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Interim Manager: Krisenmanager statt Manager in der Krise

Profi-Know-how auf begrenzte Zeit

Im Zuge der Finanz- und
Wirtschaftskrise sind
viele Unternehmen in
Schwierigkeiten gera-
ten. Nicht selten neh-
men Verantwortliche in
solchen Situationen den
Hut. Steht keine qualifi-
zierte Nachfolge bereit,
kann ein Interim Mana-
ger die Losung sein.

Im Idealfall ist ein Interim
Manager ein Manager auf Zeit, der
einspringt, wenn Not am Mann
respektive an der Frau ist oder
Spezialwissen fiir ein komplexes
Projekt gefragt ist. Er ist aber auch
eine Fuhrungskraft, die, ohne Auf-
hebens zu machen und ohne Ab-
findung, wieder abtritt, wenn die
Aufgabe erfiillt ist. Diese Vorteile
machen sich immer mehr Firmen
zunutze. Bei einem professio-
nellen Anbieter erhilt ein Unter-
nehmen das Know-how, welches
es in dieser schwierigen Phase
braucht.

Nicht nur ein Fall

fiir die Chefetage
Zunehmend finden sich die Ein-
satzfelder des Interim Manage-
ments nicht mehr nur in der Chef-
etage, sondern auch im mittleren
Management. In 55 Prozent der
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Fille werden Interim Manager auf
der ersten und zweiten Unter-
nehmensebene eingesetzt, aber
auch in der dritten und vierten
Ebene. Auch als begleitender
Coach und Projektmitarbeiter ge-
langen sie immer mehr zum Ein-
satz, wie Harald Schonfeld, Ge-
schiftsfihrer der butterflymana-
ger GmbH mit Sitz in Kreuzlin-
gen, erklirt.

Am hochsten war die Nach-
frage nach Interim-Management
friheren Erhebungen zufolge in
der Automobil- und Zulieferin-
dustrie, die jetzt von der Wirt-
schaftskrise besonders stark be-
troffen ist, gefolgt von der Tele-
kommunikation und der Chemie-,
Pharma- und Biotech-Industrie.

Herausforderung und
Chance

In der Krise sieht die Interim Ma-
nagement-Branche eine grosse
Herausforderung fir die Unter-
nehmen und gleichzeitig auch ei-
ne Chance fiir sich selbst. Tradi-
tionelle Losungswege, gute Ma-
nager zu finden, greifen in der
Krise zu kurz, wie der Branchen-
verband Arbeitskreis Interim Ma-
nagement Provider (AIMP) fest-
stellt. Sie berticksichtigen zu we-
nig, dass die Umsetzungskompe-
tenz zur Kernkompetenz wird
und sofortige Verfiigharkeit Vor-
aussetzung fur einen Einsatz ist.
Wirklich gute Sanierer und Re-
strukturierer seien nicht nur schwer
zu erkennen, sondern in Krisen-
zeiten schon knapp geworden,
zeigt sich Schonfeld tiberzeugt.

Sensible Kapitalgeber, Kun-
den, Lieferanten und eigene Mitar-
beiter achten in Krisenzeiten noch
stirker auf ihr Risiko und verfol-
gen mit Argusaugen jede Verinde-
rung des Marktes und der Aktiviti-
ten des Unternehmens. Angemes-
sene und jederzeit kompetente
Fihrung mit sichtbaren und tiber-
zeugenden Massnahmen zur Kri-
senbewiltigung sei angesagt, sol-
len Banken Kredite nicht fillig stel-
len, Lieferanten nicht auf Vorkasse
bestehen oder Kunden sich nicht
gleich andere Partner suchen.

Offen fiir
Abwerbeversuche
Ein weiteres Problem sieht Schon-
feld darin, dass auch wichtige
Mitarbeiter und Know-how-Tri-
ger offen fiir Abwerbeversuche
sind, wenn die personliche Zu-
kunft nicht mehr sicher erscheint.

«Interim Manager méchten keine Karriere im Unternehmen machen
und brauchen daher keine falschen Riicksichten zu nehmen», weiss
Harald Schonfeld.

Selbstwert-
gefiihl, Eigen-
verantwor-
tung, Selbst-
standigkeit
und positive
Einstellung
sind wichtige
Merkmale
des Interim
Managers.

Uber Erfolg versprechende
Kriterien und iber das Interim
Management als solches hat sich
die Schweizerische Gewerbezei-
tung» mit Harald Schonfeld unter-
halten.

«Schweizerische Gewerbezeitung»:
Herr Schonfeld, wie charakteri-
sieren Sie einen Interim Mana-
ger?

Harald Schénfeld: Rein statistisch
ist er zu 85 Prozent ménnlich und
jinger, als man denkt. Der Alters-
durchschnitt in den Pools der Mit-
gliedsunternehmen unseres Ver-
bandes liegt bei zirka 50 Jahren.
Seine Stirken liegen nicht in der
Entwicklung von Konzepten, son-
dern in der praktischen operativen
Umsetzung. Ganz wichtig sind
nach meiner Erfahrung mit den
zirka 3500 Interim Managern un-
seres Pools die vier Merkmale
Selbstwertgefiihl, Eigenverantwor-
tung, Selbststindigkeit und die
positive Einstellung des Interim
Managers dazu, dass er Verkdufer
seiner eigenen Arbeitsleistung ist.

Welches sind die wichtigsten Er-

folgsfaktoren des Interim Mana-

gements?

Die Erfolgsfaktoren fiir alle Be-
teiligten ergeben sich aus der
Frage: Was braucht der Kunde?
Gerade in Zeiten der Krise und
des schnellen Wandels brauchen
Unternehmen Losungen fur die
schnelle Identifizierung, Gewin-
nung und wirksame Umsetzung
neuen Wissens. Es wird immer
wichtiger, schnell tber flexible
und dynamische Ressourcen —
einschliesslich Personal — zu ver-
fiigen. Auf Kaderebene braucht
es Know-how und Kapazitit, um
die notwendigen Massnahmen
zur Steigerung der Effizienz und
der Effektivitit oder zur Kosten-
senkung auch umzusetzen.

Fur die Interim Manager und
fr uns als Vermittler — auch Pro-
vider genannt — ist es wichtig, ge-
nau zu verstehen, was die Anfor-
derungen des Kunden sind, und
zu beurteilen, ob die Qualifika-
tion eines Interim Managers in
fachlicher und menschlicher Hin-
sicht passt. So kdnnen wir mass-
geschneiderte, kundenspezifische
Losungen bieten.

Unternehmensfithrung Frl

Wie haben sich die Anfragen und
Situationen in den letzten Mona-
ten verdndert?

In den letzten Wochen stellen wir
fest, dass viele Unternehmen be-
ginnen, an neuen Konzepten zu
arbeiten, und daftir verstirkt
«Change-Manager bei uns nach-
fragen. Es ist, als ob sie Abschied
genommen hitten von lieb ge-
wordenen Gewohnheiten und
Produkten. Es gilt, jetzt schnell aus
der Krise die richtigen {Learnings»
zu gewinnen und dies moglichst
unverziiglich umzusetzen.

Gerade in wirtschafilich schwie-
rigen Zeiten sind oftmals ein-
schneidende Massnabmen gefor-
dert. Fdllt dies einem Manager
einfacher, weil er weder eine Ver-
gangenbeit noch eine Zukunft im
Unternebmen hat?

Absolut richtig. Der Interim Ma-
nager mochte keine Karriere im
Unternehmen machen und braucht
daher keine falschen Riicksichten
zu nehmen. Aus einer neutralen
Ausgangsposition heraus und mit
objektiviertem Blick ist er nur
dem Auftraggeber und den Pro-
jektzielen verpflichtet.

Wie siebt es mit der Akzeptanz des
Interim Managers bei den Mit-
arbeitern aus, gerade wenn von
diesem eventuell harte Einschnitte
gefordert werden?

Menschen sind zentral, wenn Ver-
inderungen erfolgen sollen. Die
Fihigkeit, Menschen zu tiberzeu-
gen, Akzeptanz zu erzielen und
das Team mitzunehmen, ist somit
eine Schliisselqualifikation in der
Restrukturierung. Ublicherweise
ist ein guter Interim Manager er-
folgreich in der Uberwindung der
verstindlichen menschlichen Wi-
derstinde. Seine bisherigen Er-
folge und seine Professionalitit
verleihen zusitzliche Autoritit.
Somit kann er in vielen Fillen
Dinge durchsetzen, die sonst nicht
moglich wiren.

Das grosste Risiko ist fiir das
Unternebmen ein maoglicher Febl-
griff. Wie hoch ist die «Febler-
quoter?

Sie sprechen einen sehr sensiblen
Bereich an. Unternehmen brau-
chen Sicherheit, den Richtigen zu

finden. Wir bemiithen uns, mit un-
seren Kunden jederzeit ein offenes,
transparentes und vertrauensvolles
Verhiltnis zu gestalten. Je besser
dies gelingt und je offener wir von
Anfang an tiber Erwartungen und
Ziele eines Interim Management-
Einsatzes sprechen, desto hoher
ist die Erfolgsrate. Wir hatten je-
doch auch Fille, bei denen es
nicht klappte wie geplant. Diese
Fehlerquote lag bei uns im letzten
Jahr bei zirka 8 Prozent. Meist
lag die Ursache nicht auf der
fachlichen Seite, sondern in der
menschlichen Chemie. Das konn-
ten wir dann jedoch in der Hilfte
der Fille durch den Austausch des
Interim Managers losen.

Ibr Branchenverband hat Krite-
rien entwickelt, die Unternebmen
bei der Auswabl eines Krisenma-
nagers belfen sollen. Wie erkennt
man also einen professionellen
Anbieter?

Ich personlich halte viel von einer
Mischung aus den vom Verband
definierten «Hard Facts> und dem
ganz personlichen Gefthl, das ich
bei der Zusammenarbeit gewinne.
Die Erfolg versprechenden Krite-
rien sind, dass Interim Mangement
das Kerngeschift des Providers
sein sollte, welches er mit einem
Pool von mehreren hundert bis
mehreren tausend Interim Mana-
gern betreibt. Ausserdem verfiigt
ein professioneller Provider tber
klare Kriterien, die ein Kandidat
erfillen muss, um in seinen Pool
aufgenommen zu werden. Er be-
schriankt sich nicht auf das reine
Versenden von Lebensliufen, son-
dern steht dem Unternehmen und
dem Interim Manager als Partner
zur Verfiigung. Und last, not least
verfiigt er tiber Insiderwissen am
Markt.

Auf der Gefiihlsseite ist es
wichtig, dass Sie den Eindruck
haben, es mit einem Profi zu tun
zu haben, der klar definierten
Prozessen folgt. Insgesamt sollte
ein Gefthl der Sicherheit entste-
hen, dass Sie einen Partner ge-
funden haben, der Sie versteht
und mit dem Sie vertrauensvoll
arbeiten konnen.

Welche Kriterien muss ein Kan-
didat erfiillen, um in den Mana-

ger-Pool Ihres Unternebmens auf-
genommen zu werden?

Da wir fur die Qualitit des Inte-
rim Managements geradestehen,
nehmen wir nur Interim Manager
in unseren Pool auf, die neben
dem Nachweis einer sehr guten
fachlichen Basis tber hervorra-
gende menschliche Fihigkeiten
verfiigen. Selbstverstandlich mus-
sen auch die Referenzen stimmen.

Das alles bat seinen Preis — wie
teuer ist Interim Management?
Interim Management ist preis-
glinstiger als Beratung und nur
unwesentlich teurer als eine Fest-
anstellung, wenn man eine Voll-
kostenrechnung auf Tagessatz-
basis durchfiihrt. In der Praxis
schwanken in der Schweiz die
meisten Tagessitze — je nach ge-
forderter Qualifikation, Schwie-
rigkeitsgrad und Projektdauer —
zwischen 1200 und 3000 Franken.
Schliesslich ist der Preis jedoch
Verhandlungssache und abhin-
gig vom eingesetzten Interim
Manager. *
Interview: Patrick Gunti
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