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Anerkennung und Danksagungen des Autors


Ich möchte mich bei meiner lieben Familie in Deutschland und China bedanken, insbesondere bei meiner geliebten Frau Zheng und meinem lieben Sohn Adrian, die mich sehr unterstützt haben, um jedes Projekt erfolgreich abzuschließen. Sie haben mich in allen schwierigen Zeiten unermüdlich ermutigt und unterstützt, sie haben mich nie im Stich gelassen. Sie haben mich beraten, wann immer ich Hilfe brauchte. Ich danke ihnen so sehr, denn alle Erfahrungen, die ich in China gesammelt habe, stammen von ihnen. Ohne ihre Unterstützung wäre ich in all den Jahren in China nicht zur richtigen Zeit am richtigen Ort gewesen.


Ich bedanke mich herzlich bei vielen privaten und öffentlichen Unternehmen, die mir wissentlich oder unwissentlich geholfen haben, meine Projekte zu verwirklichen. Mein Dank geht an die folgenden Unternehmen: Schäfer, Weingut Gerhard, Siemens, BMW, General Motors, Opel, Valeo, Grob, WEMA, ZF, Continental, Dr. Schneider, Bosch, Schaeffler, GTEC, DUSA, HSBC, Zapi Group. Ohne diese Unternehmen wäre mein Leben nicht das, was es heute ist.


Ich bin den folgenden Personen zu großem Dank verpflichtet, die alles in ihrer Macht Stehende getan haben, um sicherzustellen, dass ich meine Projekte abschließen kann. Marissa und Thomas aus Melbourne in Australien, Christian Sommer, Michael Bauer, Dongjin Li, Andreas Seidel, Dr. Jasmine Huang, Dr. Röhr, Wang Zhenyu und Olivia Zhang, sowie Lothar Wolf aus Shanghai, Ulrich Mäder aus Ningbo, Tom Mayer aus München, Familie Usner aus Augsburg, Gerhard Horn aus dem Landkreis Kronach und Familie Popp aus Wunsiedel in Oberfranken. Diejenigen, die ich nicht erwähnt habe, mein Herz geht für Sie alle auf. Ich danke Ihnen!




Vorwort des Diplomatic Council


Es gibt keine anderen Führungskräfte als Interim Manager, die im Laufe ihres Berufslebens so viele Unternehmen und so viele verschiedene unternehmerische Herausforderungen kennenlernen. Daher wurde es höchste Zeit, eine eigene Buchreihe „Von Interim Managern lernen“ aufzulegen, um dieses geballte Know-how zu bündeln und einer breiteren Fachöffentlichkeit zugänglich zu machen. In diesem Kontext ist die vorliegende Veröffentlichung des Interim Managers Karlheinz Zuerl zu betrachten.


Das Diplomatic Council (DC), ein globaler Think Tank mit Beraterstatus bei den Vereinten Nationen (UNO), hat sich United Interim (UI), das führende Netzwerk qualifizierter Interim Manager im deutschsprachigen Raum, zum Partner gewählt. Der Herausgeber der Buchreihe, Dr. Harald Schönfeld, ist zugleich einer der Gründer und Geschäftsführer von United Interim; er kennt daher dieses Marktsegment besser als irgendjemand anderes. Dieses Wissen gepaart mit einem langjährig entwickelten, vertrauensvollen und persönlichen Verhältnis zu praktisch allen qualifizierten Interim Managern von Relevanz im deutschsprachigen Raum gewährleistet, dass in der Buchreihe „Von Interim Managern lernen“ tatsächlich nur die Besten der Besten zu Wort kommen.


Dieses geballte Know-how stellen wir einmal mehr im Band „Interim Manager berichten aus der Praxis: Management in China“ zur Verfügung. Der Autor Karlheinz Zuerl könnte nicht besser für dieses Thema geeignet sein. Seit vielen Jahren ist er als Interim Manager in unterschiedlichen Projekten in China engagiert. In diesem Buch verrät er, wie Führung im bevölkerungsreichsten Land der Erde funktioniert, welche Hürden zu nehmen und welche Klippen zu umschiffen sind, um wirtschaftliche Erfolge verzeichnen zu können.


Das vorliegende Buch ist ein aus jahrelangen Erfahrungen erwachsener Ratgeber, der für Entscheidungsträger, die geschäftlich in China erfolgreich sein wollen, zur Pflichtlektüre zählt. Noch besser: Wer über den Rat hinaus tatkräftige Unterstützung bei Strategie und/oder Umsetzung benötigt, kann den Verfasser des Buches direkt ansprechen. Sein Profil inklusive Kontaktdaten befindet sich in der Sektion „Über den Autor“ am Ende des Werkes. Denn Karlheinz Zuerl ist nicht in erster Linie Autor, sondern er ist vor allem Interim Manager, der eben nicht nur mit Rat, sondern insbesondere auch mit Tat zur Seite steht.


In diesem Sinne wünsche ich dem neuen Band einen guten Start, mögen die geneigten Leserinnen und Leser ein Maximum an Nutzen aus der Lektüre ziehen. Mein Dank gilt dem Interim Manager Karlheinz Zuerl, der sich die Zeit genommen hat und bereit ist, sein profundes Know-how in diesem Werk darzustellen, und natürlich dem Herausgeber; beide haben sich um die hohe Qualität verdient gemacht.


Hang Nguyen


Generalsekretärin Diplomatic Council




Vorwort des Autors


Im Jahr 1993 kam ich erstmalig nach China – geschäftlich, versteht sich, denn darum geht es in diesem Buch: Wie man in China mit geschickter Führung ein Geschäft am besten voranbringt. Seit 2008 entdeckte ich weitere asiatische Länder und arbeitete auch dort. Als Unternehmer und Geschäftsmann habe ich in Asien geschäftlich wie auch privat Fuß gefasst. Das versetzt mich, so meine ich, nicht nur in die Lage, mit gängigen Irrtümern über China aufzuräumen, sondern vor allem auch gangbare Wege zu mehr Business aufzuzeigen.


Bei jedem Projekt habe ich das fernöstliche Land in meinem jeweiligen betrieblichen Umfeld der westlichen Welt und insbesondere Europa ein Stück weit näher gebracht. So gelang es mir tatsächlich, alle meine Projekte erfolgreich abzuschließen.


Fallstricke in Asien für Europäer


Ich will offen sein: Als gebürtiger Europäer waren Fallstricke bei meinem Schaffen in Asien nicht zu vermeiden. Doch was ich gelernt habe ist, jeden Fehler nur einmal zu machen. Daraus ist im Laufe der Jahre eine enorme kulturelle und industrielle Erfahrung in Asien entstanden, die heute einen Garant für neue Projekte darstellt, mit denen ich beauftragt werde. Dabei reichen meine Mandate vom klassischen General Management bis hin zur Führungskräfteberatung für Transformationen in der Supply Chain und im Qualitätsmanagement.


Jetzt werden Sie verstehen, warum es mich drängt, mein Know-how nicht nur in Projekten einzusetzen, sondern auch im vorliegenden Buch zu Papier zu bringen.


Schwerpunkte des Buches


Dabei setze ich folgende Schwerpunkte auf den nachfolgenden Seiten:




	bewährte Verfahren in der Produktion und bei der Einführung einer schlanken Fertigung;


	wie man den Betrieb und das Qualitätsmanagement umstrukturiert, um 0 Fehler zu erreichen;


	wie man Mitarbeiter in eine lernende Organisation einbindet,


	wie man das Geschäft mit Umsatz- und Gewinnwachstum entwickelt;


	wie man die Lieferkette verbessert und enorme Kosteneinsparungen erzielt;


	wie man den Auslastungsgrad von Maschinen ohne zusätzliche Investitionen erhöhen kann;


	wie man neue Standorte für Fabriken in China findet, und wie man Projektmanagement für die Verlagerung implementiert;


	wie man die Verkaufsorganisation verbessert, um mehr Verträge abzuschließen und mehr Aufträge zu erhalten;


	wie man den Einkaufsbereich umstrukturiert, um Kosten im Umgang mit unproduktivem und produktivem Material zu sparen;


	
Umstrukturierung des Projektmanagements zur Einhaltung von Terminen und Vermeidung von Qualitätsproblemen, um den Start der Serienproduktion zu sichern;


	wie man effektiv mit Compliance-Prozessen in der Lieferkette und Verbesserungen umgeht;


	Best Practice im Kundenbeziehungsmanagement, um verloren gegangenes Vertrauen zurückzugewinnen und mehr Aufträge zu erhalten.





Zum Abschluss möchte ich mich an Sie persönlich wenden: Zögern Sie nicht, mich zu kontaktieren, wenn Sie Fragen oder Anmerkungen zu diesem Buch haben, oder wenn Sie meine Expertise in Anspruch nehmen wollen. Meine Kontaktdaten finden Sie am Ende dieses Werkes.


Jetzt bleibt mir nur noch, Ihnen eine erkenntnisreiche Lektüre zu wünschen.


Karlheinz Zuerl


Autor und Interim Manager
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Von Interim Managern lernen


Einführung von Dr. Harald Schönfeld, Gründer und Geschäftsführer von United Interim


„Es ist eine Kunst, wie professionelle Interim Manager wie Karlheinz Zuerl Menschen und Organisationen in dynamischen Märkten durch Prozesse der Veränderung führen, sie dabei stärken und ihnen konkret in ihrem Praxisalltag an der Seite stehen, bis sie ihre definierten Ziele erreicht haben. Dann geht es weiter zum nächsten Mandanten.“


Interim Manager: Was ist das und worum geht es?


Zeiten voller Krisen und kaum vorhersehbarer „Schwarzer Schwäne“ wie Corona-Pandemie, Ukraine-Krieg, Energiepreisexplosion, zeitweises Zusammenbrechen der Lieferketten oder ungeahnte Entwicklungen in China sind voller Herausforderungen. Natürlich ist es dabei wichtig, Themen wie Liquidität und Kosten im Blick zu haben. Doch gerade in Zeiten, in denen eine „VUCA-Welt“ immer sichtbarer wird, sind Unternehmen in einzigartiger Weise gefordert, sich ständig zu wandeln und Antworten auf neue Zukunftsfragen zu finden. In dynamischen, sich immer schneller verändernden Märkten wird die zügige und sichere Umsetzung von Veränderungen zu einem erfolgskritischen Faktor.


Angesichts all der Veränderungen ist die Fähigkeit eines Unternehmens, sich selbst zielgerichtet anzupassen – sich zu „transformieren“ – notwendig. Das ist jedoch etwas, das auf der Managementseite andere oder zusätzliche Arbeitskapazitäten und Kompetenzen erfordert, als bewährte und in der Vergangenheit erfolgreiche Prozesse und Routinen in immer weiter optimierender Weise auszuführen: manchmal auch nur für eine bestimmte Aufgabe, eine bestimmte Phase oder einen definierten Zeitraum.


Der erste Engpass liegt – vor allem im Mittelstand – häufig bei den Kapazitäten: Bewährten Führungskräften im Hause können nur selten neben ihrem Tagesgeschäft noch weitere Projekte auf die Schultern gelegt werden. Die Managementkapazitäten sind zumeist „auch schon so“ komplett ausgereizt. Der zweite Engpass betrifft das Wissen: Gerade bei neuen Themen sind aktuelles Know-how oder eine Spezialkompetenz notwendig. Beides muss zügig im Unternehmen verankert werden, denn der Markt wartet selten. Aufwändige und zeitintensive Weiterbildungen oder die Rekrutierung spezialisierter Experten am Arbeitsmarkt sind nicht immer die Lösungen der Wahl, wenn die Zeit drängt.


An dieser Stelle kommen Interim Manager ins Spiel: als Experten für die Gestaltung und Umsetzung von Transformationen. Das Besondere an ihnen sind nicht nur der zeitliche Faktor, also eine Tätigkeit „ad interim“, und die kurzfristige Verfügbarkeit mit einem Projektstart innerhalb weniger Tage. Hinzu kommt ihre in vielen Berufsjahren und vielen Projekten erworbene Erfahrung,




	was in der Praxis – und nicht nur in Hochglanzbroschüren oder auf den bunten Charts von Consultants – wirklich funktioniert, und


	wie die betreffenden Menschen und Organisationen dorthin gelangen, und zwar möglichst sicher (Quality), möglichst zügig (Time), bei vertretbarem Aufwand (Costs) – und möglichst nachhaltig in der Wirkung.





Es gibt wohl kaum eine Berufsgruppe, die mehr über die betriebliche Praxis weiß als Interim Manager. Weil sie im Laufe ihres Berufslebens viele verschiedene Unternehmen sowie unterschiedliche Situation und Herausforderungen kennen lernen, stellen ihre Erfahrungen und ihr Know-how einen wahren Schatz dar. Bei Transformationen, bei denen im Alltag durchaus Emotionen, „innere Welten“ und Unternehmenspolitik eine Rolle spielen, profitieren ihre Auftraggeber vor allem von




	ihrer neutralen und nur der Aufgabe verpflichteten Sichtweise,


	ihrer Nicht-Eingebundenheit in politische Konstellationen, „Seilschaften“ oder gar „Königreiche“,


	den fehlenden Karriereinteressen in eigener Sache,


	einer besonderen, projektorientierten Arbeitsmethodik in Veränderungsprozessen, und


	einem vertrauensbildenden Track Record, ähnliche Aufgaben an anderer Stelle bereits mehrfach erfolgreich bewältigt zu haben.





Wird all dies kombiniert mit




	aktuellem Wissen rund um das Fachthema (erworben unter anderem durch kontinuierliche Weiterbildung), und


	einer Sensibilität für die vorliegende Unternehmenskultur mit der Fähigkeit, in den Worten die passende Ansprache und im Handeln das notwendige Vorbild sein zu können,





dann prädestiniert es sie geradezu, ein wichtiger oder gar federführender Teil der Erfolgsstory von Transformationsprozessen zu sein.


Es soll dazu noch ergänzt werden, dass Interim Manager, die Transformationsprozesse erfolgreich für andere umsetzen, auch für sich selbst die Kompetenzen bzw. persönliche Reife entwickelt haben müssen, die Spannungen, Konflikte, Diskussionen und Unsicherheiten auszuhalten, die Veränderungen mit sich bringen. Meist stehen persönliche Erlebnisse hinter den Kompetenzen. („Habe ich selbst auch schon erlebt – Ich kann nachfühlen, wie es Ihnen jetzt geht“.) Das kann im Hinblick auf eine Vorbild- bzw. Führungsfunktion – insbesondere für Mitarbeitende, die in unsicheren Zeiten durchaus Empathie und Orientierung schätzen – zusätzliche Sicherheit und Vertrauen geben, einen neuen Weg zu beschreiten.


Interim Manager unterstützen Unternehmen indes nicht nur bei der Umsetzung „normaler“ Transformationen rund um definierte Themen oder Ziele. Sie können ebenfalls – quasi projektbegleitend und als Zusatznutzen – für nachhaltige Resilienz sorgen. Dazu gehört das bewusste Einbauen von Redundanzen und Sicherheitsnetzen in die Prozesse. Oder sie fördern die Entwicklung von Antifragilität: Das betrifft die Fähigkeit von Unternehmen, als Ergebnis von Schocks, Volatilität, Fehlern, Störungen, Angriffen oder Ausfällen zu wachsen und zu gedeihen. Dazu gehört der Mut, bisherige Wege zu verlassen, zu lernen und sich auf Neues in all seiner Unsicherheit einzulassen.


In den meisten Fällen kann ein Interim Manager sein Wissen zudem an das Team weitergeben und dafür sorgen, dass der interne Kompetenzaufbau zügig und praxisbezogen klappt. Gutes Interim Management beinhaltet damit noch einen ganz pragmatischen Know-how-Transfer on the job. Das betrifft nicht nur neues fachliches Wissen. Mitarbeitende und Kollegen in der Unternehmensführung, die einen Transformationsprozess zusammen mit einem Profi durchlebt haben, lernen rund um vier Fragenkomplexe:




	Einstellung: Wie verhalten wir uns, wenn wir nicht mehr zielführende Gegebenheiten im Unternehmen feststellen? Wie gehen wir dabei mit liebgewordenen Routinen und Denkhaltungen um, die in der Vergangenheit durchaus erfolgreich waren, nun aber nicht mehr richtig weiterhelfen?


	Emotion: Wie können wir uns kontinuierlich emotional darin stärken, uns auf Neues (durchaus nicht ungeprüft) einzulassen? Wie erarbeiten wir uns dabei ein notwendiges Maß an innerer Sicherheit und wie können wir dies spüren?


	Methodik: Wie erweitern wir unseren Werkzeugkasten im Management um Methoden, die Anforderungen einer zunehmend sichtbar werdenden VUCA-Welt systematisch in unserem Unternehmen zu verankern, auch wenn das gegebenenfalls im ersten Schritt zusätzliche Arbeit und Investitionen betrifft?


	Zukunftssicherung und Erwartung weiterer Veränderungen über die heute zu lösende Situation hinaus (Prävention): Wie sorge ich für nachhaltige Resilienz und Antifragilität im Unternehmen – auch wenn das in einem Quartal Geld kostet? Was kann ich vielleicht mit kleinem Aufwand schon heute gleich mitmachen?





Interim Manager: Spezialisierte Experten für die Umsetzung


Den Begriff „Interim Manager “ gibt es im deutschen Sprachraum seit mehr als 40 Jahren. In dieser Zeit haben sich die Aufgabenstellungen und Rollen natürlich verändert, für die Interim Manager engagiert werden – ebenso wie die Kompetenzen und Qualifikationen, die notwendig sind, um Mehrwert zu erzielen und langfristig erfolgreich zu sein. Standen am Anfang in erster Linie die Restrukturierung und Sanierung sowie Projekte auf oberster Unternehmensebene im Vordergrund, so ist es heute eine vielfältige, bunte Mischung an Themen geworden.


Die Online-Ausgabe des Gabler Wirtschaftslexikons gibt folgende Definition (Interim Management, 2018):


Beim Interim Management arbeiten selbstständig tätige Interim Manager für einen definierten Zeitraum (üblicherweise 3-18 Monate) i.d.R. in unternehmerischer Verantwortung in einem Unternehmen in einer Führungsposition der ersten und zweiten Ebene. Interim Manager werden in unterschiedlichen Situationen und Aufgabengebieten eingesetzt, z.B. zur Überbrückung bei unvorhersehbaren Vakanzen beim Ausfall einer Führungskraft, zur Restrukturierung und Sanierung, im Projektmanagement, zur Einführung neuer Programme oder bei der Gründung, Übernahme oder Veräusserung von Unternehmen.


In der Unternehmenspraxis werden Interim Manager zunehmend als Teil der gesamtwirtschaftlich immer bedeutsamer werdenden und stark wachsenden Gruppe der Freelancer und dabei als Teil des Marktes für „Freelance Management Dienstleistungen“ betrachtet. In die gleiche Richtung zielt die DDIM (Dachgesellschaft Deutsches Interim Management e.V.) als führender Wirtschafts- und Berufsverband für Interim Management in Deutschland. Interim Management wird dort als eigenes Angebotssegment im Markt der Management Dienstleistungen bezeichnet, welches sich von der Nachbarbranche der Unternehmensberatung in der Art des Service unterscheidet (DDIM, Branchenprofil, 2020):


„Während Unternehmensberatungen einen externen, unabhängigen Service bieten, bei dem die Entscheidungsbefugnis und -verantwortung beim Auftraggeber verbleiben, arbeiten Interim Manager in der Regel in unternehmerischer Verantwortung im Mandanten-Unternehmen. Für einen definierten Zeitraum werden sie zum integralen Bestandteil des internen Teams. Interim Manager arbeiten freiberuflich und auf eigenes Risiko. Sie werden in Führungspositionen der ersten und zweiten Ebene eingesetzt.“


Eine andere Begriffsdefinition rückt den „Markenkern des Interim Managers“ in den Blickpunkt. Sie wurde am 1. Juli 2022 von den Verbänden der deutsch sprechenden Länder (DDIM, DSIM, DÖIM, VRIM, AIMP) auf dem „6. Gipfeltreffen der Interim Management Branche“ in Luzern gefunden und sogar in der aktuell viel verwendeten „gender-gerechten“ Sprache und Grammatik formuliert (Schädler, 2022):


Interim Manager:innen sind führungserfahrene und umsetzungsstarke Problemlöser:innen. Sie stehen einem Unternehmen zeitnah für spezifische Aufgaben und auf begrenzte Zeit zur Verfügung. Sie schaffen unternehmerischen Mehrwert.


Fachgebiete/Besonderheiten beim Einsatz von Interim Managern


Ihren Kundennutzen bringen Interim Manager in allen Phasen des Lebenszyklus von Unternehmen ein. So gibt es Interim Manager, die vor allem bei der Unterstützung von jungen Unternehmen tätig sind, Interim Manager, die sich auf Wachstumsthemen und Transformationen spezialisiert haben, und Interim Manager, die sich geradezu auf „Krisen“ oder gar die „Beerdigung“ von Unternehmen spezialisiert haben. In allen Phasen jedoch sind viele Interim Manager in der Überbrückung von Vakanzen tätig. Gerade weil in der Praxis die beiden mittleren Phasen in der Regel die längste Zeit des Lebens eines Unternehmens ausmachen, sind diese Phasen besonders „arbeitsreich“ für Interim Manager
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Abbildung: Einsatzfelder von Interim Managern in unterschiedlichen Phasen des Lebenszyklus von Unternehmen. Quelle: Becker / Schönfeld / Singer (2022).





Interim Manager können als Freelancer im Management bezeichnet werden. In der Praxis haben sie vor allem mit Beratern einige Überschneidungen. Der wesentliche Unterschied wird darin gesehen, dass Interim Manager ihren Fokus auf die operative Umsetzung oder Durchsetzung von meist unternehmerisch bedeutsamen Maßnahmen legen. Diese können durchaus auf Empfehlungen aufsetzen, die vorher von einem Berater gegeben wurden – oder von dem Interim Manager selbst, der vorher eine Analyse gemacht hat. Es ist auch nicht mehr nur die erste oder zweite Ebene, auf der Interim Manager tätig werden. Einsätze in Projekten, zum Beispiel zu Change- oder Transformationsthemen, für die eine hochwertige Expertise notwendig ist, umfassen inzwischen ein gutes Drittel der Gesamtumsätze im Interim Management-Bereich (AIMP, 2022). Tendenz steigend!
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