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Personalpraxis

Best Practice: Interim Management in Krisenzeiten

Bessere Erfolgsaussichten
durch Provider

Ob fiir Restrukturierung und Krisenmanagement oder jiingst vermehrt auch fiir
Transformationen und Geschéftsaufbau: Interim Manager als erfahrene Strategen und
schnelle Umsetzer sind gefragte Experten. Wie kdnnen Interim-Management-Provider
Unternehmen bei der Auswahl des passenden Managers auf Zeit unterstiitzen?
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Dr. Marei Strack
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Andreas Lau Stephan Low Dietmar Patjens Arne Woélper
Vorstandsvorsitzende Geschaftsflihrer, Hanse Geschaftsfuhrer und Managing Partner Geschaftsflhrer
DDIM — Dachgesellschaft Interim in Hamburg Gesellschafter TOPOS und Interim Manager, THREE60°,
Deutsches Interim Personalberatung Patjens + Cie. Interim Manager
Management e.V., K6In in Hamburg in Pinneberg
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AUSGANGSLAGE

Wenn das Geschaftsmodell transformiert werden muss
oder notwendige Sonderprojekte ins Stocken kommen,
geraten viele Unternehmen unter Druck. Ein Experte,
der die Transformation steuert und notwendige MaB-
nahmen mit den Mitarbeitern umsetzt, muss schnell an
Bord kommen. Ansonsten droht der Verlust wichtiger
Kunden. Auf der Suche nach einer Ldsung wendet sich
der mittelstandische Geschaftsfihrer etwa an einen Pro-
vider, der vorwiegend Top-Manager auf der ersten und
zweiten Fihrungsebene fiir den Mittelstand vermittelt
und so einen Experten flr Transformation, Geschafts-
aufbau und Restrukturierung mit Schwerpunkt maritime
Industrie liefert, der ein krisengebeuteltes Geschaft wie-
der auf Kurs bringt. Innerhalb von 48 Stunden vermit-
telt der Interim-Management-Provider die Profile von
zwei bis drei passenden Kandidaten. Die Wahl des
Geschaftsfihrers fallt auf DDIM-Interim-Manager Arne
Wolper, der in der Funktion als Chief Restructuring Officer
(CRO) bereits in vielen Unternehmen, z. B. Werften und
Kreuzfahrtunternehmen, die Transformation und die Ent-
wicklung neuer Geschdftsfelder gemanagt hat.

Viele Unternehmen beauftragen die externen Fiihrungs-
krafte auf Zeit fiir Top-Funktionen, z.B. CROs, CFOs
(Chief Financial Officer) oder aktuell besonders nach-
gefragt auch CDOs (Chief Digital Officer). Ihr Vorteil ist,
dass sie aufgrund zahlreicher Einsatze in Unternehmen
unterschiedlicher Branchen und GroBen einen breiten
Erfahrungsschatz mitbringen und/oder in einer speziel-
len Branche Uber viele Jahre hinweg Know-how in diver-
sen Fiihrungspositionen gesammelt haben.

QUALITATSMERKMAL:
TRANSPARENTE VERTRAGE

Bei den Interim-Einsatzen kommt es vor allem auf Schnel-
ligkeit, Umsetzungsstarke und Fiihrungskompetenz an,
denn anders als Consultants setzen Interim Manager
mit den Mitarbeitern komplexe Projekte um, fir die Fest-
angestellte im Tagesgeschaft oft keine Zeit haben oder
fur die das notwendige Know-how fehlt. Die Unternehmen
wissen um den Wert der hochqualifizierten Manager:
.Wiirden notwendige Transformationen aufgeschoben,
wirde das das Unternehmen viel Geld kosten, etwa in
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Form von UmsatzeinbuBen nicht profitabler Geschafts-
bereiche”, sagt DDIM-Vorstandsvorsitzende Dr. Marei
Strack. Deshalb beauftragen viele Unternehmen Provi-
der zur Suche eines passgenauen externen Experten,
.der oft besser als ein Festangestellter Verdnderungen
umsetzen kann, auch weil er frei von politischen Zwan-
gen ist und keine Karriere im Unternehmen verfolgt”.
Die Unternehmen erkennen einen seriésen Vermittler
auch daran, dass die Vertrage transparent sind: ,Die
Honorare werden offengelegt, sodass nachvollzogen
werden kann, was welchen Kostenanteil verursacht”,
sagt Dr. Strack. Auch die Hohe der veranschlagten Pro-
vision gibt Aufschluss (vgl. die Ubersicht).

WENIGER CRO-BEDARF ALS ERWARTET

Auf kurzfristige Marktentwicklungen flexibel zu reagie-
ren, ist eine Herausforderung im Provider-Geschaft: Der
vorausgesagte Bedarf an Restrukturierungsexperten als
Folge erwarteter Insolvenzen hat sich nicht bewahrhei-
tet: ,Fir CRO-Positionen standen wir im Frlihjahr letzten
Jahres in den Startléchern; die Mandate kamen jedoch
nicht, daflir gab es fir die in vielen Unternehmen anste-
hende Transformation von Geschaftsprozessen eine
starke Nachfrage nach Change- und Supply-Chain-Mana-
gern auf C-Level, die wir vermehrt vermittelt haben”,
sagt Stephan Low, Geschaftsfiihrer der Topos Personal-
beratung GmbH. Dass die Nachfrage nach CROs zundchst
ausgeblieben war, kam auch fiir Hanse-Interim-
Geschaftsfihrer Andreas Lau Uberraschend: ,Wir gehen
aber davon aus, dass wir nach den Wahlen und der
zunehmenden Einstellung von Forder- und Unterstiit-
zungsmaBnahmen wieder vermehrt Restrukturierungs-
experten vermitteln werden."

VERTRIEBSKANALE ERGANZEN SICH

Uber Eigenakquisition und Empfehlung kommen Interim
Manager an neue Auftrage. Doch haufig kdnnen Unter-
nehmen, die einen Manager auf Zeit suchen, nicht auf
Empfehlungen zuriickgreifen. Dr. Strack: , Auch kennen
sie den Markt zu wenig und haben schlichtweg keine
Zeit und die nétigen Ressourcen, den passenden Interim
Manager fir die dringende Projektaufgabe zu suchen.”
Die wachsende Anzahl — deutschlandweit sind rund
11.250 Interim Manager aktiv—macht die Auswahl nicht
leichter. Hier kdnnen Interim-Management-Provider
Unternehmen bei der Vorauswahl unterstitzen. ,Wir
wahlen die Manager fiir unseren Pool extrem selektiv
aus; von 60—70 Bewerbungen im Monat nehmen wir
nur ca. zehn neue auf”, sagt Andreas Lau: ,Unter ande-
rem achten wir auf eine passgenaue Kompetenz und
eine gesunde Altersstruktur in unserem Pool mit rund
280 Branchen und rund 30 Funktionen.”
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UBERSICHT — FAKTEN ZU EINSATZ UND VERMITTLUNG VON INTERIM MANAGERN

e Vermittlung: Interim-Management-Provider haben sich als Bindeglied zwischen
den Managern und ihren Kunden im Markt etabliert. Deren wesentliche Leistungen
bestehen in der Vorhaltung der Profile von bewahrten Interim Managern aus dem Pool,
der genauen Erfassung der Anforderungen im Kundenprojekt und der schnellen
Nominierung und Auswahl geeigneter Kandidaten, die zum gew{inschten Termin

auch verfiigbar sind.

e Provision: Vermittler nehmen eine Provision, die durchschnittlich bei ca. 25 %
des Gesamthonorars liegt, das der Kunde bezahlt.

e Vertrage: Vertrage werden iblicherweise als Dienstleistungsvertrage individuell
mit beiden Parteien vereinbart. Vertragshestandteile sind: Beschreibung der Ziele
und Aufgaben, die geplante Einsatzdauer und die gewiinschte Einsatzintensitat
pro Woche, der vereinbarte Tagessatz, Reisekosten, Abwerbe- und Kundenschutz-
regelungen, die Einhaltung der DSGVO-Bestimmungen und Vertraulichkeitsvereinbarungen
sowie Kiindigungsbedingungen: Ublich sind kurze bis keine Kiindigungszeiten.

e Vergiitung: Die knapp 600 DDIM-Interim-Manager sind durchschnittlich rund 160 Tage
im Einsatz und erhalten einen durchschnittlichen Tagessatz von knapp iiber 1.200 Euro.
Je nach Qualifikation, Erfahrung und Verantwortungsbereich sind auch Tagessatze

i.H.v. 2.500 Euro mdglich.

e Versicherungen: Die notwendigen Versicherungen (z. B. Betriebshaftpflicht,
D & 0-Versicherung) sollten vor Projektbeginn gepriift und im Vertrag geregelt sein.

Zur D & O: Diese Versicherung ist notwendig bei Interim-Mandaten auf Top-Level, bei der
die Manager fir die Dauer ihrer Tatigkeit als Mitglied in Leitungsorgane berufen werden,
wodurch Schadensersatzanspriiche durch Pflichtverletzungen entstehen konnten.
Haufig wird der Interim Manager fiir die Mandatsdauer in die D & O-Versicherung

des Unternehmens aufgenommen, was vertraglich sauber geregelt sein muss.

Alternativ bringt er eine eigene D & O-Versicherung mit.

UNSERE AUTORIN

Annette Neumann,
freie Journalistin, Berlin

Quelle: Dachgesellschaft Deutsches Interim Management e. V. (DDIM)

Auch fiir die Interim Manager, die in ihren Mandaten
taglich oft zehn Stunden arbeiten, lohnt sich die Zusam-
menarbeit mit einem Provider, der ihnen einen Teil der
Vertriebsarbeit abnimmt. Arne Walper: , Fiir mich ist der
Vermittler ein zusatzlicher und positiver Vertriebskanal.
Neben einer vertrauensvollen Zusammenarbeit auf
Augenhohe ist es mir wichtig, dass der Provider in mei-
nem Zielmarkt prasent ist, damit er mich gut platzieren
kann.” DDIM-Interim-Manager Dietmar Patjens, des-
sen Schwerpunkt im Aufbau, der Organisation und der
Restrukturierung von betrieblichen Immaobilienbestanden
liegt, halt wenig von Vermittlungsagenturen, die meh-
rere Tausend Interim Manager in ihren Pool aufnehmen:
,Daher arbeite ich nur mit Providern zusammen, die
mich personlich gut kennen.”

Ein solcher effektiver Provider hat bspw. einen Pool von
rund 500 Interim Managern, ,der sich intensiv mit der
Frage beschéftigt, inwiefern ich zum Unternehmen passe
und mich entsprechend gut fiir die Aufgabe briefen kann”.
Die Tatigkeit eines Personalberatungsunternehmens auf
dem Interim-Markt kann zu Synergien fihren: ,Beide
Geschaftsfelder erganzen sich gut. Wenn einer unserer
langjahrigen Kunden fiir ein dringendes Projekt einen
Experten braucht, kdnnen wir zielsicher den passenden
Manager auswahlen, weil wir durch unser Headhunting-
Geschaft das Unternehmen bereits sehr gut kennen. Fir
unseren Kunden ist der Auswahlprozess dadurch sehr
sicher”, sagt Stephan Léw von Topos. Bei einer Kunden-
anfrage fiir ein sehr spezielles Projekt kann die Empfeh-
lung eines Managers durch die DDIM hilfreich sein. Low:
.Im Fall von Dietmar Patjens hat der Verband das Man-
dat mit dem Anforderungsprofil des Kunden intern aus-
geschrieben. So kommen wir an neue gute Kopfe, was
sehr wertvoll fiir uns sowie fiir den Manager ist.”

UNTERNEHMEN KAUFEN SCHNELLE
WIRKSAMKEIT

Die Fach- und Sozialkompetenz und der Fiihrungsstil
des Managers sind neben den Referenzen wichtige Aus-
wahlkriterien. Andreas Lau: ,Mindestens finf Karriere-
stationen in leitender Position sollte ein Manager erfolg-
reich absolviert haben. Des Weiteren ist eine umset-
zungsstarke Hands-on-Mentalitat wichtig. Die Kunden
erwarten heute keine Kandidaten mehr, die erst mit drei
Assistenten arbeitsfahig sind.” Auch Stephan Low ist
iiberzeugt: ,Die Kunden wollen Manager, die im spezi-
fischen Umfeld schnell wirksam werden. Ob ein Mana-
ger die gewiinschte Personlichkeit mitbringt, kénnen
wir durch gezielte Interviewfragen herausfinden.”

Im néchsten Schritt wahlt das Unternehmen auf Basis
von jlingst oft digital durchgefiihrten Interviews mit den
Kandidaten der Shortlist, bedarfsweise gefolgt von einem
personlichen Gespréch, den fir sie passendsten Manager
aus. Sind beide Parteien einverstanden, kommt der Mana-
ger je nach Entscheidungsdauer innerhalb weniger
Wochen —bei eiligen Sanierungsmandaten oft noch kurz-
fristiger — an Bord. Das Onboarding zu begleiten und
sicherzustellen, dass die Vertrdge korrekt sind, sollte Teil
des Leistungspakets der Provider sein (vgl. Ubersicht).

PROVIDER SIND NEUTRALE INSTANZ

Auch wenn das Projekt eng begleitet wird, gehéren Ver-
anderungen und Stolpersteine im Mandatsverlauf zum
taglichen Geschaft des Interim Managers: Bspw. wurde
er geholt, um den Vertrieb zu restrukturieren, stellt aber
fest, dass die Probleme in ganz anderen Bereichen liegen.
Oder er bringt in der Startphase als Externer neue Sicht-
weisen ins Projekt, was zu Konflikten fiihren kann: , Das
kann schnell passieren, wenn ich meine Finger in die
personliche Wunde des Auftraggebers legen muss”, ist
die Erfahrung von Arne Walper. Dann muss er mit Finger-
spitzengefihl vorgehen und greift auch auf die Unter-
stiitzung des Providers zurlick: , Als neutraler Modera-
tor hat er eine andere Gesprachsebene, kann im Konflikt-
fall vermitteln und in vielen Féllen die Beziehung
entlasten.” Andern sich der Leistungsumfang oder die
Aufgaben, werden bei Bedarf auch weitere externe Exper-
ten vermittelt.

Das Provider-Modell hat sich bewahrt, wie Dr. Marei
Strack feststellt: , Professionelle Provider, die hoch spe-
zialisiert sind und sehr kurzfristig passende Manager
vermitteln konnen, machen den Erfolg eines Mandats
deutlich wahrscheinlicher. Sie unterstiitzen dabei, das
Anforderungsprofil zu definieren und kénnen gut beur-
teilen, wann der Einsatz eines zeitlich befristeten Mana-
gers und wann ein Festangestellter sinnvoller ware.”
Apropos Festanstellung: Laut DDIM haben mehr als 70 %
der Manager auf Zeit grundsatzlich kein Interesse an
einer Festanstellung: Die abwechslungsreiche Tatigkeit
scheint fiir viele einen deutlich hoheren Wert zu haben
als die vermeintliche Sicherheit eines festen Jobs. M
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