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Mit Fitnesstrainern durch die Rezession

Interim-Manager helfen oft schon vor dem Firmenkauf

Man nennt sie , Feuerwehrleute“ oder , Fitnesstrainer”. Sie
loschen, wenn es im Betrieb brennt, oder trainieren Mitar-
beiter fiir neue Aufgaben. Interim-Manager sind erfahrene
Fiihrungskrifte auf Zeit. Im Gepdck haben sie besondere
Fach- oder Branchenkenntnisse. Ihr Ziel: die richtige Res-
source zur richtigen Zeit am richtigen Ort!

Manpower ersetzt Kapital
Vor 20 Jahren wurden die meisten Interim-Manager als Sa-
nierer geholt, vor zwei, drei Jahren, um ehrgeizige Wachs-
tumsplane umzusetzen. Und 2009? ,Zurzeit suchen Unter-
nehmen Interim-Manager fiir harte Themen, also fiir Re-
strukturierungsaufgaben, Right-sizing, um Kosten zu sen-
ken und Prozesse zu opti-
mieren“, sagt Thorsten
Becker, Geschéftsfiihrer der
Hamburger Firma Manage-
ment Angels GmbH, die im
vergangenen Jahr knapp 120
Fithrungskréfte auf Zeit ver-
mittelt hat. Fir Becker und
viele andere Branchenken-
ner steht fest: In Zeiten wie
diesen, in denen die Banken
ihr Kapital zusammenhal-
ten, kommt es verstarkt auf
Top-Manager an. Manpower
ersetzt Kapital.
Zukunftsforscher Mathias Horx glaubt, dass im Jahr
2050 in Deutschland 60% aller Arbeitsverhaltnisse flexi-
bel sein werden. Die wenigsten Manager und Abteilungs-
leiter, Sachbearbeiter und Sekretarinnen wiirden dann
noch feste, zeitlich unbegrenzte Vertrage mit ihrem Ar-
beitgeber haben, die Mehrzahl wird selbststandig sein
und Jobs auf Zeit erledigen. Das Konzept einer voriiberge-
henden Platzierung von Fithrungskréften in Unternehmen
wird in Deutschland seit etwa 30 Jahren praktiziert. Laut
Branchenverband AIMP - Arbeitskreis Interim Manage-
ment Provider gibt es bundesweit rund 10.000 solcher
Manager auf Zeit. Das Volumen des Marktes betrug 2008
etwa 1,3 Mrd. Euro. Der AIMP spricht von jahrlichen Zu-
wachsraten von fast 20%. Die Mitglieder des Verbandes
sind Firmen wie die Hamburger Management Angels, die
den Unternehmen die Suche nach externen Fithrungskraf-
ten abnehmen, den Qualifikations-Check und die Vor-
auswahl. Thorsten Becker: ,Der grofdte Wert, den wir un-
seren Kunden bieten: Wir kénnen ziemlich sicher sagen,
dass wir fiir jedes Thema, mit dem ein Unternehmer ab et-
wa zehn Mio. Euro Umsatz zu uns kommt, zwei, drei inte-

Thorsten Becker,
Management Angels
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ressante Kandidaten haben.“ Besonders gut kennen sich
die ,Engel von der Elbe“ in den Bereichen Telekommuni-
kation, IT, Online, Medien und Automotive aus. In ihrer
Kartei stehen mehr als 1.500 Set-Cards von Managern auf
Abruf. Thorsten Becker: ,Wir sind so etwas wie eine Mo-
delagentur.“ Seine Models haben zwar nicht unbedingt
Traummafle, sind dafiir aber hoch qualifiziert.

Den Interim-Manager mit Bedacht wihlen

,Frither tummelten sich auf dem Markt vorwiegend altere
Herren, die meistens von Banken in schwachelnde Unter-
nehmen geschickt wurden®, sagt Becker. ,Heute sind et-
wa 20% der deutschen Interim-Manager Frauen, viele um
die 40 Jahre alt und nicht mehr nur Spezialisten, die eng
definierte Aufgaben l6sen kdonnen, sondern sie besitzen
viele unterschiedliche Qualifikationen.“ Derzeit suchten
die Unternehmen externe Unterstiitzung auf Zeit vor al-
lem im kaufmannischen Bereich. Becker rat Unterneh-
men, ,offen und ehrlich ihre Probleme zu beschreiben®.
Wer seine Situation schonmale, ,bekommt méglicherwei-
se nicht die richtige Losung"”.

Markus Kiinzel, Partner im Arbeitsrecht in der Wirt-
schaftskanzlei Beiten Burkhardt in Miinchen, war schon
in viele anspruchsvolle Restrukturierungen personlich
eingebunden. Die derzeitige Krise verlange nach
Fiihrungskréften, ,die Erfahrungen mit Krisen haben*®. Es
gehe darum, die Probleme schnell erkennen und l6sen zu
konnen, ,und die richtigen Berater zu kennen®. Aufder-
dem brauche ein Manager in der Krise das richtige Hand-
chen fiir personelle Ma3nahmen: ,Dabei kommt es neben
fachlichem Wissen darauf an, das atmospharisch Richti-
ge zu tun.” In diesem Punkt habe ein externer Manager
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den Vorteil, nicht auf oft langjahrige personliche Bezie-
hungen Riicksicht nehmen zu miissen. ,Einem Interim-
Manager féllt es daher manchmal leichter, unpopulére
Entscheidungen zu treffen und diese konsequent umzu-
setzen®, sagt Kiinzel. Beiten Burkhardt berat Mandanten
an 13 Standorten in sechs Landern im Wirtschaftsrecht.

Fit fur den nachsten Aufschwung

Die Objektivitat des externen Fachmanns in sensiblen
Personalfragen ist auch fiir Dr. Anselm Gorres, Vorsitzen-
der des AIMP und geschéftsfithrender Gesellschafter der
ZMM Zeitmanager Miinchen GmbH, in Krisenzeiten eines
der wichtigsten Argumente: ,Ein guter Interim-Manager
geht mit professioneller Distanz vor. Das macht es ihm
leichter, auch unangenehme Entscheidungen zu treffen.“
Gorres betont jedoch die Notwendigkeit, auch als
»Schlechtwetter-Kapitan®“ nicht nur der Dringlichkeit zu
folgen, das Unternehmensschiff sicher durch die aufge-
withlte Konjunktursee zu
steuern, sondern auch an
die Zeit nach der Krise zu
denken: ,Der nachste Auf-
schwung kommt bestimmt.
Und darauf miissen die Ma-
nager die Betriebe jetzt vor-
bereiten.“ Es gelte, parallel
zur Sanierung beispielswei-
se neue Produkte und Ver-
triebswege zu finden, mit
denen moglichst noch
wahrend der Krise die
Fahrt wieder aufgenommen
werden kann. Was lohnt
sich zu retten? Welche vier
unserer insgesamt zehn Produkte stampfen wir ein, und
welche zwei neuen nehmen wir in unser Portfolio auf?
Gorres: ,Es missen Investitionspriorititen gesetzt wer-
den. Und auch dafiir ist ein Auf3enstehender manchmal
besser geeignet.*

Dr. Anselm Gorres, AIMP

Hollander vs. Angelsachse
Der AIMP-Vorsitzende warnt Firmen davor, wichtige Posi-
tionen im Betrieb langere Zeit nicht oder nur halbherzig
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mit internen Kraften zu besetzen: ,,Auch in wirtschaftlich
schwierigen Phasen diirfen strategische Aufgaben, etwa
die eines Werkleiters oder Controllers, nicht vernachlas-
sigt werden.“ Da die Wechselbereitschaft von Top-Mana-
gern in Krisen eher abnehme, bekdmen die Unternehmen
gute Leute fiir solche Positionen am leichtesten tiber Inte-
rim-Management-Provider. Diese verstiinden sich als
,Dienstleister der Unternehmen und der Interim-Mana-
ger”. Am gangigsten sei das ,holldndische Modell“ eines
vertraglichen Dreieckverhéltnisses: Der Interim-Manager
hat einen Vertrag mit dem Provider, der Provider wieder-
um mit dem Unternehmen, in dem die Fithrungskraft auf
Zeit tatig ist. Gorres sieht darin einen besonderen Vorteil
fiir den Kunden: ,Ein unprofessioneller Interim-Manager
hat auf diese Weise keine Chance, sich zum Scheinselbst-
standigen zu erkldren und auf Festanstellung zu klagen.“
Der Arbeitskreischef legt Wert auf die Feststellung, dass
ein Provider nicht eine einmalige Vermittlungsgebiihr an-
strebe, sondern eine dauerhafte Beratung: ,Im Idealfall
begleitet er den Betrieb wahrend der gesamten Laufzeit
des Vertrages mit dem Interim-Manager.“ Das konnen
zehn Wochen sein, sechs Monate oder zwei Jahre.

Dafiir erhalte der Provider in der Regel 25 bis 35% des
Honorars der externen Fithrungskraft. Die Tagesséatze fiir
Interim-Manager liegen branchentiblich zwischen 500
und 2.000 Euro - je nach Qualifikation, Branche, Einsatz-
ort und Dringlichkeit. Die angelsédchsische Alternative
zum ,hollandischen Modell" ist ein direktes Vertragsver-
haltnis zwischen Interim-Manager und Kunden. Dabei
bleibt der Provider auf3en vor, hat keinen Einfluss auf Ab-
sprachen oder zuséatzliche Vertrage zwischen den Betei-
ligten, kann bei Problemen nicht schlichtend eingreifen
und muss sich mit der finanziellen Courtage begniigen.

Der Speck muss weg
Dr. Harald Schonfeld, Geschéftsfiihrer der butter-
flymanager GmbH im schweizerischen Kreuzlingen, regis-
triert einen steigenden Bedarf nach Change-Managern:
,Wiahrend noch vor einem Jahr in erster Linie externe
Fachleute zur Uberbriickung personeller Vakanzen ge-
sucht wurden, sind jetzt Manager gefragt, die strukturelle
Veranderungen durchfiihren kénnen.“ Wer kann unsere
Fertigung optimieren? Wer kann in Asien Halbfertigpro-
dukte einkaufen? Wer kann unsere Belegschaft qualifi-
ziert abbauen? ,Frisches
Know-how und Umset-
zungspower“  seien  er-
wiinscht. Der eidgenossi-
sche Provider, der liber ei-
nen Pool von rund 3.500
Spitzenkraften fiir die erste
und zweite Fithrungsebene
sowie diversen Spezialisten
verfiigt, vermittelt derzeit
besonders viele Restruktu-
rierungsexperten in Betrie-
be des Automobilsektors.
Aber auch Unternehmen
konsumnaher  Branchen,

Dr. Harald Schonfeld,
butterflymanager
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,deren Markte noch nicht eingebrochen sind, die sich
aber auf das nahende Unheil vorbereiten wollen®, fragen
nach Interim-Managern. Schonfeld bezeichnet Interim-
Manager, die in weiser Voraussicht ins Haus geholt wer-
den, als ,Fitnesstrainer”. Er vergleicht die Unternehmen
mit Mannern, die einen Bauch bekommen: ,Entweder
warte ich, bis es dem Arzt auffallt und er mich zu einem
Physiotherapeuten schickt, oder ich gehe vorher zu ei-
nem Fitnesstrainer und lasse mich schlank halten.* Kri-
tisch sieht Schonfeld, dass einige Firmen zogerlich seien:
,Die sind noch in der Findungsphase, sind sich noch
nicht sicher, fiir welche Bereiche genau sie externe Krafte
bendtigen.“ Das gelte jedoch seltener fiir VC- oder Private
Equity-finanzierte Unternehmen: ,In solchen Betrieben
wird in der Regel schnell und klar entschieden — auch
iiber den Einsatz von Managern auf Zeit.“

Management-Ressour-
cen schnell mobilisieren
Dr. Harald Linné, Geschéfts-
filhrer von Atreus Interim
Management in Miinchen,
hat festgestellt, dass Kri-
senzeiten im Unternehmen
oft auch zu Vertrauenskri-
sen zwischen Investor und
Management fiihren. Auch
deswegen wiirden Interim-
Manager an Bord geholt.
,Oft ist das bestehende Ma-
nagement aufgrund man-
gelnder Erfahrung nicht in
der Lage, die Ziele eines
neuen Private Equity-Investors umzusetzen. Da ist ein un-
belasteter Kopf von auf3en hilfreich®, sagt Linné. Atreus
ist ein schnell wachsendes Unternehmen mit acht Part-
nern, das aus der fritheren Boyden Interim Management
Deutschland hervorgegangen ist.

Auch Thorsten Becker sieht immer wieder Bedarf an
Interim-Managern fiir die Portfoliounternehmen von Pri-
vate Equity-Hausern: ,In der Regel ist Schnelligkeit bei
der Besetzung der Position und der kulturelle Fit nicht
nur zum Kundenunternehmen, sondern auch zum Private

Dr. Harald Linné,
Atreus Interim Management
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Besetzung einer Festanstellung
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‘ Titelthema

BESETZUNGSPROZESS IM VERGLEICH: FESTANSTELLUNG VS. INTERIM-MANAGER

DD,

Vertrags-
verhandlungen

Equity-Haus wichtig. Der In-
terim-Manager muss als
Brautigam eben zu zwei
Frauen passen.”

Anspruchsvolle
Finanzinvestoren
Jemand, der das bestatigen
kann, ist Pieter Kraan von
der AC Alpha Management
GmbH aus Wiesbaden.
Kraan hat schon einige Inte-
rim-Manager flir Private
Equity-Investoren gesucht
und gefunden - auch schon
vor dem Firmenkauf, bei-
spielsweise zur Unterstiit-
zung bei einer Commercial
Due Diligence. Die externen
Spitzenleute haben den Ka-
pitalgebern u. a. bei der
Analyse des Geschaftsmo-

Kindigungsfrist
des Kandidaten

Feststellung Profile, Start des Quelle: Management Angels R .
des Bedarfs Interviews  Interim Managers Manag s dells sowie der Synergie-
und  Geschéftspotenziale
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geholfen. Nicht selten blieben die Interim-Manager auch
nach dem Deal an Bord: ,Private Equity-Gesellschaften
schalten unsere Ressourcen selbst bei Management Buy-
ins zur neutralen Entscheidungsfindung ein.“ In der au-
genblicklichen Wirtschaftskrise miisse ein Interim-Mana-
ger die Fahigkeit besitzen, ,schnell die erforderlichen Ma-
nagement-Ressourcen zu mobilisieren.” Kraan registriert
momentan einen zunehmenden Bedarf an Private Equity-
erfahrenen CFOs. Haufig sei der bisherige Finanzchef fi-
xiert auf die Anforderungen eines mittelstandischen Inha-
bers. Da Private Equity-Gesellschaften sehr hohe Anforde-
rungen an die Transparenz des Berichtswesens, das Cash-
Management und das Tempo stellten, sei es vielerorts
niitzlich, einen erfahrenen externen CFO zur Erganzung
des bestehenden Teams anzufordern. Gleiches gelte in
vielen Unternehmen fiir den Vertrieb. Die Wiesbadener
vermitteln nicht nur Einzelpersonen, sondern auch ganze
Fiihrungsmannschaften. Fiir eine schnelle Reaktion auf
veranderte Marktbedingungen seien ,eingespielte Mana-
gementteams mit starker Ausrichtung auf die Bediirfnisse
im Portfoliobereich“ ideal.

Fazit:

Private Equity und Interim-Management passen gut zu-
sammen. Der Investor sieht Handlungsbedarf im Unter-
nehmen und kann mit dem Einsatz eines Feuerwehrmanns
oder Fitnesstrainers auf Zeit unmittelbar reagieren — keine
lange, aufwendige und teure Suche nach einer geeigneten
Fiihrungskraft. Ein Interim-Manager setzt seine Erfahrun-
gen und Erkenntnisse im Betrieb um — unabhéngig von fir-
meninterner Politik oder persénlichen Beziehungen. Wenn
er mit der Arbeit fertig ist, wendet er sich neuen Aufgaben
zu. Ganz dhnlich wie ein Finanzinvestor, auch. [ |

Jiirgen Hoffmann
redaktion@uc-magazin.de
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...Unternehmen
. entwickeln.

Wachsen Sie
mit uns.

Die eCAPITAL AG ist eine unternehmergefiihrte Beteiligungsgesellschaft
mit Sitz in Minster, die seit 1999 Unternehmen in zukunftstrachtigen
Branchen partnerschaftlich begleitet. Wir investieren mit unseren Fonds
in den Phasen Early- und Later-Stage mit einem Fokus auf innovativen
Wachstumsunternehmen und technologischem Mittelstand.

Zur Ergdnzung der Managementteams einzelner Portfoliounternehmen
suchen wir laufend

visiondre Jungunternehmer

welche die Herausforderung suchen, ein erfolgreiches Unternehmen
weiter zu entwickeln und unternehmerisch tatig werden méchten. Es
erwarten Sie abwechslungsreiche, spannende Aufgaben in den Be-
reichen Fihrung, Strategie, Vertrieb, Finanzen und / oder Organisation.

Wenn Sie
= (ber einen ausgeprédgten Flihrungs- und Leistungswillen verfiigen,

= Durchsetzungsvermégen und das richtige Handchen im Umgang
mit Mitarbeitern mitbringen,

= unternehmerischen Gestaltungsfreiraum schétzen,
= als Teamplayer mit exzellentem Know-how agieren,
= eine losungs-/ergebnisorientierte Arbeitsweise pflegen und

= in stressigen Situationen einen kihlen Kopf bewahren,

sollten Sie den Kontakt mit uns suchen.

Wir freuen uns auf ein vertrauliches Gespréch.

CAPITAL

entrepreneurial Partners AG

Dr. Paul-Josef Patt

eCAPITAL entrepreneurial Partners AG
Hafenweg 24, 48155 Munster
Telefon: +49 251 703767-20
patt@ecapital.de - www.ecapital.de





