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Hilfe, es brennt!

Interimsmanager werden allzu oft als «Retter der letzten Sekunde» ins Unternehmen
geholt, um das Feuer 16schen, wenn die Firma schon in Flammen steht. Dabei wird

HR bei der Vergabe von Interimsmanagement-Auftragen hiufig tibergangen und vor
vollendete Tatsachen gestellt.
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. «Interimsmanager kommen zu oft erst dann zum Zug,

wenn die eigenen Mitarbeitenden keine ausreichende Er-
fahrung haben oder zu wenig Kapazitéten fiir Projekte bereitste-
hen», erkldart Renato Merz, CEO der Firma Consenec, die Spezia-
listen ad interim vermittelt. Beispielsweise beim Aufbau eines
neuen Geschiiftsfelds, bei der Ubernahme und beim Verkauf
eines Unternehmens oder bei einem kurzfristigen Ausfall einer
Flihrungskraft. Dass das Interimsmanagement weitaus mehr zu
bieten hat als blosses Krisenmanagement, betonen auch Paul
Hafner, Prisident des Dachverbands der Schweizerischen Inte-
rimsmanager (DSIM), und Rolf-Dieter Reineke, Studienleiter des
CAS Interim Management an der Fachhochschule Nordwest-
schweiz, Hochschule fiir Wirtschatt.

Aussenstehende haben es leichter

«Befindet sich ein Unternehmen in einer akuten Krise», sagt
Rolf-Dieter Reineke, «sind Interimsmanager oft die bessere Wahl
als interne Mitarbeitende, um das Unternehmen zu sanieren,
neu auszurichten und manchmal auch harte und unpopulére
Entscheide zeitlich begrenzt durchzusetzen.» Ein Aussenstehen-
der habe es eben leichter, das Ruder herumzureissen, ergénzt
Paul Hafner. «Als Interimsmanager bin ich neutraler als die Ge-
schiftsleitung und kann einfacher kommunizieren, dass es bei
den getroffenen Massnahmen um die Zukunft des Unterneh-
mens geht.» Je kritischer die Firmensituation sei, desto mehr
gelte es sich zu fragen, «ob die Situation tiberhaupt noch zu ret-

«Interimsmanager agieren
frei von internen Seilschaften.»

Renato Merz, CEO, Consenec

«Oft sind Interimsmanager die
bessere Wahl, um unpopulére Entscheide
durchzusetzen.»

Rolf-Dieter Reineke, Studienleiter, FHNW

«Ist das Haus abgebrannt, niitzt auch
das Feuerloschen nichts mehr.»

Paul Hafner, Prasident, DSIM

ten ist». Sei das Haus bereits abgebrannt, «niitzt auch das Feuer-
l6schen nichts mehr», findet Paul Hafner. «Viele Auftraggeber
kommen mangels Wissen zu spét zur Entscheidung, einen Inte-
rimsmanager zu engagieren.» Etwa, weil sie es als Versagen be-
trachten, «es nicht aus eigener Kraft geschafft zu haben», oder
weil sie glauben, Interimsmanagement sei zu teuer.

Ob Change Management, Ersatz fiir den Ausfall einer Fiih-
rungskraft oder Sanierungen: Die hochkaritigen und erfah-
renen Temporirkader bringen viel neues Wissen ins Unterneh-
men und «agieren frei von internen Seilschaften», umschreibt
Renato Merz die Vorteile: «Das Unternehmen kauft sich fiir eine
bestimmte Zeit Expertenwissen ein und kann dieses ohne lange
Einarbeitungszeit sofort nutzen.» Im Gegensatz zu einem Fest-
angestellten habe der Interimsmanager keine festen Kiindi-
gungsfristen, verursache keine Sozialkosten und habe keinen
Anspruch auf bezahlte Ferientage. Die Risiken des Interims-
managements seien fiir die Auftraggeber somit tiberschaubar,
meinen Paul Hafner und Renato Merz iibereinstimmend, den
Vertrag konne man ja jederzeit auflosen.

Nicht ganz so schattenfrei sicht hingegen Rolf-Dieter Reine-
ke solche Arbeitsarrangements. So bestehe etwa die Gefahr, dass
Entscheidungen, die der Interimsmanager treffe, dessen Nach-
folger zu stark binden und diesen gar abschrecken wiirden: «Ein
Interimsmanager, der eine CEO-Position vertritt, kann zwar eine
strategische Allianz vorbereiten, aber keine Entscheidung dazu
fillen», schliesslich wolle der nachfolgende CEO «nicht bloss
Ausfiihrender sein», sagt Reineke. In sensitiven Bereichen wie
der Forschungs- und Entwicklungsabteilung, wo es um Patent-
entwicklungen gehe und lange Einarbeitungszeiten anfallen
wiirden, sei zum Schutz des Firmen-Know-hows eher eine inter-
ne Losung anzustreben.

Damit das Interimsmanagement zu einem Happy End fiihrt,
«miissen klare Ziele vereinbart werden, die erreichbar und mess-
bar sind», sagt Paul Hafner. Bei der Wahl seiner Mandate hore er
aber auch auf sein Bauchgefiihl. «Sind die Gesprédche im Vorfeld
kompliziert, wird das Mandat eher schwierig.» Ebenso unter-
streicht Rolf-Dieter Reineke die Wichtigkeit der Zielformulie-
rung. Dabei gehe es nicht nur darum, «einseitig finanzielle Ziele
festzulegen», sondern im Sinne einer Balanced Scorecard bei-
spielsweise mitarbeiter- und kundenbezogene Zielkriterien ein-
zubeziehen. Neben der Zielvereinbarung ist fiir Renato Merz und
Paul Hafner entscheidend, dass die Interimsmanager in die Fiih-
rungsprozesse eingebunden sind und regelméssig tiber ihre Ar-
beitsfortschritte rapportieren.

Wie lange ein Einsatz dauere, sei jedoch abhingig von der
Aufgabenstellung, sagen die Befragten unisono. Dabei nennt
Rolf-Dieter Reineke Einsétze, die weniger als zwei Monate dau-
ern, «Springerfunktion». Solche, die deutlich ldnger als ein Jahr
dauerten, wiirden hingegen von den Mitarbeitenden nicht mehr
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als solche wahrgenommen. Dass die Spannweite
der Einsatzdauer gross ist, belegen verschiedene
Daten: Wahrend tiber die Hélfte der Interimsma-
nagement-Auftrage bei Consenec nach einem Mo-
nat abgeschlossen werden, zieht sich dieselbe Pro-
zentzahl an Mandatsauftrigen bei den DSIM-Mit-
gliedern weit tiber ein Jahr hinaus.

HR bleibt draussen

Obwohl die drei Experten beteuern, dass Interim-
positionen nach denselben Prinzipen besetzt wer-
den sollten wie regulére Stellen, geschieht in Wirk-
lichkeit etwas vollig anderes: Das HR wird bei der
Vergabe von Interimsmanagement-Auftrigen
héufig tibergangen und vor vollendete Tatsachen
gestellt. Meist vom CEO personlich. Gemass Statis-
tiken des DSIM geschieht dies in der Hélfte der Fal-
le. Daneben sind es vor allem der Verwaltungsrat,
Abteilungs- oder Projektleiter oder das Linienma-
nagement, die Interimsmanager rekrutieren.
Auch bei den Verhandlungen wird das HR héufig
nicht beigezogen: Das sei immer ofter Sache des
Einkaufs, sagen Renato Merz und Paul Hafner
tibereinstimmend. Die «normalen» HR-Prozesse
einzuhalten, daure einfach zu lange, lautet eine

Interview

Vermutung. Paul Hafner glaubt, dass das HR das
Berufsbild nicht kenne und deshalb oft nicht ein-
schétzen konne, was ein Interimsmanager einem
Unternehmen bringe, und nicht verstiinde, «dass
lange Rekrutierungszeiten Projekte akut gefahr-
den oder die Unternehmensentwicklung beein-
trachtigen konnen». Damit verpasst HR die Chan-
ce, die Geschiftsleitung proaktiv auf diese Mog-
lichkeit aufmerksam zu machen.

Eine Entwicklung, die zu denken gibt, denn auf
oberster Kaderstufe wird Projektarbeit immer
mehr zum Alltag. So zwingt der stirkere Innova-
tions- und Kostendruck Firmen zunehmend dazu,
Fachwissen und Managementfihigkeiten effizi-
enter und effektiver einzusetzen. «Durch die Aus-
lagerung von Teilen der Wertschopfungskette wer-
den immer mehr Dienstleistungen nur noch bei
Bedarf nachgefragt und eingekauft», erklédrt Rena-
to Merz. «Es rechnet sich aufgrund der ungenii-
genden Auslastung nicht, die entsprechenden Ka-
pazititen intern zu halten.» Eine Entwicklung, die
das HR im Auge behalten sollte, um bei der Beset-
zung solcher Stellen nicht ganz ins Aus gedrédngt
zu werden. |

Corinne Péper

«Zwischen 3 Monaten und 3 Jahren»

Judith Baumberger
bekleidete verschie-
dene HR-FUhrungsposi-
tionen, bevor sie sich
mit der HR-Beratungs-
firma Human Resources
Services selbstandig
machte, die unter
anderem auch HR-
Interimsmanagement
anbietet.

Frau Baumberger, Sie haben bei verschiedenen
Unternehmen in HR-Fiihrungspositionen gear-
beitet und sich 2002 als HR-Interimsmanagerin
selbstindig gemacht. Was hat Sie zu diesem
Schritt bewogen?

Judith Baumberger: Ich wusste schon immer, dass
ich einmal selbstidndig sein will. Irgendwann
kam einfach der Punkt, wo ich mir sagte: «Jetzt
oder nie.» Ein erster Auftrag ergab sich noch
wihrend meiner letzten Anstellung. Zusammen
mit einer ehemaligen Arbeitskollegin habe ich
ein Managementseminar durchgefiihrt. Daraus
folgte die erste Weiterempfehlung. Mit einer Aus-
nahme wurde ich seither immer weiterempfoh-
len. Das ist natiirlich das Schonste.

Was bereitet Thnen besonders Freude als Inte-
rimsmanagerin?

Besonders freue ich mich tiber Aufgaben, wo ich
meine Erfahrungen und mein Wissen weiterge-
ben darf. Ich arbeite ja bereits seit 25 Jahren im
HR-Bereich und habe verschiedene HR-Lei-
tungsfunktionen innegehabt. Damit verflige ich
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tber einen breiten Wissenshintergrund. Mein
Fachgebiet ist die Personalentwicklung. Mir ge-
fallt es, Menschen zu Grosserem zu befidhigen
und Prozesse zu vereinfachen. Bei einem interna-
tionalen Konzern konnte ich beispielsweise auf-
grund von konkreten Argumenten eine 60-jdh-
rige Fachperson einstellen, woraufhin sogar
auch das Pensionskassenreglement geédndert
wurde.

Wie lange dauern Thre Interimseinsétze?

Diese dauern unterschiedlich lang und variieren
je nach Projekt und Ziel des Einsatzes. Bisher war
ich von drei Monaten bis zu drei Jahren in ver-
schiedenen Beschiftigungsgraden tétig. In die-
ser Zeit habe ich beispielsweise Geschéftsleitun-
gen gecoacht, Fiilhrungskrifte gefordert und ih-
nen eine Karriere innerhalb des Unternehmens
aufgezeigt, neue Strukturen erarbeitet und nicht
zuletzt auch Reorganisationen in eine erfreuliche
Situation gefiihrt.

Inwiefern hatten Sie mit dem HR Ihres jeweiligen
Auftraggebers zu tun?

Meist waren die HR-Stellen gerade unbesetzt,
weil es Personalabgidnge gab oder ein strate-
gischer Richtungswechsel anstand und es um
einen Firmenausbau ging. Das war mit eigenem
Personal oft nicht moglich, weil deren Kapazi-
tdten bereits ausgeschopft waren.

Was ist bei Thnen gerade aktuell?
Derzeit arbeite ich als Projektleiterin HR-Services
in einem sehr herausfordernden Umfeld. (cpa)



