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Interimsmanager als Helfer in der Not
Wenn in einer Firma eine Fithrungskraft ausfillt oder entlassen yirq steht vor allem bei kleineren Unternehmen vielfach kein Ersatz bereit.

Professionelle Interimsmanager konnen diese Liicke ausfilllen und iy ion Fall einen neuen Geist in eine Gesellschaft bringen.

~ Anruf um fiinf vor zwolf

»

Was man sich in Uy

Firmen rufen Interimsmanager
meist erst, wenn die Zeit driingt.
Anbieter wie Urs Biirge oder
Martin Schneider mit dem Brain-
force-Netz suchen gegen Be-
triebsblindheit anzugehen.

Gy. - Wann wird ein Interimsmanager in
cine Firma gerufen? «Meistens sehr
spit», lautet eine erste Antwort von Urs
Biirge, Geschiftsfiihrer und Inhaber des
auf Interimsmanagement spezialisierten
KMU «Biirge biirgt GmbH». Nach sei-
nen Erfahrungen - seit vier Jahren ist er
selbstiindig titig, auch im KMU-Ver-
band — will eine Firmenfilhrung meist
zuerst selber den Karren aus dem Dreck
ziehen. Sie sucht erst dann Hilfe, wenn
die Erfolglosigkei klar ist. Hiufig seien
es Liquidititsprobleme, die eine An-
frage auslosten. Seine Teilzeit- oder
manchmal Vollzeitmandate dauern in
der Regel filnf bis acht Monate und wer-
den nach Aufwand honoriert. Damit soll
ein Interimsmanager. giinstiger zu ste-

erhofft

‘milsse man das Vertrauen der verblicbe-
nen Belegschaft gewinnen. Auch von
aussen kommend konne man nicht cin-
fach die Rolle des «bdsen Kostenkil-
lers» spiclen, wenn die Firma wieder in
Schwung zu bringen sei. Schidliches
Eigenleben in Abeilungen sei zu «kna-
cken», auch falsches Hierarchiedenken,
etwa die Uberschiitzung der «Krawat-
tenpositionens. Er selber fabre nie mit
dem grossen Auto vor, und wichtig sei es
auch, alle Leute in der Firma rasch mit
ihrem Namen ansprechen zu konnen.

von Interi

Spezialisten fiir Verinderung

Nachfolgeregelungen sind ihm indessen
«eine Nummer zu gross», die gibt er
eher an Netzwerkpartner oder andere
weiter. Er skizziert, wie schwierig es sei,
Privates und Geschiiftliches zu entflech-
ten — etwa wenn alle fritheren Gewinne
in die Firma investiert wurden und der
Verkauf dazu dienen soll, die verpasste
Altersvorsorge nachzuholen.

Management auf Zeit und Nach-
folgeregelungen sind eher Themen fiir
den Schweizer Interi

hen kommen als die
einer weiteren Person.

KMU mit Klumpenrisiken

Im Gesprich nennt er das

Marktfihrer, das Netzwerk Brainforce.
Martin Schneider, CEO der Brainforce
AG sowie seit acht Jahren Inhaber der
1979 in Ziirich gegriindeten, nun stark

Maschinenfabrik, die ihn wegen schwin-

dender Liquiditat hinzugezogen hatte.

Rasch habe sich igt, dass
Bohabe

iber easie,

force-
Gruppe, hélt die Gefahr von Fehlschla-

gen bei Nachfo

ler Figentl
gelost word

blem Fiihrung habe wegen Uber-
lastung den Vertrieb vernachlssigt;
Biirge habe durch Ubernahme der Lei-
tung den operativen Chef «freigespiclt»
fiir Verkauf und Vertrieb, die Wert-
schipfungskette sei wieder in Gang ge-
kommen. Es sei ein weil

| fint Jahre spéter sei es nur noch die
Hilfte gewesen. Gleichzeitig sei die
Quote der von aussen gekommenen
Manager von 17% auf 43% gestiegen.
Dies stellten komplexe Vorginge d
bei denen ein Interimsmanagement fir
die U i

Problem, dass man sich in KMU licber
auf bekannte Titigkeiten konzentriere,
statt neue Markichancen zu suchen —
was aber existenzgefiihrdend sei: keine
Neukunden - keine neue Liquiditit.

KMU sind aus Blrges Sicht Klum-
‘penrisiken ausgesetzt, die oft dbersehen
wiirden. Domini Gi

s0
‘wichtig sei wie die heute viel stirker be-
achteten steuerlichen Fragen.

Der Markt fiir Management auf Zeit
wiichst: Fir 2012 wird der Umsatz im
deutschsprachigen Raum auf ungefihr2
(i. V. 1,4) Mrd. € geschiitzt, und die etwa
20000 Interimsmanager seien im

oder das Fehlen einer zweiten Liefer-
quelle bei der Beschaffung wichtiger
Artikel wirden zwar noch meist als
heikle Abhangigkeiten erkannt, aber
cin zentrales Klumpenrisiko werde oft
2u wenig beachtet: dass in vielen KMU
fast alle Bezichungen zu Kunden, Licfe-
ranten, Behorden und anderen Stake-
holdern ber den Chef und Eigentimer

di

D itt um die 140 (122) Tage pro
Jahr ausgelastet gewesen. Die Zahl der
Interimsmanager in der Schweiz wird je
nach Definition _auf 3000 bis 6000
Experten veranschlagt. In den acht Jah-
ren seit Schneiders Antritt hat sich die
Zahl der Interimsmanager im Brain-
force-Netz auf iber 4500 Experten fast
verdoppelt, massgeblich auch durch die
Expansion im Ausland.

¥

Der Texilmaschineningenieur Stephan Mayer arbeitet seit 10 Jahren als Interimsmanager und hat in dieser Zeit 40 Projekie betreu

n

Vermittler einer neuen Firmen

Mayer die Eigeninitiati

der

kultur

[ 1 i Stenh
Bei Benninger Zell soll der Inter g P
‘Stephan Mayer springt in die starke Franken keine Belastung dar.

Vom vormaligen G hat

Bresche, wenn bei einer Firma
eine Vakanz im Management be-
steht. Derzeit arbeitet er bei
€iner deutschen Tochterfirma
von Benninger. Dort will er unter
anderem einen weniger hierar-
chischen Fiik el

tionsstandorten titig und bot eine zu

man sich daher auch nicht wegen finan-
zieller Probleme getrennt, sondern in-
folge unterschiedlicher Auffassungen in
strategischen Fragen. Die Leitung von
Benninger in 12 Mona-

breite an, Seit August
2012 wird Adyal Tech nun von René
Rothen geleitet. Er ist Ingenicur und
hat bei der Gesellschaft unter anderem
den bedeutenden Autozuliferbercich

ten einen neuen Bereichsleiter gefun-
den zu haben. Das Anforderungsprofil

laufen. Ein Ausfall des Paf d die
Firma sei beziehungslos und damit in
einer existenzbedrohenden Situation.
Gerade diese zentrale Stellung des
Chefs und damit verbundene persdn-
liche Befindlichkeiten sind es, die auch
KMU komplex machen konnen. Wenn

Erhilt
ge, werden kurzfristig die fir den spezi-
fischen Fall am besten geeigneten Inte-
rimsmanager im eigenen Netzwerk se-
lektioniert und beziglich  sofortiger
Verfiigbarkeit angefragt; man schligt
der nachfragenden Firma meist ein bis
drei Kandidaten zur Auswahl vor. Die

und Geschiftsleiter in der gleichen Per-
son vereinigt sind, ist das Prinzip von

rei
Honoricrung erfolgt nach Aufwand in
Tagessiitzen; Brainforce ist gegentiber
dem Kunden i und Garan-

Checks and reali-
sieren bzw. ausser Kraft gesetzt. Die
Sicht von aussen, so Blirge, werde in sol-
chen Situationen oft nicht aktiv gesucht,
da ja der Patron lange Zeit erfolgreich
gewesen sei. Es konne aber sein, dass
cin {iber Jahrzehnte aufgebautes Unter-
nehmen vom Patron in Zeil
»m#‘ewﬂggfnhnn» :

s gab denn auch Fille, irl denen er
nicht vom Verwaltungsrat, sondern von
Banken, dieals icht direkt

tieleister. Schncider betont, Interims-
‘manager seien erfahrene Spezialisten
vor allem auch fiir Verinderungspro-
zesse, etwa bei Umstrukturierungen
oder der Expansion in neue Mirkte.
Eine neutrale, von aussen kommen-
de Fihrungskraft konne oft eher einen
‘Wandel der Unternehmenskultur errei-
chen und Betriebsblindheit bekimpfen
als in der Firma etablicrte Manager. Mit

cingreifen konnen, gerufen wurde. Fi-
* nanzinstitute schlagen dem Verwal-
tung Geschaftsfuhrer

der typischen von sechs
bis zwdlf Monaten verdringe der Inte-
rimsmanager niemanden von seinem
Posten. Im Unterschicd zur «normalen»
Beratung kaufe der Kunde aber die
temporire operative Filhrung oder Pro-
jektleitung als wirkliche Chefleistung
und nicht als Kombination von Chefauf-
tritt und Zulieferarbeiten durch weniger

erfahrene angestellte Berater, die eben
usgelastet werden miissten.
i 5

Daniel Imwinkelried
Erst vor dei Wochen hat der erfabrene
M ;

ist und dhnelt den Vor-
stellungen, die heute viele KMU vom
idealen Chef haben, Weil die Kunden
von Tire Cord zu 60% bis 70% chinesi-
sche Garnhersteller sind, sollte der neue

Mayer (
este Aufgabe bernommen. Trotzdem
weiss er bereits, dass er seine Mission
b4 ch spiltestens in 12 Mona-
ten erfilll haben wird und er sich von
seinen Mitarbeitern wieder verabschie-
den muss. Mayer arbeitet als Interims-
manager bej Bepninger Zel im deut-
schen Wiesenthy], ciner Tochtergesell-
ﬁ,": on Benpinger in Uzwil- St 10

leistet e solche temporiiren Ein-
satz¢, und i jgger Zeit hat er rund 40
Projekic et

hina-Erfahrung

Benninger ich unter anderem

aul i Pt 50 e Cord:An-

lagen spezigliie " pfayer ist nun fur

diesen Berejch 5 n i, Bei Tire Cord
um

h‘;ngeh €5 sich, misch beh-n;:l-
eWebe, ter, Nylon
oder th:. e, m:u:n unter

Manager in Asien gesam-
melt haben und moglichst vicl von
Mechanik und Steuerung verstehen.
AlsInterimsmanager hat Mayer
schon Auftriige von unterschiedlich
grossen Firmen (bernommen. Der Be-
reich Tire Cord von Benninger hat bloss
35 Angestellte, was cine sehr dirckte
Fubrung erfordert. Einiges komplexer
war dagegen sein Einsatz bei Adval
Tech. Von November 2011 bis Juli 2012
leitete er dieses i

gefihrt.
Anders als bei Adval Tech steht bei
Benninger Zell eine Neuausrichtung,
die sich infolge der i

Mitarbeil

fordern

auch keine Energie mit Machtkampfen.
‘Weil von vornherein klar st, dass sie das
Unternehmen nach § bis 12 Monaten

Geselischaft den CEO-Posten streitig.
Viclmehr kann der neue Chef von der
Vorarbeit eines Interimsmanagers sogar
profitieren, falls es diesem  gelingt,

aufdriingen wiirde, nicht zur Diskus-
sion. «Ich muss in erster Li das
Tagesgeschift am Laufen halten», sagt
Mayer. Ein Interimsmanager lisst sich
daher auch nicht mit einem Berater ver-
gleichen: Letzterer verteile fir seine
Analysen Arbeit, wiihrend Ersterer der
Fuhrung einer Firma Arbeit abnehme,
sagt Mayer. Dazu gehoren bei Bennin-
ger Zell die laufende Verbesserung von
Abliufen oder die Frage, ob vermehrt
Bestandteile in China gunstiger einge-
kauft werden kinnen. Im Unterschied
u seinem Vorgiinger will Mayer dabei
cinen kooperativen Fiihrungsstil pile-

mit immerhin 2200 Angestellten, das
seit funf Jahren Verluste macht und
ebenso lang keine Dividende mehr aus-
geschiittet hat. Vor cineinhalb Jahren
musste der damalige Konzernchef das
Unternchmen verlassen. Die  beiden
Hauptaktionire Willy Michel (Ypso-
med) und Michael Pieper (Franke)
wiinschten sich einen CEO, der einen
technischen Hintergrund hat.

Mayers Hauptaufgabe bei Adval
Tech bestand darin, die Komplexitiit der
Organisation zu verringern. Fir seine
vergleichsweise geringe Grosse war das
Unternechmen an zu vielen Fabrika-

v

gen. Die sollen vermehrt
die Initiative ergreifen; anstatt auf Be-
fehle zu warten, wie das in Deutschland
oft vorkomme. Schliesslich wird Mayer
gemeinsam mit dem Be Chef
Gerhard Huber die Strategie iberpril-
fen, was jedoch bei jedem Unterneh-
men ohnehin eine Daueraufgabe sei.
Gerade bei der Frage, ob in einer
Firma ges Dinge gelindert werden
mussen, kdnnen Interimsmanager niitz-
liche Dienste leisten. Weil sie von aus-
sen kommen, sind sie in der Lage, die in
einer Firma herrschenden Gewohnhei-
ten und Abliufe unbefangen zu hinter-
fragen. Interimsmanager verschwenden

)
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zu losen und in kurzer
Zeit vielversprechende Projekte in die
‘Wege zu leiten.

Unternchmerische Risiken

Voraussetzung dafir ist allerdings, dass.
cin Interimsmanager viel Erfahrung aus
seinem Berufsleben mitbringt und fihig
ist, bei einer Firma etwas zu bewirken.
Der Textilmaschineningenicur Mayer
hat seine Sporen beim Horgener Indus-
tricunternchmen  Stiubli - abverdient.
Zwischen 1994 und 2002 war er dort Ge~
schiiftsleiter. Seine Funktion hat er.im
Jahr 2002 sozusagen selbst wegrationali-
Siert, Damals verlor Stiubli den Haupt-
kunden Sulzer Textil, Mayer
das Stammgeschift von der Schweiz
nach Frankreich verlagerte,
Interimsmanager  sollten  deshalb
auch nicht damit hadern, dass sie nicht
mehr cinen festen Chefposten mit un-
ziihligen Privilegien bekleiden. Als Fh-
rungskraft auf Abruf ist man selbstindi-
ger Unternehmer - mit allen Vor- und
Nachteilen, die damit verbunden sind.
Mayer sagt, er schiitze es, dass er als
Interimsmanager seine berufliche Be-
lastung becinflussen konne und die
Moglichkeit habe, hin und wicder cine.
berufliche Pause einzuschalten.
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