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Interim Manager: Fuhrungskrafte
mit Durchblick auf Durchreise

Den Managern auf Zeit haftet noch immer das Image des Unternehmensretters an. Dabei kénnen sie mehr als Krisenma-

nagement: Die Fach- und Fiihrungskréfte sind flexibel einsetzbar und bieten viele Vorteile. Das wissen auch ihre Auftrag-

geber zu schatzen. Dennoch ist diese Arbeitsform in der Schweiz noch nicht sehr verbreitet.

«Ein Interim Manager ist eine flexibel einsetz-
bare Fiihrungskraft, ein freier und echter Un-
ternehmer», definiert Paul Beerli, Vizeprasi-
dent des Dachverbands Schweizer Interim
Manager (DSIM). Die Kunden eines Interim
Managers sind Unternehmen, die ihn fiir
bestimmte Aufgaben und einen begrenzten
Zeitraum beauftragen (siehe Seite 38). «Ein
Interim Manager muss die Fdhigkeit haben,
unter Zeitdruck eine Situation rasch einzu-
schitzen, aus der Analyse die richtigen Ent-
scheidungen zu fillen und die geplante Ver-
dnderung mit den geeigneten Ressourcen
umsetzen zu konneny, sagt Beerli. Und: «<Wenn
das Unternehmen den Interim Manager nicht
mehr benoétigt, hat er einen guten Job ge-
macht.»

Manager auf Zeit Gberbricken
Vakanzen und leiten Projekte

Interim Management ist seit dreissig Jahren
in der Schweiz bekannt. Aber diese Arbeits-
form habe sich bisher eher versteckt in einer
kleinen, feinen Ecke entwickelt, sagt Harald
Schonfeld. Er ist Vorstand des Branchenver-
bandes «Arbeitskreis Interim Management
Provider» (AIMP) fiir die deutschsprachigen
Liander und Geschéftsfithrer von butterfly-
manager GmbH, einem Vermittler fiir Inte-
rim Manager. «Nach der aktuellen Branchen-
studie wissen immer noch vier von zehn Ent-
scheidungstrigern nicht richtig, was Interim
Management ist», sagt Schonfeld. Vielfach
hafte der Arbeitsform das «Unternehmensret-
ter-Image» an, weil Interim Manager frither
am haufigsten bei Restrukturierungen, Sanie-
rungen oder Krisenmanagement eingesetzt
wurden. «Heute arbeiten rund 15 bis 20 Pro-
zent der Manager aufZeit in diesen Bed{irfnis-
phasen, alle anderen in ganz normalen Jobs,
sie iiberbriicken Vakanzen oder arbeiten im
Projektmanagement», sagt Schonfeld. Nicht
nur der Aufgabenbereich hat sich gewandelt,
sondern auch die Anbieter. Waren es frither
eher dltere Herren, sind es heute schon ver-
mehrt Frauen ab Mitte dreissig. Trotzdem
liegt der Anteil weiblicher Interim Manager
in der Schweiz erst bei etwa bei 15 Prozent.
Grundsitzlich sei Interim Management «brei-
ter, jiinger, bunter, weiblicher geworden»,
sagt Schonfeld.
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«Nach der aktuellen Branchen-
studie wissen immer noch

vier von zehn Entscheidungs-
tragern nicht richtig, was
Interim Management ist»

Harald Schonfeld, Vorstand des Branchenverbands
«Arbeitskreis Interim Management Provider» (AIMP)

Auch die 38-jdhrige Susanne Mosbacher arbei-
tet seit 2007 als Interim Managerin. Die Perso-
nalfachfrau mit eidgendssischem Fachaus-
weis hat ihren lang gehegten Wunsch, sich
selbstindig zu machen, in die Tat um-gesetzt,
nachdem sie sich bei ihrer letzten Festanstel-
lung als HR-Leiterin selbst wegrationalisieren
musste. Durchschnittlich arbeitet Mosbacher
an zwei bis drei Mandaten gleichzeitig. So war
sie beispielsweise bei einer stark expandieren-
den Firma fiir die Rekrutierungen verantwort-
lich. Gleichzeitig war sie bei einem im Aufbau
begriffenen KMU mit Aussenstellen in Afrika
fiir die Erarbeitung und Implementierung

eines Personalreglements und verschiedener

Fihrungsinstrumente zustindig. Zurzeit ar-
beitet sie als HR-Leiterin ad interim bei Triva-
dis. «Als Interim Manager kann ich meine
vielfiltigen Erfahrungen als HR-Fachfrau ein-
bringen, den Unternehmen Best-Practice-
Beispiele aufzeigen, lerne selber immer dazu
und sehe ziemlich schnell die Resultate,
nennt Mosbacher einige der Griinde, warum
sie sich fiir Interim- Mandate entschieden
hat.

Auch Charles Leuthold, 53 Jahre alt und
seit iber zehn Jahren als Interim Manager im
HR-Bereich tétig, spricht von den stetig neuen
Herausforderungen, die er an dieser Arbeits-
form schitzt und die in keiner Ausbildung
gelehrt werden, sondern der gesammelten Er-
fahrung aus verschiedenen Interim-Manage-
ment-Mandaten bediirfen. Leuthold hat viele
Mandate, bei denen sich sein Klient in einer
Ubergangsphase befindet. Beispielsweise ist
er fiir flinf Monate eingesprungen, als bei
einem Unternehmen mit 600 Mitarbeitenden
die Personalleitung kiindigte. «Die Personal-
abteilung brach fast zusammen. Meine Aufga-
be bestand darin, Stabilitit zu geben, An-



sprechperson fiir die Mitarbeitenden zu sein
und dafiir zu sorgen, dass das Tagesgeschift
weitergeht, bis eine neue Leitung gefunden
wurde.» Es sei eine falsche Vorstellung vieler
Unternehmer, dass ein HR-Leiter, der interimi-
stisch arbeitet, sich bis in alle Details mit den
Besonderheiten des Unternehmens auseinan-
dersetzen muss. «Gerade in Krisen geht es da-
rum, die Kontinuitdt und die operative Lei-
stungsfihigkeit der Personalabteilung zu er-
halten», sagt Leuthold.

Ob Krisensituation oder Uberbriickung
von Vakanz, in jedem Fall muss sich ein Inte-
rim Manager jeweils rasch in die Organisation
einleben und ihre geschriebenen und unge-
schriebenen Gesetze erkennen - eine Schwie-
rigkeit, die bei jedem Mandat von Neuem
tiberwunden werden muss. Mosbacher spricht
von Empathie, aber auch von einer Hol-
schuld der Informationen und méglichst vie-
len verschiedenen Erfahrungen, die einem
den raschen Uberblick und die Integration
erleichtern. Leuthold betont zudem, wie

FUnf Merkmale eines
professionellen Providers

1. Interim Management ist sein Kerngeschaft:
Ein professioneller Provider betreibt Interim
Management als Kerngeschéft — und nicht
nur als «Gefalligkeit», um sporadische und
atypische Kundenanfragen abzudecken.

2. Sein Interim-Manager-Pool hat eine rele-
vante Grosse: Ein professioneller Provider
verflugt Uber einen Pool von mehreren hun-
dert bis zu mehreren tausend Interim Mana-
gern — und muss nicht bei einer Anfrage erst
im Internet nach Kandidaten suchen.

3. Sein Interim-Manager-Pool ist qualitdtsge-
sichert: Ein professioneller Provider hat Krite-
rien festgelegt, die ein Kandidat erfiillen muss,
um in seinen Pool aufgenommen zu werden.
Oft werden die Kriterien durch Referenzen
oder persénliche Interviews erganzt. Die Be-
ziehung zu den Interim Managern wird Uber
Jahre hinweg aktiv gepflegt.

4. Das Serviceangebot reicht Uber den Le-
benslauf hinaus: Ein professioneller Provider
beschrankt sich nicht auf das reine Versen-
den von Lebensldufen, sondern steht dem
nachfragenden Unternehmen, aber auch dem
anbietenden Interim Manager als Partner zur
Verfligung — nicht zwangslaufig kostenlos.

5. Er verfugt Uber Insiderwissen in einem
Wachstumsmarkt: Ein professioneller Provi-
der kann dem nachfragenden Unternehmen,
aber auch dem anbietenden Interim Manager
eine Vielzahl von Marktdaten liefern — zum
Beispiel Preise und Trends im Anbieter- oder
Nachfragerverhalten.

Quelle: AIMP - Arbeitskreis Interim Management Provider
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wichtig es ist, die Erwartungshaltung aller
Beteiligten vorab zu kldren. «Nicht selten lau-
fen die Erwartungen des Managements und
der HR-Abteilung diametral auseinander»,
weiss der 53-Jahrige aus Erfahrung. Nur eine
offene Kommunikation, in der die Priorita-
ten, Ziele und auch Grenzen besprochen wer-

«Rund ein Drittel der Energie
verwenden festangestellte
Manager auf interne Politics.
Der Interim Manager hingegen
kann sich zu 100 Prozent auf

seine Aufgabe konzentrieren»
Paul Beerli, DSIM

de, konne hier helfen. «Oft liegt es an der
missgliickten Kommunikation, wenn der Ar-
beitgeber unzufrieden ist mit seinem Interim
Manager», sagt Leuthold. Harald Schoénfeld
kennt als Provider einen weiteren Grund fiir
eine nicht befriedigende Zusammenarbeit:
«Wenn es nicht klappt, liegt das meistens im
zwischenmenschlichen Bereich, die fach-
lichen und methodischen Kompetenzen sind
ja im Vorfeld schon abklarbar.»

Zusammenarbeit mit «Kollegen
auf Zeit»

Sowohl Susanne Mosbacher wie auch Charles
Leuthold heben als positiven Effekt ihrer Ar-
beitsform die offene und effiziente Zusam-
menarbeit mit den jeweiligen «Kollegen auf
Zeit» hervor, sei es mit dem HR-Team, der Ge-
schiftleitung oder den Fithrungsverantwort-
lichen der Linie. «Ich werde jeweils sehr
schnell integriert», sagt Mosbacher. «<Die Leute
sind sich bewusst, dass ich nur fiir bestimmte
Zeit da bin und sie von mir profitieren kén-
nen.» Und Leuthold: «Die Mitarbeitenden ak-
zeptieren mich gut, sie schidtzen nicht nur
meine Erfahrung, sondern auch meine Unab-
hangigkeit.» Tatsdchlich ist es einer der Vor-
teile der Interim Manager, dass sie nicht im
Unternehmensbiotop integriert sind und so-
mit weder in interne Machenschaften verwi-
ckelt noch Konkurrenz fiir die Karriereleiter
anderer Fiihrungskrafte sind. «<Rund ein Drit-
tel der Energie verwenden festangestellte Ma-
nager auf interne Politics», sagt Paul Beerli
vom Dachverband. «Der Interim Manager hin-
gegen kann sich zu 100 Prozent auf seine Auf-
gabe konzentrieren.»

Dennoch sehen sich weder Mosbacher
noch Leuthold als einsame Kampfer, im Ge-
genteil. «Ich bin ein extremer Teammenschy,
sagt Mosbacher von sich selber. «Ich finde es
spannend, in jedem Mandat andere Teams
zu haben, neue Kulturen, Produkte oder
Dienstleistungen und neue, spannende Bran-
chen kennen zu lernen.» Gute Kontakte, lang
haltende Bekanntschaften - und nicht selten

Folgeauftrige - nehmen sowohl Mosbacher
wie auch Leuthold von jedem Mandat mit.

Miihe hingegen bereitet den beiden Inte-
rim Managern die Unsicherheit nach einem
Mandat. Vor allem wenn dieses 80 oder mehr
Prozent Arbeit beinhalte, fehle die Zeit, sich
um nachfolgende zu kiimmern. Leuthold ist
deshalb, neben dem personlichen Netzwerk,
bei einem Provider angebunden, den er als
seinen «Akquisitions- und Marketingarm» be-
titelt. Gemadss Harald Schénfeld akquirieren
in der Schweiz rund 40 Prozent der Interim
Manager iber einen Provider, die anderen
ausschliesslich tiber ihr eigenes Netzwerk,
wie beispielsweise Susanne Mosbacher. Wobei
ihrihre Tédtigkeit als Dozentin in der Personal-
entwicklung, die Mitgliedschaft in der Pri-
fungskommission fiir Personalfachleute, in
verschiedenen Berufs- und Wirtschaftsver-
binden sowie Internet Communities durch-
aus hilfreich seien.

Flexibel sind die Manager vor allem
in den Niederlanden

«Eine Arbeit mit Festanstellung, inklusive lan-
ger Rekrutierungs-, Kiindigungs- und Einar-
beitungsphasen, ist in den Képfen vieler Ent-
scheidungstrager immer noch das gingigste
Modell», kritisiert Leuthold. «Dass sie einen
erfahrenen Interim Manager am Donnerstag
treffen konnen und er am Montag die Verant-
wortung fiir eine Aufgabe tibernehmen kann
—dieses pragmatische, unkomplizierte Modell
des Interim Managements liegt bei vielen
nicht im Denkhorizont.»

Was in der Schweiz noch nicht geldufig
ist, gehort in den Niederlanden und Grossbri-
tannien seit Jahren zur Norm. In den Nieder-
landen beispielsweise arbeiten rund 40000
Interim Manager laut ORM, Nederlandse Orde
van Registermanagers.

«In diesen beiden Landern ist Interim Ma-
nagement ein ganz normales Instrument der
Personalplanung», sagt Harald Schénfeld. In
Deutschland gebe es diese Arbeitsform ver-
mehrt erst seit der Wiedervereinigung und
Osterreich sei diesbeziiglich leider noch ein
Entwicklungsland.

Firmen mit hoher Innovationsgeschwin-
digkeit oder international titige Konzerne
engagieren gerne die flexiblen Manager mit
ihrem grossen Know-how, weiss Schonfeld
dank seiner Providerfirma und den Studien
seines Verbands. Am gefragtesten seien die
Manager auf Zeit in den Branchen Automobil
und Zulieferer, Telekom, Internet, Medien-
unternehmen, aber auch Chemie, Pharma,
Biotech. In den HR-Bereich vermittelt Schon-
feld rund 20 Prozent der Interim Manager.

Fiir Leuthold ist klar, dass viele Unterneh-
men, gerade kleinere, auch finanzielle Griin-
de davon abhalten, einen Interim Manager
einzustellen. «Sie sehen nur das Tageshonorar
und erschrecken. Wiirden sie eine Vollkosten-



rechnung machen, kime ein HR-Manager auf
Zeit giinstiger, als wenn sie notgedrungen
eine falsche Person einstellen, die bald wieder
geht.y

Kurzfristige Verfuigbarkeit und Unab-
hangigkeit sind Schliissel zum Erfolg

Diese Uberlegung hat sich auch Jean-Yves Kon-
rad, CFO der Trivadis-Gruppe, gemacht, als
sich ein personeller Wechsel in der HR-Lei-
tung abzeichnete. «<Die HR-Organisation sollte
aufgrund des starken Wachstums der Triva-
dis-Gruppe strategischer positioniert werden.
Dazu mussten wir aber eine geeignete Person
mit entsprechendem Profil als HR-Leitung fin-
denv, erlautert Konrad. Er wollte jedoch nichts
tberstiirzen und engagierte deshalb kurzfris-
tig eine Interim Managerin. Sie sollte ihn vor
allem bei der Rekrutierung der neuen HR-
Leitung und bei der Neuausrichtung der HR-
Organisation mit ihrer Erfahrung und ihrem
HR-spezifischen Know-how unterstiitzen.
Schneller als erwartet habe sie sich eingear-
beitet, die Firmenkultur erfasst und im Sinne
der Trivadis agiert. «<Schade nur, dass man sie
aufgrund ihres befristeten Einsatzes nicht
noch viel stirker und definitiver in die Orga-
nisation einbinden kann», erwdhnt Konrad
den einzigen negativen Punkt, der ihm zu die-
ser Arbeitsform einfillt. Andererseits sei es
genau diese kurzfristige Verfiigbarkeit und
Unabhingigkeit, die zum Erfolg des Mandats
beitrage. Jean-Yves Konrad hat zum ersten Mal
einen Interim Manager engagiert und meint:
«Ich wiirde es bei Bedarf wieder tun. Meine
Erfahrungen sind zum weitaus tiberwie-
genden Teil positiv. Allerdings bin ich iiber-
zeugt, dass der Erfolg eines Interim-Einsatzes
stark von der Person abhéngt, die das Mandat
innehat.»

Marianne Rupp
Hinweis: Am 23. und 24. Oktober 2008 findet in Miinster
(Deutschland) das diesjéhrige IIMM - International Interim

Management Meeting statt. Informationen und Programm
auf www.ddim.de/ddim/Veranstaltungen/lIMM/4._IIMM.php
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«Krisenerprobte, flexible und
fUhrungsstarke Praktiker»

Zahlen und Fakten zum Thema Interim Management sowie die Unterschiede zu

anderen Formen der flexiblen Arbeit kennt Paul Beerli, Vizeprasident des Dach-

verbands Schweizer Interim Manager (DSIM).

Was ist das typische Profil eines Interim
Managers?

Paul Beerli: Altersmaissig ist er zwischen
35 und 70, durchschnittlich 50 Jahre alt. In
der Regel besitzt er einen Fachhochschul-
oder Universitdtsabschluss und verfiigt tiber
mindestens zehn Jahre Fiihrungs- oder Pro-
jektmanagementerfahrung in mehreren
Branchen, normalerweise auf Geschéftslei-
tungs- oder Konzernstufe. Ein Interim Mana-
ger ist ein Praktiker mit konzeptionellen Stir-
ken, eine fithrungsstarke Personlichkeit mit
Durchhaltevermdogen, krisenerprobt, geogra-
fisch flexibel, mehrsprachig und mit einer
robusten Gesundheit ausgestattet. 80 Prozent
der Interim Manager sind nebenamtlich als
Verwaltungsrat oder Verwaltungsratsprasi-
dent titig und somit gut verwurzelt und am
Puls der Unternehmen.

Welches sind die Einsatzfelder des Mana-
gers auf Zeit?

Besonders gefragt sind sie, wenn ein
neues Geschiftsfeld aufgebaut oder neue
Mairkte erschlossen werden sollen. Auch wer-
den sie engagiert, um Vakanzen zu tiberbri-
cken, Geschiftsprozesse zu harmonisieren,
neue Managementfithrungssysteme zu im-
plementieren oder Restrukturierungen
durchzufithren. Weitere wichtige Tatigkeits-
felder sind Turnaround, Merger und Akquisi-
tion, Produktentwicklungen, Firmenschlies-

sungen, Personalabbau, In- und Outsourcing,
Produktionsverlagerungen. Dariiber hinaus
werden Interim Manager vermehrt beauf-
tragt, komplexe Projekte zu steuern und um-
zusetzen, um Unternehmensteile oder ganze
Unternehmen fit zu machen.

Wie unterscheiden sich in der Praxis Inte-
rim Manager, Temporédrangestellte und
Unternehmensberater?

Ein Tempordrmitarbeiter arbeitet nicht
in einer Fihrungsrolle oder Projektleitung
und ist normalerweise im Stundenlohn, be-
fristet oder unbefristet, angestellt.

Der klassische Unternehmensberater wie-
derum erfiillt eine beratende Aufgabe. Sein
Mandat endet mit fertig erstellten Konzepten
oder Strategien. Die Umsetzung der Massnah-
men liegt dann beim Kunden. Im Gegensatz
dazu tbernimmt der Interim Manager nach
der Analyse- und Konzeptionsphase auch
deren Umsetzung. Hédufig ist ein Interim
Manager im Organigramm des Kunden visu-
ell integriert, sei es in Linien- oder Projekt-
funktionen. Und er ist fiir das Ergebnis ver-
antwortlich - das ist der grosse Unterschied
zum Kklassischen Unternehmensberater.

Stellen eher Grossfirmen oder KMU Inte-
rim Manager ein?

Gemadss unserer DSIM-Studie von 2007
findet je ein Drittel der Interimsmandate bei



KMU bis zu 100 Mitarbeitenden, bei KMU von
100 bis zu 750 Mitarbeitenden und bei Firmen
ab 750 Mitarbeitenden statt, wobei die Hilfte
dieser grossen Unternehmen mehr als 5000
Leute beschaftigt.

Wie lange dauert durchschnittlich ein Inte-
rim-Einsatz?

Zwei Drittel der Interimsmandate dauern
zwischen sechs und zwo6lf Monaten, ein Drit-
tel ldnger als ein Jahr, davon rund 30 Prozent
ldnger als zwei Jahre.

Was verdient ein Interim Manager pro
Tag?

Wie unsere DSIM-Umfrage 2007 ergeben
hat, verrechnen sie durchschnittlich 1500
Franken pro Tag, zuziiglich Mehrwersteuer.
Etwa 20 Prozent der Interim Manager erzielen
iiber 2000 Franken Tageshonorar. Normaler-
weise werden die Tagesansdtze direkt zwi-
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schen dem Manager und dem Kundenunter-
nehmen ausgemacht. Wird hingegen der Inte-
rim Manager durch einen Provider vermittelt,
ist sein Honorar entsprechend tiefer.

«Ein Interim Manager ist flr
das Ergebnis verantwortlich —
das ist der grosse Unterschied

zum Unternehmensberater»
Paul Beerl, DSIM

Wie viele Interim Manager gibt es in der
Schweiz?

2007 waren es zwischen 1000 und 5000.
Etwa 2000 sind zu 100 Prozent im Kklassischen
Interim Management titig, Tausende weitere
arbeiten zum Teil auch als Dozent, Berater,
Coach oder wechseln zwischen dem Status als
Interim Manager und angestelltem Manager.

Wie haufig setzen Schweizer Unternehmen
Manager auf Zeit ein?

Nur etwa 0,5 bis 1 Prozent aller Manager
in der Schweiz arbeiten als Interim Manager.
Es gibt also noch grossen Spielraum, um
festangestellte Managementteams und Pro-
jektleiter zu flexibilisieren und so dem Ver-
waltungsrat, CEO oder HR-Verantwortlichen
attraktiven Handlungsspielraum beziiglich
personeller Ressourcen zu geben.

Wie sehen Sie die Zukunft dieser Arbeits-
form?

In den letzten zwanzig Jahren ist der Be-
darf an Interim Managern kontinuierlich ge-
stiegen und das Interim Management hat sich

zu einer eigenstindigen Branche mit Dach-
verbianden wie DSIM oder DDIM entwickelt.
Allerdings ist das Modell «Interim Manage-
ment» noch nicht gleichermassen bekannt
geworden, wie die Nachfrage danach gestie-
gen ist. Das hat unter anderem damit zu tun,
dass Interim Manager eher Einzelkdmpfer
sind und dadurch die Wahrnehmung im
Markt splitterhaft ist. Dennoch bin ich sicher,
dass diese Arbeitsform - vor allem mit einer
konzertierten PR- und Werbeplattform - zu-
kiinftig noch vermehrt gefragt sein wird,
weil sie diverse Vorteile fiir Unternehmen
bietet, wie etwa kurzfristige Verfiigbarkeit,
auch von Topmanagern, oder kurzfristiges
Einkaufen von gezieltem Managementwissen.

Marianne Rupp

Eine Auswahl an Providern fiir

Interim Manager

e Michael Page, www.michaelpage.ch

e Robert Half International,
www.roberthalf.ch (spezialisiert auf
Finanz-, Rechnungs- und Bankwesen)

e Skillpool AG, www.skillpool.com

e butterflymanager Interim Management
Services, www.butterflymanager.com

¢ IN LIFE Management AG,
http://inlife-ag.com (spezialisiert auf die
Bereiche Life Sciences, Pharma und
Health Care)

¢ Brainforce AG, www.brainforce-ag.ch

e VfU-Unternehmensberatung AG,
www.vfu-interim.ch

e Top Fifty AG, www.top50.ch
(vermittelt Interim Manager ab 50 Jahren)

e aim ad interim management ag,
www.aim.ch




