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Rent a Manager

Knappe Kassen lassen Mittelstandler neue Arbeitsformen
entdecken: Der Manager auf Zeit fiar jede Firmenlage.

iir Unternehmer ist Wachs-

tum Wunsch und Herausfor-
derung zugleich. »Vor allem wenn die
Kapazititen fehlen«, sagt Thomas
Lehner, Chef der Lehner Haus GmbH.
Der Heidenheimer Familienfirma mit
100 Mitarbeitern hat er erst eine ganz
neue Struktur verpasst. Dann wollte er
seine Fertighduser auch in Osterreich
und Italien an den Bauherrn bringen.
»Aus meinem Fithrungsteam konnte
ich dafiir aber keinen aus dem Tages-
geschift abziehen«, sagt der 36-Jihrige.
Losung: Um die neuen Mirkte kiim-
mert sich Friedbert Kemmet — ein
Manager auf Zeit.

Damit zihlt Lehner zu der wach-
senden Schar Mittelstindler, die die
Vorziige des so genannten Interims-
management entdeckt hat. Prinzip:
Ein Profi von auflen tibernimmt fiir

einen bestimmten Zeitraum Aufga-
ben, mit denen tiblicherweise interne
Fithrungskrafte betraut sind. Vom
Projektleiter bis hin zum Vorstand
oder Geschiftsfithrer. Etwa weil
Krankheitsausfille zu iiberbriicken
sind, der Nachfolger noch nicht so
weit ist oder eine Sanierung ins Haus
steht (siche impulse 2/2004). Oder
eben, wie bei Lehner, um klar abge-
grenzte Auftrige wie die ErschlieBung
neuer Mirkte in Angriff zu nehmen.
Was etwa in den Niederlanden
oder Grofibritannien seit Jahren po-
pulér ist (siehe »Vorbild Ausland«),
wird offenbar auch hier zu Lande all-
mihlich salonfihig. Von fast 500 be-
fragten Firmenchefs wiirde sich jeder
zweite bei Bedarf einen Manager auf
Zeit in den Betrieb holen. Dies zeigt
eine Umfrage des Bonner Meinungs-

forschers Europressedienst und der
hollandischen Interimsagentur Van
Hecke Partners Managers GmbH.

In den Jahren nach der Maueréff-
nung war die Vermittlung von Inte-
rimsmanagern, vor allem fiir den
»Wilden Osten«, die Domine kleiner
Spezialagenturen. Dann aber entdeck-
ten auch etablierte Personalberater
wie Kienbaum das Thema — und ha-
ben es kriftig gepusht. Heute teilen

sich dieses Geschift im Wesentlichen
30 bis 40 Anbieter. Mehr als 100 Mil-
lionen Euro Umsatz kassieren diese
Dienstleister im Jahr 2004, schitzt der
Bundesverband der Deutschen Unter-
nehmensberater, das ist rund doppelt
so viel wie noch im Jahr 2002.

Die meisten der gut 15000 deut-
schen Interimsmanager schlieflen ih-
re Vertrige jedoch direkt mit dem

Auftraggeber ab und laufen daher
auflerhalb jeder Verbandsstatistik.
Rechnet man dann auch noch die ei-
gentlichen Manager-Honorare dazu,
ergibt sich eine ganz andere Groflen-
ordnung. »Das wahre Marktvolumen
liegt bei etwa einer Milliarde Euro
oder sogar dariiber«, glaubt Anselm
Gorres, Chef der Miinchner Inte-
rimsmanagement-Agentur ZMM.
Die Auftraggeber von Fithrungs-
kriften auf Zeit tun freilich gut daran,
ein paar Regeln im Auge zu behalten.
Die wichtigsten: Aufgabe klar definie-
ren, viele Referenzen einholen, eigene
Fiihrungskrifte in die Auswahl einbe-
ziehen, Honorar klar vereinbaren, und
zwar am besten mit Erfolgskompo-
nente (siche »Chef auf Zeit«).
Fertighausbauer Lehner etwa
kannte seinen Miet-Manager bereits
aus dessen Angestelltenzeit bei Stiebel
Eltron. Auflerdem hatte er schon in
fritheren Jahren zweil externe Krifte
eingesetzt, um zwei aufgekaufte Fir-
men wieder auf Erfolgskurs zu brin-
gen. »Die hatte mir meine Bank emp-
fohlen, erinnert sich Lehner.

»Das Muster beim Interimsmana-
gement ist immer gleich, sagt Thors-
ten Becker, Chef der Hamburger Ma-
nagement Angels GmbH, die Zeitma-
nager vor allem in Technologieunter-
nehmen vermittelt. Egal ob iiber eine
Agentur oder von Firmen direkt ange-
heuert: Die Fiihrungskrifte auf Zeit
ithernehmen eine bestimmte Aufoabe
oder ein Projekt. Sie sind in die hier-
archische Struktur des Auftraggebers
integriert, also beispielsweise den Mit-

arbeitern gegentiber weisungsbefugt.

Dennoch bewahren sich die Inte-

rimsmanager einen entscheidenden
Vorteil, nidmlich ihren Blick von
auflen. »Damit konnen diese Leute
Aufgaben gezielter und unvorein-
genommen angehen«, sagt Holger
Wolf, Chef des traditionsreichen Arz-
neiherstellers Kneipp. Als Wolf das
350-Mann-Unternehmen im Septem-
ber 2001 tibernahm, steckte es tief in
den roten Zahlen. Er verordnete dem
Betrieb eine Radikalkur, unter ande-
rem mit komplettem Relaunch des
Markenbilds.
Dafiir holte er sich Anfang 2003
Jens Christoffers ins Haus, ehemaliger
Geschiftsfithrer mehrerer Mittel-
stindler. Unter Moderation des 40-
Jahrigen reduzierten interdisziplinire
Teams das Kneipp-Sortiment auf Pro-
dukte mit echter Zukunftsperspektive.
Diesen verpasste man eine moderne-
re Optik, die verstirkt jiingere Ziel-
gruppen ansprechen soll. Fiir Kneipp
zahlt sich die neue Ausrichtung bereits
aus. Und Christoffers, auch Vorstand
der bislang einzigen deutschen Verei-
nigung fiir Interimsmanager, ist schon
fiir neue Auftraggeber im Einsatz.
Auch Thomas Lehner ist mit sei-
nem aktuellen Miet-Manager sehr
zufrieden. »Er hat uns nicht nur die
notigen Vertriebspartner besorgt, son-
dern auch dariiber hinaus Impulse ge-
geben«, sagt der Fertighausexperte. »
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Zum Beispiel hat Friedbert Kemmet
seinen Auftraggeber mit einem Solar-
stromhersteller in Dresden zusam-
mengebracht. Die ersten gemeinsa-
men Projekte sind in Arbeit.

Wichtigste Assets fiir den Einsatz
im fremden Betrieb sind lange Berufs-
erfahrung, belegbare Erfolge als Fith-
rungskraft, Branchenkenntnis und
soziale Kompetenz. Schwierig ist vor
allem, das Vertrauen der Mitarbeiter
zu gewinnen. »Gerade dies ist eine
Chance fiir dltere Manager, sagt Kay
Kessler von der Zentralstelle fiir Ar-
beitsvermittlung der Bundesagentur
fiir Arbeit, die pro Jahr etwa 60 Inte-
rimsmanager vermittelt. Sie hat 5000
arbeitssuchende Fihrungskrifte in
der Kartei und verlangt keine Vermitt-
lungsgebiithr. Wie viele davon fur
Interimseinsitze zur Verfiigung stiin-
den, ist indes eine andere Frage.

Die privaten Agenturen kassieren bis
zu 30 Prozent des durchschnittlichen
Tagessatzes von 750 bis 1500 Euro.
»Viele Firmen vereinbaren auch Pau-
schalen oder erfolgsabhingige Bezah-
lunge, erldutert Alexander P. Adel-
mund, Chef der Miinchner Niederlas-
sung von Van Hecke. Er selbst kann
iiber seine Datenbank auf 6000 Mana-
ger zugreifen, ein Drittel davon aus
Deutschland. Wie alle Agenturchefs
legt er Wert auf schnelle Vermittlung.
Adelmund: »Wer uns Freitag anruft,
hat schon Montag die ersten Kandida-
ten.« Nach vier Wochen kann der Aus-
erwiahlte den Job meist schon antreten.

Vorausgesetzt, der Unternehmer
hatklare Vorstellungen davon, was der
Interimsmanager iiberhaupt erreichen
soll. »Aber genau da hapert es immer
wieder«, sagt Management-Angel
Becker. Seine Kunden fordern biswei-

Chef auf Zeit: Den Besten finden
Mit externen Fihrungskraften auf Zeit lassen sich
Engpésse leicht und kostengiinstig liberbriicken. Vor-
ausgesetzt, Sie beachten die folgenden vier Punkte.

!] SCHNELL REAGIEREN

Manager auf Zeit sind meist gefragt, wenn
esim Unternehmen brennt. Am schnellsten
lassen sich geeignete Experten Uber so ge-
nannte Interimsmanagement-Agenturen
finden. Auch viele Beratungshauser kon-
zentrieren sich inzwischen auf die Vermitt-
lung von Zeit-Managern. Weitere ergiebige
Quellen sind das Internet und eigene Kon-
takte zu Unternehmerkollegen, Steuerbera-
tern und Anwalten. Zudem gibt es eine Rei-
he von Freiberuflern, die sich Uber eigene
Netzwerke selbst vermitteln. Ausfiihrliche
Informationen Uber die Marktanbieter er-
halten Firmenchefs beim gerade gegriinde-
ten Dachverband Deutscher Interimsmana-
ger DDIM (www.ddim.de).

E EFFEKTIV AUSWAHLEN

Wichtigste Voraussetzung fir jedes erfolg-
reiche Interimsprojekt: Der Auftraggeber
muss sich dariiber klar sein, was er von sei-
nem Manager auf Zeit ganz konkret erwartet.
Um ein kiares Bild von der fachlichen und so-
zialen Kompetenz eines Kandidaten zu ge-
winnen, holen Firmenchefs am besten die
Meinungen friherer Auftraggeber ein. Idea-
lerweise beziehen sie auch ihre Mitarbeiter in
den Auswahlprozess ein, um drohende Un-
vertréaglichkeiten im Vorfeld zu unterbinden.

E ANGEMESSEN BEZAHLEN

In der Regel lassen sich Interimsmanager in
Tagessatzen honorieren (750 bis 1500 Euro).
Werden sie Uber eine Agentur vermittelt, er-
halt diese ein Drittel Provision. Freie Inte-
rimsmanager akzeptieren auch Pauschalen
und/oder erfolgsabhangige Komponenten.

4 PRAZISE VEREINBAREN

In den Vertrag gehdren vor allem: eine prazi-
se Beschreibung der Aufgabe, Dauer des Ein-
satzes, Honorar, Weisungskompetenzen.
Chefs sollten auch klar stellen, dass innen der
Manager auf Zeit regelmapig Bericht erstat-
ten muss. Die Firmakann ihren Vertrag direkt
mit ihm schlieffen oder mit der Vermittlungs-
agentur. Im zweiten Fall haftet diese flr
Pflichtverletzungen des Managers, wird die
Haftung aber vertraglich begrenzen. Ist der
Manager auf Zeit in einer »Organfunktion«
tatig, etwa als Geschaftsfihrer, Vorstand oder
Aufsichtsrat, treffen ihn Pflichten, fir die er
auchstets persénlich haftet. Dabei geht es et-
wa darum, Steuern und Sozialabgaben piinkt-
lich zu Uberweisen oder schlimmstenfalls so-
gar einen Insolvenzantrag zu stellen. Vor die-
ser Haftung schiitzt eine spezielle Haft-
pflichtversicherung fiir Manager, deren
Beitrdge sich Agentur, Firma und Manager
Ublicherweise teilen.

len einen Manager fiir irgendeine un-
dramatisch klingende Aufgabe an,
verschweigen aber, wie es um das Un-
ternehmen steht. »Ein paar Wochen
spiter stellt sich dann heraus, dass sie
statt eines Projektleiters einen Sanierer
brauchen, drgert sich Becker.

Sanierer gefragt
Im Schnitt dauert ein Finsatz sechs bis
zwolf Monate. Bei den von Europres-
sedienst befragten Firmen wollte je
ein Drittel Ausfille von Fithrungskraf-
ten kompensieren oder Projekte ab-
wickeln. »Thematisch sind derzeit vor
allem Sanierer und Umstrukturierer
gefragte, sagt ZMM-Chef Gorres,
»auch kaufménnische Leiter, Finanz-
und Vertriebsexperten sind begehrt.«
So hat Chip-Hersteller Infineon
seinen Borsengang mit Hilfe eines ex-
ternen Controllers vorbereitet, der das
amerikanische Buchhaltungssystem
beherrscht. Energieriese Eon lie ei-
nen Interimsmanager sein Call-Cen-
ter aufbauen. Und Christoph Kappes,
Vorstand des Hamburger Software-
Unternehmens Xplain, lisst sich sein
neues Personal von einer Managerin
auf Zeit beschaffen. »Die Auswahlver-
fahren sind viel effizienter und ich be-
zahle nur den tatsichlichen Auf-
wande, sagt der Chef des 50-Mann-
Betriebs. Zwischen zehn und 20 Tagen
ist die Interimsmanagerin je Projekt
fiir Xplain titig. Dariiber hinaus greift
Kappes immer wieder auf Interims-
manager zuriick, die Produkte ent-
wickeln und auf den Markt bringen.
Trotz solcher Erfolge stehen viele
Firmeninhaber externen Fihrungs-
kriften skeptisch gegeniiber. »Gerade
deutsche Chefs setzen fiir ihr Fiih-
rungsteam auf langfristige Beziehun-
gen«, sagt ZMM-Chef Gorres.
Ahnlich argumentiert Unterneh-
mer Lehner. Er beobachtet, dass sich
Chefs schwer tun, Macht an Fremde
abzugeben. Lehner: »Wer heute flexi-
bel agieren will, braucht aber externe
Kompetenz auf allen Ebenen.« ®
Erik Prochnow ressort.management@impulse.de

BUCHTIPP

Interim-Management: Top-Krafte auf
Zeit, Vera Bloemer, Metropolitan Verlag,
Berlin-Regensburg 2003, ISBN 3-89623-
309-2, 194 Seiten, 24,95 Euro.
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Effektive Eingreif-Truppe

Vor allem die Flexibilitdt der Manager auf Zeit steht bei Firmenchefs hoch im
Kurs. In einer Umfrage unter 467 Unternehmen ermittelte der Bonner Euro-
pressedienst die Vorziige von Interimsmanagement.

Die Fiihrungskrifte auf Zeit ...

... sind neutral dem Unternehmen gegeniiber

... sind zeitlich begrenzt einsetzbar

... machen eine zeitnahe Umsetzung mdglich

... sind durchsetzungsféhiger

... haben bessere Kompetenzen

... haben keine soziale Bindung zum Unternehmen

... erlauben eine antizyklische Vorgehensweise

... sind insgesamt kostengiinstiger

Angaben in Prozent: Quelle: Europressedienst Boan. @impulse 4/2003
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