Strategie

Probleme an internationalen
Standorten losen

Internationale Prasenz an mehreren Standorten mit Vertrieb und Produktion will nicht nur
aufgebaut, sondern auch erfolgreich gemanagt werden. Die Dynamik der verschiedenen
Markte kann die Management-Kapazitat im Mutterhaus sehr unter Druck setzen. Was man
tun kann, wenn der ,perfekte Sturm® loslegt. VON WOLFGANG DOERFLER

er deutsche Mittelstand hat sich
D bereits stark internationalisiert —

grofdtenteils, um Marktchancen
wahrzunehmen, Kostenvorteile zu ge-
nerieren oder dem Kunden vor Ort zu
folgen. Der Aufbau einer Organisation,
in welcher Form auch immer, erfordert
einen Kraftakt fiir den mittelstandischen
Unternehmer. Es gilt, vor Ort die wichtigs-
ten Entscheidungen zu treffen, Standort
sowie Gebaude aufzubauen, Schliissel-
personen einzustellen und die Kontakte
zu alten und neuen Kunden zu pflegen.
Dies bindet Kapazitaten, die anderswo

ZUR PERSON

Wolfgang Doerfler ist Partner der EIM
Executive Interim Management GmbH,
ein weltweit aufgestelltes Unternehmen
in der Bereitstellung von interimistischen
und permanenten Management-Lésungen.
Er verfligt Gber langjahrige internatio-
nale Management-Erfahrung in Finan-
zen, Vertrieb und Geschaftsfihrung,
Aufbau und Leitung von Auslands-
niederlassungen.
www.eim-interimmanagement.de

48

| Unternehmeredition 6/2018

fehlen und Spuren hinterlassen, da an-
dere Entscheidungen und Umsetzun-
gen nicht vorangetrieben werden kon-
nen. Sind die ersten Infrastrukturen
erst einmal gebildet, reduziert sich der
Aufwand deutlich.

Ein Mehr an Aufwand im Management
Kommt es zu Veranderungen oder Kri-
sen, bedeutet die Koordination verschie-
dener Standorte erfahrungsgemaf vor
allem fiir den klassischen Mittelstandler
einen hohen Aufwand.

Da ist der Mittelstandler, der eine
Tochtergesellschaft mit 100 Mitarbei-
tern zur Produktion in China unterhalt.
Von einem Tag auf den anderen verab-
schiedet sich das dreikopfige chinesi-
sche Fiihrungsteam. Die Firma steht fiih-
rungslos da. Und das in einer Situation,
in der die Kunden auf eine zeitnahe Pro-
duktion bestehen.

Ein anderes Beispiel eines Mittel-
standlers, der den ,perfekten Sturm*“
zu bewaltigen hatte: Fast zeitgleich
wurde sowohl ein Korruptionsfall in
der Geschaftsfithrung der koreanischen
Tochtergesellschaft aufgedeckt als auch
die USA-Tochter durch Wegfall eines
Grof3auftrages schwer getroffen. Das
Unternehmen musste in den Modus Kri-
senmanagement schalten, die Geschéfts-
fiihrung wurde deshalb iiber Nacht aus-
getauscht. Im deutschen Markt dagegen
wurden aufgrund des starken Wachs-
tums alle Management-Ressourcen drin-
gend beno6tigt, um die wesentlich grof3e-
ren Potenziale an Umsatz und Gewinn
zu heben.

Management-Kapazitdt versus
internationale Komplexitat
Dies sind beispielhaft Situationen, die
jedem international agierenden Mittel-
standler allzu bekannt sind und eines
gemeinsam haben: Die erforderliche
Management-Kapazitat, um sich vor Ort
um Krisen und Situationen zu kiimmern,
steht oft in keinem Verhaltnis zum 6ko-
nomischen Nutzen.

Mit anderen Worten: Die Komplexi-
tat mehrerer internationaler Standorte
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kann exponenziell wachsen. Zudem erfordert es oft auch
neue Kompetenzen im Hinblick auf Kultur, Markte, Kun-
den und Sprachen. Als Geschaftsfiihrer mehrerer internati-
onaler Standorte kann ich aus eigener Erfahrung berichten,
dass die Herausforderungen vor Ort oft grof3 erscheinen
und in keinem Verhaltnis zum unternehmerischen Wert-
zuwachs stehen.

Schnelle Problemldsung vor Ort

Was ist eine mogliche Alternative? Ist es nicht eine ideale
Vorstellung, wenn ein Manager interimsweise eine Aus-
landsgesellschaft aufbaut und nach getaner Arbeit wieder
von Bord geht?

Genau fiir diese Losung hat sich der Unternehmenseig-
ner im erstgenannten Beispiel entschieden, nachdem das
Produktionsunternehmen in China fiihrungslos geworden
war. Der Geschaftsfiihrer in Deutschland wahlte einen er-
fahrenen Interimmanager. In diesem Fall war es ein Deut-
scher, der seit 25 Jahren in China lebte und erfolgreich als
Geschaftsfithrer von Produktionsunternehmen tatig war.

Mehrfach hatte dieser Manager bereits ahnliche Situati-
onen gemeistert. So konnte er sofort in die Geschéftsfiih-
rung eintreten, stellte das Unternehmen in sechs Monaten
neu auf, verbesserte die Performance, stellte ein neues
Fiihrungsteam ein und {ibergab an dieses.

Die Probleme wurden vor Ort schnell und vertrauens-
wiirdig durch den Interimmanager adressiert. Es war nicht
einmal eine Reise des Unternehmenseigners nach China
notwendig.

FAZIT

Internationalisierung bedeutet mit jedem neuen Land einen
uberproportionalen Anstieg der Komplexitat im Manage-
ment. Der grofde Aufwand geht allerdings nicht unbedingt
einher mit Umsatz- und Gewinnzuwachs. Hier gilt es, mit
der wertvollsten Ressource Management im Mittelstand
klug umzugehen und sich erfahrene Manager auf Zeit zur
Losung eines Problems an Bord zu holen. Damit wird auf
flexible Art und Weise die Kapazitat erweitert. Speziell bei
internationalen Niederlassungen stellt dies eine sehr gute
Alternative dar, weil mit zusatzlichen Hindernissen wie
der Sprachbarriere und dem Reiseaufwand zu rechnen ist.
Dennoch wird diese Méglichkeit noch von wenigen mittel-
standischen Unternehmen genutzt. Es iberwiegen bislang
das Misstrauen in die Fahigkeiten der Interimmanager so-
wie die Unkenntnis, dass es fiir fast jede Art von Proble-
men und fiir praktisch jedes Land Experten gibt. |
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