scheitern verursacht hatte. Jérg Schmid, der erst
als Geschaftsfihrer und dann als Interim Manager gleich
drei Projekte in China zum Erfolg drehte, bringt es auf den
Punkt: ,Wenn der Einsatz den erwarteten Erfolg gebracht
hat, spielt das Honorar praktisch keine Rolle mehr".

Was macht einen guten
Interim Manager aus?

Dass sich Interim Manager in Mandarin oder Kantonesisch
passabel verstdndigen kénnen, ist eine der wichtigsten
Voraussetzungen fir einen erfolgreichen Einsatz. Ralph
Ohlsen, der seit Jahren als Interim Manager und Bera-
ter unter anderem fir die Kfz-Industrie zwischen Europa
und Asien pendelt, setzt die Fahigkeit zur intelligenten
und sensiblen Kommunikation als Erfolgsvoraussetzung
an die erste Stelle: ,Kompetenz und Glaubwirdigkeit
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werden auch emotional transportiert. Wenn mit Dolmet-
schern gearbeitet werden muss, entsteht eine Hirde, die
eigene Personlichkeit oder den Charme ,riberzubringen’
Das darf als Problem nicht unterschatzt werden." Wer
wenigstens ein paar Sprachbrocken Mandarin spricht,
kommt schon weiter, und den Rest des Kommunikation-
weges muss man eben mit einer Variante des Englischen
zurlcklegen, die in Asien durchaus zuldssig ist und kein
Wérterbuch braucht. ,Jede asiatische Nation hat ihren
eigenen englischen Dialekt. Selbst wenn grammatikalisch
perfekt argumentiert wird, ist ein Verstehen keinesfalls
gewdhrleistet. Fragt der Interim Manager in einer Art
nach, die die Englischkenntnisse des Gesprachspart-
ners in Frage stellt — also der bekannte Gesichtsverlust
geschaffen wird —, ist ein FuR-Fassen schwierig", weilR
Ralph Ohlsen aus Erfahrung.

Nicht so wichtig fur China-Spezialisten ist ein detailliertes
Produkt- oder Fertigungs-Know How seines Auftragge-
bers. Ralph Ohlsen: ,Die Fachlichkeit des Interim-Mana-
gers spielt in Asien eine im Vergleich zu unserem euro-
paischen Umfeld geringere Rolle. Seine Sensitivitat und
seine Fahigkeit, Asiaten ,lesen’ zu kénnen, GUberwiegt."
Dieses besondere Wissen um die Befindlichkeit der asi-
atischen Seele nimmt bisweilen kuriose Zige an, sowohl
fur den vermeintlich kenntnisreichen Européer als auch
Manchmal tut
man besser daran, seinen gesunden Menschenverstand
walten zu lassen und sich so der Gefahr zu entziehen, ins
Fettnapfchen zu treten. Ohlsen: ,Ein westlicher Interim
Manager genielst in Asien haufig einen unverdienten Re-
spekt per se. Wenn er es schafft, seine kulturellen Fehler
auf ein akzeptables Malk zu begrenzen, ist dies ein erheb-
licher Beschleunigungshebel fir das Umsetzen von Ver-
besserungen.”

fr den vermeintlich sensiblen Asiaten.

Um zu verhindern, dass alle Stricke reiRen und Beziehun-
gen beschadigt werden, empfiehlt Ohlsen: ,Um mdgliche
Reibungen zu minimieren, gilt es, unmittelbar eine lokale
Quelle zu finden, die permanent als Interpret, Ratgeber
und kultureller Coach verfuigbar ist."

Grundséatzlich aber, so auch Jérg Schmid, muss ein
Interim Manager operative Erfahrung in China haben und
insbesondere die Mentalitdt der Menschen verstehen, sei
es bei Vertragsverhandlungen oder bei Fihrungsaufgaben
im Unternehmen.

Asienerfahrene Manager wissen, dass Termine, Zusagen
und Auskinfte haufig nicht wortlich genommen werden
dirfen. ,Der Interim Manager muss wissen, dass er sich

in Asien permanent auf einer unsicheren Position befin-
det. Organigramme werden zumeist unterlaufen durch
informelle Strukturen. Ohne Verstehen dieser Zusam-
menhénge ist erfolgreiches Arbeiten kaum moglich", so
Ohlsen. Die Folgen enden méglicherweise in einem Zeit-
verzug, den man sich nicht leisten kann. Gerade in der
Kfz-Zulieferindustrie sind die Strafen bei Lieferverzug
drakonisch. Interim Manager finden sich daher oft in der
Rolle des Koordinators wieder, der zwischen altem und
neuem Standort, altem und neuem Zulieferer und asiati-
schem und européischem bzw. amerikanischem Manage-
ment vermittelt. Ohne Blessuren geht das fir den Interim
Manager auch nicht immer ab: ,Der Interim Manager muss
in Asien eine erhebliche Frustrationstoleranz mitbringen.
Er wird ohne interne Firmengeschichte und ohne internes
Netzwerk und mit sprachlichen, kulturellen und religiésen
Hirden in ein Unternehmen geworfen.

Das Verstehen, wie Dinge in diesem Unternehmen um-
gesetzt werden kénnen, ist ein Prozess, der kaum ohne
Ruckschlage durchlaufen wird", sagt Ralph Ohlsen.

Umso wichtiger ist, dass der Interim Manager nicht im
Regen stehen gelassen wird. Auch wenn er als Treiber
oder Bindeglied eine wichtige Funktion ibernimmt — ganz
allein schafft er es bei all seiner Erfahrung auch nicht. In
dem Punkt stimmen Interim Mandate in Deutschland und
China tberein. ,Als Interim CEQO in Asien sind Ergebnisse
mit voller Riickendeckung des Eigentimers leichter er-
zielbar. Als Interim Manager unterhalb des CEOs oder der
Geschaftsfuhrung kénnen Ergebnisse erst erzielt werden,
wenn die informelle Struktur verstanden ist und so inst-
rumentalisiert werden kann", sagt Ralph Ohlsen weiter.

Erfolgsvoraussetzungen fir
China-Projekte

Michael Weimar, der tiber mehrere Jahre gleich eine gan-
ze Projekt-Serie in China durchzog, hat hierzu klare Vor-
stellungen. Sehr wichtig im Vorfeld sind Marktanalysen
und eine prazise Recherche der Investitionsbedingungen.
Hierzu bieten die deutschen Aulienhandelskammern in
China umfangreiche Dienstleistungen an. Tiefergehende
Analysen missen von externen Beratern mit Behérden
vor Ort erstellt werden, wobei die Plausibilitat permanent
durch ,field research" Gberprift werden muss.

Unabdingbar sind auch die Festlegung einer Organisati-
onsstruktur und ein Projektplan, in dem die Zustandig-



Interim Management in China

o
Bridge imp

interim management professionals

keiten und Verantwortlichkeiten prézise festgeschrieben
sein sollten.

Von der Griindung eines Joint Ventures (JV) kann Mi-
chael Weimar aus seiner Erfahrung nur abraten, da die
kulturellen Unterschiede zu groR sind und das Verstédnd-
nis in unternehmerischen Fragen hdufig ein anderes ist.
Unterschiede in den Prioritdten gefdhrden den Erfolg im
Rahmen des Zeit- und Budgetplans sowie die langfristige
Renditeerwartung. Das belegen auch Umfragen der Au-
Renhandelskammer unter JV-Verantwortlichen in China.
Waren Ende der 90er Jahre noch 80 Prozent fir ein JV,
hat sich dies bereits im Jahre 2004 genau ins Gegenteil
gekehrt, d.h. nahezu 80 Prozent waren gegen ein JV und
fr eine Allein-Grindung.

Bei Anteilsmehrheit des deutschen Investors sollte zu-
mindest in den ersten zwei bis drei Jahren der General
Manager eine Person des Vertrauens aus dem eigenen
Kulturkreis sein, um die Unternehmung im Sinne des
Mehrheitseigners aufzubauen und zu etablieren.

Dies ist zwar mit héheren Personalkosten verbunden
jedoch haben Auswertungen von Joint Ventures unter
deutscher Fuhrung in China gezeigt, dass genau dies der
Knackpunkt fur einen erfolgreichen Aufbau der Unterneh-
mung ist.

Viele Unternehmen haben nach einigen Jahren unter Fih-
rung eines chinesischen General Managers finanziellen
Schiffbruch erlitten und erst dann eine Vertrauensperson
aus dem eigenen Kulturkreis eingesetzt, oder sich wieder
aus China zurtickgezogen.

>> Der westliche Interim
Manager muss in Asien eine
erhebliche Frustrationsto-

leranz mitbringen. Dennoch
genieldt er hdufig unver-

dienten Respekt per se. <<

Dr. Ralph Olsen,
selbststandiger Berater und Interim
Manager bei Themen rund um

Internationalisierung

Besonderheiten bei China-Einsatzen

Die Einsatzdauer in Monaten anzugeben, wird der Realitat
nicht gerecht. Die téaglichen Arbeitszeiten sind deutlich
langer, und eine 6-Tage-Woche ist die Regel. Hinzu kom-
men die langen Reisezeiten, die meist auf die Wochenen-
den fallen. Auftraggeber und Interim Manager sollten sich
daher dartiber im Klaren sein, dass in zehn Monaten bis
zu 250 Einsatztage anfallen kénnen und abgerechnet wer-
den, Reisezeiten gelten grundsatzlich als Einsatzzeiten.

Wé&hrend der Interim Manager in Deutschland mit einem
durchschnittlichen Spesensatz von 100 Euro pro Tag
(Ubernachtung und Abendessen) zurechtkommt wird er
in China anders kalkulieren missen, je nachdem, wohin
es ihn verschlagt.

In den Megastadten wie Shanghai, Peking oder Hong-
kong liegen die Hotelpreise bei 100 bis 200 Euro, und
die westliche Verpflegung ist sehr teuer, die asiatische
Verpflegung wiederum glnstiger. Generell muss dort mit
dem doppelten durchschnittlichen Spesensatz gerechnet
werden als in Deutschland. In den weiter abgelegenen In-
dustriegebieten Chinas besteht ein wesentlicher Unter-
schied nach unten. Die steuerlichen Tagessatze fiur die
Megastadte betragen 42 Euro fur Verpflegung, und Ho-
telkosten werden nach Beleg abgerechnet (80 — 200 Euro
pro Ubernachtungstag).

Einen Mietwagen selbst anzumieten und zu fahren, schei-
tert meist schon am Fihrerschein. Selbst wenn man einen
chinesischen Fihrerschein besitzt, ist es aus Griinden der
Haftung bei einem Unfall sowie der gewéhnungsbedurf-
tigen Verkehrsdynamik empfehlenswert, einen Wagen
mit Fahrer zu mieten, was dann etwa so teuer ist wie in
Deutschland ein Mietwagen ohne Fahrer.

Aullerdem wirkt sich die Zeitverschiebung aus. Man sollte
vorher besprechen, zu welcher Zeit jede Seite fiir Bespre-
chungen am besten erreichbar ist. Manchmal sind tagli-
che Abstimmungs-Gesprache nicht nur ratsam, sondern
wichtig. Chinas Zeitzone liegt im Winter sechs Stunden
vor Deutschland. Da China keine Sommerzeit hat, ver-
mindert sich die Zeitverschiebung im Sommer auf finf
Stunden. Gemeinsame Themenstellungen missen im Ta-
gesgeschaft daher bis zur deutschen Mittagspause ent-
schieden sein.

Aufgaben, Weisungsrechte, Heimflige und Vollmachten
sollten bei Vertragsabschluss sorgféiltig bedacht und for-
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muliert sein. Oft ist schnelles Handeln erforderlich, das
eine vorherige Absprache mit den Verantwortlichen in
Deutschland nicht erlaubt. Aus Grinden der rechtlichen
Klarheit ist es empfehlenswert, von den Vollmachten auch
eine chinesische Ubersetzung zu erstellen.

Fiar einen kurzen Beratungseinsatz kann man in Deutsch-
land ein Touristenvisum erhalten, das bis zu vier Wochen
Gultigkeit hat. Korrekt ist fir einen solchen Einsatz ein
Geschéftsvisum, das man mit einer Einladung der chi-
nesischen Gesellschaft in wenigen Tagen erhélt und das
dann zu dreifacher Einreise und auch eine Aufenthalts-
dauer von vier Wochen zuldsst. Die sinnvollste Lésung ist
ein Multiple Entry Visum, das beliebig viele Einreisen fir
jeweils vier Wochen wahrend zwolf Monaten zuldsst. Dies
bietet sich an, wenn man sich sowieso nicht lénger als vier
Wochen am Stick in China aufhélt.

Eine Aufenthaltsgenehmigung von mehr als vier Wochen
kann meist nur gemeinsam mit einer Arbeitserlaubnis fir

>> FAZIT

die chinesische Niederlassung beantragt werden. Man
unterliegt dann allerdings auch der chinesischen Alters-
versorgung und Krankenversicherung, was einen gewissen
administrativen Aufwand bedeutet.

Ein weiterer Tipp ist, dass der Interim Manager auf je-
den Fall den Kontakt mit der deutschen Handelskammer
(AHK) in China hélt, und deren Meetings in Abstdnden
besucht.

Wegen der grolRen Entfernung zum Auftraggeber sollten
sich beide Parteien auf wochentliche Fortschrittsberichte
einigen, um schwierige Phasen rechtzeitig zu erkennen
und Lésungen abzustimmen. Der Vertrag sollte zwischen
deutscher Muttergesellschaft und dem Provider abge-
schlossen werden, damit die China-Tochter nicht zu sehr
belastet wird. Eine Weiterverrechnung von der Mutter an
die Tochter kann dann in Abstimmung an die Gegeben-
heiten erfolgen. Hotelkosten fir den Interim Manager in
China sollte die Tochtergesellschaft in China direkt be-
zahlen.

Die Eintrittsbarrieren in den chinesischen Markt sind vielféltig genug. Die Risiken klingen
mittlerweile vertraut, lauern aber im Detail. Interim Manager mit China-Erfahrung schaf-
fen Sicherheit fir Investitionen, weil sie wissen, worauf sie achten mussen. Sie sind der

verlangerte Arm vor Ort.

Ausgestattet mit addquaten Vollmachten und unterstiitzt durch das Mutterhaus setzen
sie um, was andere planen. Sie bringen nicht nur die fachliche Kompetenz mit, sondern
auch die kulturelle - vom ersten Tag an.
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Fallbeispiele:

Planung mehrerer Investitionen in
China und erfolgreiche Umsetzung:
Standortsuche fir Fabriken, Sanie-
rung einer Firma mit 1.200 Mitar-
beitern, Vertrieb schltsselfertiger
GrolRanlagen, Sourcing und Logistik.

Erfolgreicher Verhandler aufgrund
profundem interkulturellem Ver-
standnis.

Ein mittelstandischer Zulieferer fir Aufziige wurde von
seinen Endkunden mehr und mehr in China eingebunden.
OEM-Kunden wie Schindler, Thyssen oder Mitsubishi parti-
zipierten seit Jahren am Bauboom in China mit eigenen Lan-
desgesellschaften und motivierten den mittelstandischen
Zulieferer, ebenfalls in China zu produzieren: einerseits um
die deutsche Qualitdt seines Produkts in China zu sichern,
andererseits um auf ein niedrigeres Preisniveau als die deut-
schen Premiumprodukte zu gelangen.

In der Hoffnung, einen einfachen Einstieg in den chinesi-
schen Markt zu finden, entschied sich der Mittelstandler fir
ein Joint Venture in China. Funf lange Jahre wurde verhan-
delt, ehe das chinesische Joint Venture schliellich gegriindet
wurde. Der deutsche Beitrag bestand aus der Finanzierung
einer neuen Produktionshalle, der chinesische Beitrag aus
Grundsttick, alten Maschinen und Mitarbeitern. Keine Eini-
gung wurde (ber die Ausfihrungsqualitat der Gebdude und
dem Mitspracherecht des deutschen Unternehmers erzielt.

Nach finf Jahren engagierter Planung und zahllosen Rei-
sen waren bereits erhebliche Betrdge investiert worden,
und noch immer waren keine Kapazitdten entstanden. Dem
deutschen Unternehmen wurde schlieRlich klar, dass das
Joint Venture wegen der Intransparenz und der mangelnden
Kooperationsbereitschaft des chinesischen Partners keine
Zukunft hat.

Gleichzeitig wurde die Forderung der OEM-Kunden, zlgig
Kapazitaten in China aufzubauen, immer nachdrticklicher.
Es wurde damit gedroht, einen chinesischen Konkurrenten
zu beauftragen, um den Bedarf in China zu chinesischen
Preisen zu sichern, verbunden mit der Option, dann mit den
weltweiten OEM-Gesellschaften ebenfalls dort einzukaufen.
Der deutsche Mittelstdndler hatte somit nicht nur seinen
Lieferanteil an den chinesischen Auftrégen seiner OEMs ver-
loren, sondern auch Auftrdge von deren Landesgesellschaf-
ten weltweit. In letzter Konsequenz hitte dann der deutsche

Eigene Fertigung statt Produktions-Joint Venture

Matthias Gundermann
Projektleiter
mittelstadndischer Hersteller
Changshu

Komponenten fir Aufziige
12 Monate

Interim Manager:
Funktion:

Kunde:
Einsatzort:
Branche:
Einsatzdauer:

Produktionsstandort selbst zur Disposition gestanden.

Zu diesem Zeitpunkt kamen der geschaftsfithrende Gesell-
schafter und der Interim Manager zusammen und starteten
das Projekt fiir eine eigene Produktionsstétte ohne chine-
sischen Partner: Produktionsstart am liebsten gestern. Der
Interim Manager hatte insgesamt ftinf Jahre in China in ver-
schiedenen Funktionen gearbeitet und war mit dem Thema
Produktionsleitung und Standortentwicklung bestens ver-
traut.

Unter hohem Zeitdruck wurden Standortsuche, Vergleich
der zur Verflgung stehenden Industrie-Immobilien fir Kauf
oder Miete (in China existiert kein entwickelter Markt fiir
Gewerbeimmobilien), harte Verhandlungen und Vertragsab-
schluss fir ein Objekt zur Miete mit Kaufoption ztigig durch-
gezogen. Typischerweise sind diese Gebiude ohne Strom,
Druckluft, solide Fundamentplatte sowie in Biro- und Sa-
nitarbereichen nur Rohbau. Mit Unterstiitzung eines lokalen
Planungsbiros erfolgten Erstellung der Ausschreibungen,
Vergabeverhandlungen, Baudurchftihrung und Abnahme.

Parallel zu den Bauarbeiten wurden die Business Licence
eingeholt und eine chinesische Limited-Gesellschaft, inklu-
sive Satzung, Board, Bankgespréache, Kapitalzahlung, chi-
nesische Stempel, Finanzamt, etc., gegrindet.Gleichzeitig
wurden Verhandlungen tber den Kauf der Produktionsan-
lagen gefihrt und gebrauchte Maschinen aus Deutschland
importiert. Dutzende Lieferanten wurden besucht und Ma-
terialtest sowie Testproduktionen durchgefihrt.

Ein zuverlassiger lokaler Steuerberater und ein zuséatzlicher
Auditor zur Vermeidung von spateren Unregelmaligkeiten
wurde gesucht, ebenso ein geeigneter chinesischer General
Manager, der bei Produktionsstart die Leitung tibernehmen
konnte.
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In Deutschland wurde wahrenddessen die Planung und
Durchfiihrung eines Trainingsprogramms von chinesischen
Mitarbeitern angeschoben.

Nach nur zehn Monaten konnte der deutsche Mittelstandler
in der eigenen Fabrik mit eigenen Maschinen und eigenen
Lieferanten fir Rohmaterial mit der Produktion starten.

Der Interim Manager hatte als verantwortlicher Projektma-
nager mit viel Erfahrung in Organisation und Rekrutierung in
China die Basis fiir den Erfolg gelegt. Besonders die Perso-

20-jarige Erfahrung als Werkleiter
in Deutschland sowie im interna-
tionalen Projekmanagement von
verfahrenstechnisch hochautomati-
sierten Produktionsstandorten.

In China maldgeblich an vier Joint
Ventures beteiligt, sehr gut mit der
chinesischen Mentaliat vertraut.
Seit 2006 Interim Manager

Der Auftraggeber, ein deutscher Baustoffkonzern, besal’
in Deutschland mehrere Werke, die in den 90er Jahren
nach der Wende errichtet wurden und spater wegen des
stark rtckldufigen Marktes wieder geschlossen werden
mussten. Ziel war, diese Maschinen und Anlagen in ein
Joint Venture in China einzubringen, um fir den lokalen
Markt zu produzieren.

Der Interim Manager wurde als ,Projektleiter China" be-
auftragt, potentielle Joint Venture-Partner anzusprechen
und die Vertragsverhandlungen vorzubereiten. In Abstim-
mung mit der Geschéaftsfihrung in Deutschland bestand
seine Aufgabe in der zeitweisen Fihrung und dem Ab-
schluss der Vertragsverhandlungen fir das Joint Ven-
ture. Nach Grindung des ersten Joint Ventures war er als
,Deputy General Manager" und ,Member of the Board of
Directors" verantwortlich fir Planung, Aufbau und Inbe-
triebnahme des Werkes. Dazu gehérten auch die Suche,
Auswahl und der Einsatz geeigneter Rohstoffe sowie die
Einfihrung des Reporting-Systems. Er unterstitzte au-
Rerdem den lokalen Vertrieb bei der Einfithrung der An-
wendungstechnik fir die Endprodukte.

Der Auftraggeber war zustandig fir die Anlagentechnik,
der JV-Partner far die Grundstticksauswahl und die Bau-
vergabe. Die Bauleitung und die Inbetriebnahme erfolgten

nalauswahl war ein nachhaltiger Erfolg. Der General Manager
ist nach tber zwei Jahren und der anspruchsvollen Startpha-
se noch an Bord und ftihrte die Gesellschaft zum operativen
Erfolg.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor war die professionelle Pro-
jektplanung hinsichtlich Dauer, Budgets und Support aus
Deutschland. Fur den langfristigen Erfolg der chinesischen
Produktionsgesellschaft war die enge und zeitnahe Abstim-
mung der wichtigen Entscheidungen vor Ort in China mit
den Entscheidungstragern in Deutschland unabdingbar.

Verlagerung mehrerer Kalksandsteinwerke nach
China

Michael Weimar

Projektleiter

Deutscher Baustoff-Konzern
Beijing und Nachbarprovinzen

Komponenten fiir Aufziige
4 Jahre

Interim Manager:
Funktion:

Kunde:
Einsatzort:
Branche:
Einsatzdauer:

mit vom Interim Manager ausgewahlten Experten aus dem
Konzern aus Deutschland. Es handelte sich bei diesem
ersten Projekt um ein ,Pionier-Projekt", da das Manage-
ment in Deutschland keine Erfahrung in der Umsetzung
eines solchen Projekts in China hatte. Expertenhilfe, d.h.
Unterstiitzung von auslandserfahrenen Experten, wurde
aus Kostengriinden nicht eingeholt.

Damit waren Schwierigkeiten vorprogrammiert: Es kam
zu Termintberschreitung der Inbetriebnahme gleich aus
mehreren Grinden. Zum einen verweigerten die zustan-
digen chinesischen Genehmigungsbehérden die Betriebs-
genehmigung in einigen Fallen, da es sich um gebrauch-
te Maschinen- und Anlagentechnik handelte. Deswegen
musste neue Anlagentechnik lokal beschafft werden.
Zum anderen waren die Arbeitsweise der chinesischen
Subunternehmer sowie deren Ausbildungsstand weit
unter dem in Europa gewohnten Standard. Das war mit
ein Grund dafir, dass die Absprachen tber die zu erbrin-
genden Leistung des JV-Partners bzw. des notwendigen
Baufortschritts von chinesischer Seite permanent nicht
eingehalten wurden. Anders als auf deutschen oder west-
europdischen Baustellen musste jedes Detail Gberprift
werden.

Zu einem weiteren Problem fuhrten Budgettberschrei-
tungen. Abgesehen von unvorhergesehenen Zusatzin-
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vestitionen aus den oben genannten Grinden wurde das
Jworking capital" nicht geplant. Von der Inbetriebnahme
bis zur Bewertung des Investitionsvolumens durch die
chinesischen Behorden vergehen schnell einige Monate.
Da in der Zwischenzeit Kapital zur Rohstoffbeschaffung
sowie fir Léhne und Gehélter etc. benétigt wird, ist so-
notwendig.

|\\

genanntes ,working capita

In der Zeit zwischen der Genehmigung des Investitions-
volumens des Joint Ventures bis zur endgiiltigen Bewer-
tung konnten weitere finanzielle Mittel — wenn Gberhaupt
— nur unter gréliten Schwierigkeiten ins Land gelangen.

Der dritte Aspekt betraf die heikle Frage der Loyalitét.
Generell scheint die Erfahrung zu sein, dass chinesische
Mitarbeiter aller Hierarchiestufen, sofern diese keine Er-
fahrung mit auslandischen Investoren haben, nur gegen-
Gber ihrem persénlichen Netzwerk loyal sind und nicht
gegentber ihrem Arbeitgeber. Die Wechselbereitschaft
dieser Mitarbeiter ist auch fir geringfiigig mehr Gehalt

Als Interim CFO/CEO mehrfach

in kritischen Situationen in China
unterwegs, um bei der Errichtung
von Fertigungs- und Montagewer-
ken oder bei der Restrukturierung
einer chinesischen Tochterfirma zu
unterstitzen.

Aufgabe war der Aufbau eines Werkes mit ca. 300 Mitar-
beitern fir Maschinen und Anlagen fir die Kfz-Industrie:
von der Grundstiicksbeschaffung tiber Neubau der Fab-
rikationsanlagen, Personalbeschaffung, Beschaffung von
Produktionsmitteln bis hin zum Produktionsanlauf.

Der Auftraggeber suchte einen Organisator fur den Auf-
bau einer Ablauforganisation und das Einziehen einer
kompletten Werksstruktur vor Ort. Notwendige Voraus-
setzung war Erfahrung im Umgang mit chinesischen Mit-
arbeitern sowohl in den Einstellungsgesprachen als auch
bei den Mitarbeitergespréchen.

Zweiter Schritt war die Integration der chinesischen Wer-
ke mit den tbrigen Konzerngesellschaften in Deutschland
und USA. Die Erwartung des Auftraggebers wurden voll
erfallt: Termingerechter Produktionsanlauf und Integrati-

sehr hoch.

Der Einfluss des chinesischen Minderheitspartners auf
den chinesischen General Manager, das Joint Venture
im Sinne der Partei bzw. den Interessen der beteiligten
Behorden auszurichten, erwies sich als sehr groR. Diese
Interessen sind nicht unbedingt deckungsgleich mit den
Interessen des ausléndischen Investors.

Die aus dem ersten Projekt gewonnenen Erfahrungen
flossen in das zweite Joint Venture ein, das ebenfalls von
dem Interim Manager vorbereitet wurde. Diesmal wurden
fir Bau und Inbetriebnahme vor Ort Projektingenieure re-
krutiert und ein lokales ,design institute" mit der Planung
beauftragt. Die Projektingenieure wurden von dem Interim
Manager aulRerdem speziell ausgebildet.

Weitere drei Projekte wurden vorbereitet, jedoch aufgrund
veranderter strategischer Planung des Mutterhauses ab-
gebrochen. Alle finf Projekte gingen insgesamt Uber vier
Jahre.

Aufbau eines Fertigungs- und Montagewerks

Interim Manager:
Funktion:

Kunde:
Einsatzort:
Einsatzdauer:

Jérg Schmid

Interim Geschéftsfihrer
Kfz-Zulieferer

Changshu (Jilin-Provinz)
17 Monate

on in den Konstruktions-, Beschaffungs- und Montage-
verbund des Konzerns.

Als Fazit zieht Jérg Schmid die Erkenntnis, dass deutsche
Organisationsformen und Abldufe in China nicht 1:1 tber-
nommen werden kénnen. Ein generelles Problem sind die
Schwankungen in der Produktqualitét, sowohl bei Kauf-
als auch bei eigengefertigten Teilen. Der Aufbau eines
kompetenten Qualitdtsmanagements hat deshalb hohe
Prioritat, wobei auch eine weit héhere Unterstitzung als
in Deutschland blich bei den Lieferanten zu leisten ist.

Als wichtig erwiesen sich die Ausbildung chinesischer
Facharbeiter und des Managements im Stammwerk und
die fachliche und technische Unterstiitzung aus Deutsch-
land, zum Beispiel in der Frage, welche Maschinen in Chi-
na eingesetzt werden sollen und mit welcher Genauigkeit.
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Aufbau eines Fertigungs- und Montagewerks

Interim Manager:
Funktion:

Kunde:
Einsatzort:
Einsatzdauer:

Joérg Schmid

Interim Geschéaftsfihrer
Kfz-Zulieferer

Changshu (Jilin-Provinz)
17 Monate

In diesem Interim Mandat war Jérg Schmid acht Monate
vor Ort als CEO bei einem Hersteller von Kfz-Kompo-
nenten. Die Vakanz entstand durch kurzfristige Trennung
vom vorherigen Gesché&ftsfihrer. Schwerpunkte waren
Restrukturierung und komplette Neuausrichtung im Per-
sonalmanagement. Als positiv vermerkt Schmid, dass 90
Prozent des Managements Englisch sprach. Nicht mehr
Gberraschen konnte ihn, dass direkte Fragen zu keinem
befriedigenden Ergebnis fihrten. Er kam stattdessen mit
der indirekten Methode weiter — Briicken bauen, tber die

Erfahrener Konzernkaufmann mit
Schwerpunkt auf Reorganisation
und Restrukturierung im Finanz-
und Rechnungswesen.

Als Interim CFO und Krisenmana-
ger in mehreren Einsatzen Vorort-
Erfahrung bei dt. Tochtergesell-
schaften in China, Singapur und
USA gesammelt.

>

Der Auftraggeber hatte Grund zu der Annahme von ,Unre-
gelmaRigkeiten" bei der Tochtergesellschaft in China. Auf-
trag des Interim Managers war — neben seiner Tatigkeit als
Interim CFO — herauszufinden, wo die UnregelméRigkeiten
entstanden, z.B. wie Auftragsabwicklung und Rechnungs-
stellungen zustande kamen, wer berechtigterweise auf die
Lohnliste gehorte, und — falls nétig — welche Anpassungs-
maRknahmen notwendig wéaren, um den Betrieb profitabel
und ohne Risiken weiter zu fihren.

Im Zuge seiner Recherchen wurden tatsachlich Unregel-
maRigkeiten aufgedeckt, die umgehend bereinigt wurden,
damit sich das Unternehmen keine RegelverstéRe vor-

die Antworten kommen konnten.

Nach Einfihrung eines stringenten Finanz- und Kosten-
managements einschliellich Schulung der chinesischen
Mitarbeiter wurden Fortschrittsberichte und Financial
Reports monatlich nach HGB erstellt.

Das wirtschaftliche Ergebnis konnte Jérg Schmid wah-
rend seines Einsatzes verdoppeln und die Weichen fir ein
weiteres Wachstum stellen.

Restrukturierung des Finanzwesens

Udo Hartmann
Interim CFO
Zulieferproduktion
Shanghai

4 Monate

Interim Manager:
Funktion:
Branche:
Einsatzort:
Einsatzdauer:

werfen lassen musste. Das Unternehmen hatte sich so
von erheblichen steuerlichen Risiken befreit.

Die Betriebsablaufe wurde neu gestaltet, und auch in der
Fakturierung, im Zollwesen und im Finanzbereich wurden
zum Teil erhebliche Veranderungen notwendig: Ein neu-
es Finanzsystem und Firmenhandbuch wurde eingefthrt,
das Berichtswesen (berarbeitet und die Bilanzierung von
,chinesischen Modalitaten" befreit.

Der Kunde war mit dem Einsatz des Interim Managers so
zufrieden, dass er ihm bei dessen Rickkehr gleich einen
Folgeauftrag in Deutschland erteilte.
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Auch bei diesem Einsatz ging es um die Aufdeckung von
Betrug und die Einfihrung von Malknahmen, mit denen
Wiederholungen zukinftig ausgeschlossen waren. Fur
diese Aufgaben, die mehr als jede andere eine Kombi-
nation aus chinesischen Sprachkenntnissen und Kul-
tur, detektivischem Spirsinn, Hartnackigkeit und groRe
Erfahrung im Finanz- und Rechnungswesen erforderten,
hatte der Auftraggeber keinen eigenen Mitarbeiter. Erste
Versuche, den Sumpf bei der chinesischen Tochterge-
sellschaft mit Bordmitteln trockenzulegen, wurden rasch
wieder eingestellt. Vom Einsatz des Interim Managers
wurde erwartet, dass er fur die Wiederherstellung von
Ruhe, Ordnung und Vertrauen in der China-Tochter sorg-
te, nachdem der vorige lokale Geschéftsfiihrer die Mut-
tergesellschaft betrogen hatte. Er nahm alle Blaupausen,
Kundendaten und 20% der Mitarbeiter nahm und baute
damit ein Konkurrenzunternehmen in der Nachbarschaft
auf.

Seine weiteren Aufgaben lesen sich wie ein Kriminalfall.
Er leitete Untersuchungen zum Umfang des Diebstahls
von Ausstattung, Material und Geschéaftsgeheimnissen
sowie Markt- und Kundendaten ein. Eine Inventur wurde
notwendig, um das Ausmal der Fehlbestande festzustel-
len. Die verbliebenen Mitarbeiter wurden auf ihre Loyali-
tat geprift. Das Risiko von Betriebsspionage aus Kanalen
des abtrtnnigen Geschéftsfiihrers musste ausgeschlos-
sen und ein véllig neues Finanzsystem und Berichtswe-
sen mit Sicherheit gegen Spionage sowie ein neues Ver-
tragswesen aufgebaut werden — alles zweisprachig.

Nach einer Vielzahl von EinzelmaRnahmen war das Un-
ternehmen wieder marktfahig: neues Personal im Finanz-
und Verwaltungsbereich, neuer Vertrieb, neue Betriebs-
Anweisungen, Grundregeln, Inventuranweisungen und
Bilanzierungsregel — zweisprachig. Fehlende Bilanzen
und Finanzdaten wurden zurlckgewonnen, Buchhaltung
und Bilanzierung waren wieder hergestellt und nun auch
fir die Auslandscontroller in der Muttergesellschaft les-
bar und durchsichtig. Umsatz konnte zuriick gewonnen
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Restrukturierung des Finanzwesens

Udo Hartmann

Interim Controller/Interim CFO
Komponenten fiir die Halbleiter
Industrie

Shenyang

13 Monate

Interim Manager:
Funktion:
Branche:

Einsatzort:
Einsatzdauer:

nioritdt des Interim Managers spielte eine grolke Rolle.
Er wurde von vielen China-Mitarbeitern nach einer An-
laufphase sogar sehr geschatzt. Als einziger Européer
im Werk Shenyang, weitab im Norden Chinas, musste er
sein eigenes Netzwerk aufbauen.

Alle Entscheidungen und Auskinfte mussten doppelt
geprift werden. Der Interim Manager hatte seine eigene
Ubersetzerin auRerhalb der chinesischen Tochtergesell-
schaft installiert, um festzustellen, ob die ihm {berge-
benen Ubersetzungen stimmten und ob die chinesischen
Schriftzeichen korrekt interpretiert wurden. Laufende
Kontrolle bis ins Detail war ein Muss. Seine Basiskennt-
nisse in Chinesisch haben ihm dabei oft geholfen.

Das rat Udo Hartmann deutschen Unternehmern:
Mehr Prasenz der deutschen Fithrungskrafte

Keine Bevormundung durch Mitarbeiter der
Mutter

Geschaftsfuhrung einer dt. Tochter in China
moglichst zweiteilen: fachlich ( Technik / Kauf-
mann ) und nach Landern ( Chinese/Europ&er).

Zweisprachiges Berichtssystem
RegelmaRige Kontrollbesuche in China
Chinesische Mitarbeiter in Deutschland ausbilden

Einbindung des China-Geschaftsfihrers bei
Bereichsleitersitzungen der Mutter in Deutsch-
land ( Présenz trotz Flugaufwand)

Zukiinftigen China-Managern empfiehlt er:
Zupacken, nicht nur befehlen

Zahes Durchhalten, auch wenn Misserfolge
nahe sind, weitermachen, nicht aufgeben

Vorbild sein und begeistern kénnen (!)

RegelmaRig monatliche Ziele aufschreiben und
dann wochentlich Gberprifen

Und was besonders wichtig ist: sich aus der
Erfahrung sicher sein, dass es funktioniert.
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Sie suchen nicht nur Fachexpertise,

sondern auch die passende Persénlich-
keit?

Bridge imp ist lhre Managementbriicke.

Wir sind Ihr Dienstleister fir die Vermittlung operativer
Interim Manager fur alle Branchen und Funktionen — national
und international.

Unsere Aufgabe: Bei Restrukturierungen, M&A-Prozessen,
in starken Wachstumsphasen oder fiir auRergewshnliche Pro-
jekte - wenn interne Kapazititen fehlen, vermitteln wir Ihnen
ad hoc verfligbare, externe Fihrungskrafte.

Wir wissen: Neben ausgewiesener Fachexpertise ist es pri-
maér die Persénlichkeit des Interim Managers, die Ihren Pro-
jekterfolg bestimmt.

Unser Ziel: Wir wollen |hr Projekt zum Erfolg fiihren - durch
die Vermittlung des passenden Interim Managers und konti-
nuierliche Betreuung des Mandats.

Was unsere Kunden an uns schitzen?

>> Wir sind schnell.
>> Wir sind erfahren.
>> Wir kennen den Richtigen.

Bridge imp unterstiitzt Sie bei der
Vermittlung von hochqualifizierten
Interim Managern

Bridge imp vermittelt Interim Manager fur alle
Branchen und Funktionen. Unser eingespieltes
Team ist seit 2001 in dem Metier tatig. Auch nach
mehr als 600 erfolgreichen Mandaten sehen wir
unsere Arbeit nicht als reine Routine.

Mittelstandische Unternehmen mit einer Gréfie von
80 —300 Mio. Euro Umsatz profitieren von unserer
Dienstleistung. Insbesondere in der klassisch pro-
duzierenden Industrie (Automotive, Anlagen- und
Maschinenbau, Metall- und Kunststoff) haben wir
erfolgreich Mandate durchgeftihrt. Aber auch im
Dienstleistungssektor, dem Pharma- und Medi-
zintechnikbereich sowie in der Energieversorgung
konnen wir namhafte Referenzgeber benennen.

International konzentrieren wir uns auf die BRIC-
Staaten (Brasilien, Russland, Indien, China), in
Europa auf den deutschsprachigen Bereich.

Mehr tber Bridge imp erfahren Sie unter:

Tel. +49 89 32 49 22-0
info@bridge-imp.com

Bridge imp GmbH & Co. KG

Bavariafilmplatz 8
D-82031 Griinwald bei Miinchen

Fon: +4089324922-0
Fax: +49 8932 4922 - 99

www.bridge-imp.com
info@bridge-imp.com




