Karriere & Recruitment

Das Telefon am Ohr und standig auf Draht. Interimsmanager mussen sich schnell in neue Situationen einarbeiten
koénnen. Den meisten geféllt genau das an ihrem Job.

Fotos: Clip Dealer

Manager auf Zeit

Management: Leistungsdruck, dauernde Fremdheit und schwankende Zukunftsaus-

sichtensind abschreckend fiir die meisten. Ein Interimsmanager nenntes Herausforderung,

Unabhéngigkeit und die Méglichkeit zu gestalten. Sein Credo lautet: Armel hochkrempeln

und loslegen. Immer mehr Solarfirmen nutzen diese modernen Nomaden, um den schnell

wechselnden Anforderungen des Marktes gerecht zu werden. Bei der Projektleitung oder

bei kurzen Auslandseinsatzen profitiert auch der Mittelstand.

114

AlsNedim Cen im Mirz zum Vorstands-
vorsitzenden von Q-Cells ernannt wurde,
war er schon seit einem Dreivierteljahr
Finanzvorstand. Mit seiner Erfahrungals
Restrukturierer erschien er als die einzig
logische Wahl. Der Finanzmarkt erwar-
tete zur neuen Strategie des Unterneh-
mens eine neue Person an der Spitze.

« Dabei geriet in den Hintergrund, dass
Cen Interimsmanager ist, ein Manager
auf Zeit, der das Unternehmen sofort
nach Abschluss der Restrukturierung
wieder verlassen wird. Fiir seine Firma
Alvarez & Marsal wird er dann auf die
ndchste Mission gehen. Sein Fall lenkt die
Aufmerksamkeit auf ein Phinomen, das

in den 70er Jahren in den Niederlanden
erfunden wurde und in Deutschland seit
Jahren hohe Wachstumsraten verzeich-
net. Manager sind nicht mehr nur in der
Hierarchie einer Firma auf dem Pfad zur
Spitze. Sie bleiben vielmehr dem, was sie
am besten kénnen, treu und wechseln in
kurzer Folge von einem Posten zum

photovoltaik 05/2010 | www.photovoltaik.eu



Karriere & Recruitment

ndchsten. Knapp 12.000 Manager haben
sich hierzulande der vollstdndigen Flexi-
bilitat verschrieben und vertrauen dar-
auf, dass sie regelmafig gebucht werden.
Sie haben in der Regel eine ansehnliche
Karriere als Fithrungskraft in Festanstel-
lung im In- und Ausland und einige Jahre
Freiberuflichkeit hinter sich. Ihre Kun-
den sind Unternehmen mit einem Eng-
pass. Sei es, dass gerade ein bestimmtes
Know-how benétigt wird oder dass eine
Fithrungspersonlichkeit fehlt. Immer
muss der Interimsmanager als Feuerwehr
schnelle Lésungen bieten.

Seine Auftrage werden je nach Position
mit 600 bis 1.600 Euro am Tag vergiitet
und dauern meist sechs bis neun Monate.
In dieser Zeit muss er Projekte und Pro-
zesse so zum Laufen bringen, dass er wie-
der gehen kann, ohne eine Liicke zu hin-
terlassen. Zur Akquise unterhilt der
Manager weit reichende personliche
Beziehungen, ergénzt durch Kontaktbor-
sen wie Xing und sogenannte Manage-
mentprovider, die als Vermittler
auftreten.

Ein solcher Provider ist nicht vergleich-
bar mit einer Zeitarbeitsfirma, sondern
eher mit einer Modell- und Schau-
spielagentur. Sofern ein Interimsmana-
ger die Qualitétskriterien erfiillt, die
noétige Mentalitdt mitbringt und sein
Leistungsspektrum gefragt ist, wird er in
das Netzwerk aufgenommen, aus dem die
Provider fiir ihre Kunden schépfen. Es ist
nur so grof3, dass die Manager den Mit-
arbeitern des Providers gréfitenteils per-
sonlich bekannt sind. ,Wir gehen beim
Aufbau unseres Netzwerkes sehr sorgfil-
tig vor®, berichtet Rayk Jakobi vom Pro-
vider Bridge IMP. ,,Uns ist wichtig: Ist das
ein klassischer Interimsmanager oder ist
seine Selbststédndigkeit aus der Not gebo-
ren?“ Wer in Wahrheit eine Anstellung
suche, werde sich in Projekten nicht so
effektiv wieder entbehrlich machen. Ob
jemand den Charakter eines echten Inte-
rimsmanagers habe, zeige sich erst in
einem ausfithrlichen persénlichen
Gesprich und nach intensiver Priifung
seiner Referenzen.

Im Gegensatz zu Festangestellten, bei
deren Auswahl man eher das kiinftige
Potenzial im Auge hat, sollten Interims-
manager etwas iberqualifiziert sein. Je
mehr Erfahrung sie besitzen, desto
schneller sind sie eingearbeitet und umso
effizienter wird der Auftragerledigt. Inte-
rimsmanager Michael Spies sieht seinen
Vorteil gegeniiber einem Festangestellten
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auch in seiner Bereitschaft, sich ganz in
den Auftrag einzubringen. Er trennt sich
von seiner Familie, und ,,dann arbeite ich
sechs bis acht Monate lang mit 180 Pro-
zent. Danach habe ich Zeit, wieder auf-
zutanken.“ Auch wenn Interimer gele-
gentlich in die Festanstellung wechseln,
es lohnt sich nicht, auf diese Art eine
Fiihrungskraft auszuprobieren. ,,Etwa 20
Prozent unserer Kunden fragen an, ob sie
den Manager behalten diirfen®, rechnet
Erdwig Holste vom Provider Manage-
ment Angels vor. ,,Doch zu 90 Prozent
lehnen die Manager das Angebot ab.*
Viele von ihnen hiingen an ihrer Freiheit.
Ein neues Projekt bedeutet auch eine
neue Herausforderung. Immer in der
gleichen Firma zu arbeiten, ist vielen der
Fithrungskrifte auf Zeit schlichtweg zu
langweilig.

Wartezeiten iiberbriicken

Es gibt drei klassische Einsatzgebiete fiir
Interimsmanager. Am héufigsten vertre-
ten sie Fithrungskrifte, die eine Zeitlang
nicht zur Verfiigung stehen. Sei es, dass
sie gekiindigt oder krank sind oder dass
einfach die Suche nach einer festen Kraft
zu lange dauert. Etwa ein Drittel aller
Mandate betrafen 2009 Vakanzen. Das
geht aus der jahrlichen Providerumfrage
des Arbeitskreises Interim Management
Provider hervor. Aufgrund des Fachkrif-
temangels ist dieser Einsatzzweck in der
Photovoltaik weit verbreitet. Die Phoenix
Solar AG war beispielsweise auf der Suche
nach einem neuen Personalchef, nach
dem der bisherige Leiter das neu gegriin-
dete interne Weiterbildungszentrum
iibernommen hatte. Der ideale Kandidat
musste jedoch noch eine sechsmonatige
Kiindigungsfrist bei seinem alten Arbeit-
geber abwarten. Mit dem Interimsmana-
ger, der die Aufgabe fiir diese Phase iiber-
nommen hat, ist Sabine Kauper, Vorstand
fiir Finanzen und Personal, sehr zufrie-
den. ,,Es ist nicht einfach, einen Abtei-
lungsleiter zeitweilig zu ersetzen®, sagt
sie. ,,Er hat nicht die 100-Tage-Frist, die
neuen Mitarbeitern zugestanden wird, er
muss sofort ins kalte Wasser. Er muss
fithren und sich gleichzeitig in neue fach-
liche Themen hineindenken.”

Ein guter Interimer hat fiir derartige
Anforderungen seine ganz eigene Tech-
nik. Michael Spies beispielsweise fithrt in
der ersten Woche mit jedem Mitarbeiter
ein ausfithrliches Gesprich. Er lisst sich
aus der Arbeit erzdhlen, hakt nach und
puzzelt sich so ein umfassendes Bild der

Situation zusammen. ,Ich lerne ganz
schnell, was in einer Firma los ist. Und
ich entdecke gleich die guten Mitarbeiter,
denen man besonders gut zuhéren muss.”
Bei der Ausgriindung der Meier Solar
Solutions GmbH durch den Finanzinves-
tor Granville Baird im Sommer 2008
wurde der gesamte Vorstand zuerst mit
Interimsmanagern besetzt. Diese schnelle
Losung erlaubte es, in der Zwischenzeit
geeignete Krafte ausfindig zu machen, die
die Firma langfristig leiten sollten.

Der heutige Vorstandschef Florian von
Gropper kam nachtréglich hinzu und
war die erste permanente Kraft im Fiih-
rungsteam. Er bewertet die damalige
Vorgehensweise heute als positiv. Die
Firma habe die Chance genutzt, schnell
zu starten und dabei flexibel zu bleiben.

- EinInterimsmanager ist tiglich kiindbar,

so dass von Gropper zwei der Vorstinde
schnell austauschte. ,,Sie kénnen sogar
selbst ihre Nachfolger aussuchen. Sie sind
am besten in der Lage einzuschitzen,
welche Fahigkeiten notig sind. Da gibt es
keine Eifersiichteleien®, berichtet er.
Abgesehen von Vertriebspositionen, die
einen engen personlichen Kontakt zu
Kunden erfordern, kénnen Interimsma-
nager auf allen Ebenen in einem Unter-
nehmen eingesetzt werden. Wenn sie
allerdings bei der Strategieplanung, Pro-
duktentwicklung oder im Vorstand titig
sind, bleibt es nicht aus, dass sie Insider-
wissen erwerben und Geheimnisse erfah-
ren. ,,Natiirlich nehme ich Wissen mit
sagt Michael Spies. Aber man diirfe es
nicht herumtragen. Er vermeide stets,
direkt zu einem Konkurrenten zu wech-
seln. Und wenn es die gleiche Branche sei,
dann miisse es wenigstens eine deutlich
andere Aufgabe sein, erldutert er sein
»Ethos der Nicht-Konkurrenz®. Sobald
sich jemand von der Konkurrenz abwer-
ben lasse, sei das woméglich der letzte
Auftrag, den er erhilt.

Projektleiter auf Abruf

Mit knapp 30 Prozent der Einsitze liegt
die klassische Projektarbeit an zweiter
Stelle der typischen Interimsmandate,
dazu kommt das Change Management in
ungefahr 14 Prozent der Fille. Beide Male
ist der Manager zustdndig fiir eine klar
umrissene Aufgabe, diein einer bestimm-
ten Zeit zu erledigen ist. Gerade beim
Change Management, bei dem Mitarbei-
ter auf die Einfithrung oder Uberarbei-
tung von Prozessen und Strukturen vor-
bereitet werden, zahlt sich der g
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Ein guter Interimer referiert nicht, er hort zu. Nur so erkennt er schnell die Féhigkeiten seiner
Mitarbeiter. Egal, ob als Manager oder Projektleiter.

Einsatz eines externen Profis aus. Er hat
das im besten Fall schon mehrfach
gemacht und damit wesentlich mehr
Erfahrung als ein interner Mitarbeiter.
Auflerdem ist seine Stelle nach der Ande-
rung hinféllig und er kann wieder gehen.
Wire eine feste Fithrungskraft dafiir
zustandig, miisste sie entweder parallel
ihre eigentlichen Aufgaben fortfiihren,
wire also weniger fokussiert, oder miisste
fir das Projekt freigestellt werden.
Phoenix Solar fithrt mit Hilfe eines Inte-
rimsmanagers derzeit ein neues ERP-
Programm ein, das ist eine Software, die
die gesamte Ressourcenplanung des
Unternehmens abbildet und daher auch
jeden einzelnen Unternehmensbereich
betrifft.

Q-Cells lief8 sich bei der Planung einer
neuen Niederlassung in Frankreich von
einem Interimsmanager unterstiitzen.
»Da gibt es so viel zu bedenken®, erzihlt
der kiinftige Geschiftsfiihrer in Frank-
reich, Daniel Cintolesi. ,Man kann das ja
nicht einfach an die Firma anhingen,
sondern muss alle Geschiftsbereiche neu
aufbauen, eine neue Kommunikations-
struktur schaffen, Risiken bedenken. Das
wird schnell sehr komplex.“ Mit der Ver-
pflichtung von Interimsmanager Urs
Beckmann habe man externes Know-
how eingekauft, das sich auch spiter gut
weiterverwenden lasse. ,Wir haben die
Arbeit genutzt, um das richtig zu doku-
mentieren und spéter als Blaupause fiir
andere Griindungen zu nehmen.“ Fiir die
Experten ist es normal, dass ihr Wissen

auf diese Art ausgekauft wird. ,Der
Mehrwert meines Wissens besteht zwar
in der Anwendung im Einzelfall. Aber
wenn daraus eine Blueprintlésung ent-
steht, die funktioniert, dann ist das mein
Erfolg. Das erhoht letztlich die Kunden-
bindung und fiithrt zu neuen Projekten,
sagt Beckmann.

Einspringen auch im Ausland
Auch bei befristeten Auslandsprojekten
kann die Buchung eines Profis von Vor-
teil sein, weil sich eine Suche auf dem
Arbeitsmarkt dafiir kaum lohnt. Doch
wenn es zu speziell wird, werden auch
Interimsmanager knapp. ,Wenn Sie
jemanden mit Erfahrung fiir ein Solar-
projekt in Nordafrika suchen, dann gibt
es vielleicht nur ein, zwei Kandidaten®,
sagt Rayk Jakobi. Fiir Projekte in der Pho-
tovoltaik werden deshalb auch gerne
Manager aus anderen, verwandten Bran-
chen genommen. Erdwig Holste berich-
tet: ,,Wir haben die Erfahrung gemacht,
dass Produktionsthemen sehr gut mit
Spezialisten aus der Kraftfahrzeug- und
Halbleiterbranche abgedeckt werden
kénnen. So kénnen hoch entwickelte,
tibertragbare ~ Produktionsstandards
effektiv genutzt werden. Fiir Energiever-
sorger finden wir viele Parallelen im Tele-
kommunikationsbereich, wo vor vier bis
fiinf Jahren ganz dhnlich gelagerte Prob-
leme gel6st werden mussten.”

Aus anderen Branchen stammen auch
die meisten Manager mit Erfahrungen
im dritten Einsatzbereich, der Restruk-

turierung. Mit gerade zehn Prozent ist es
ein eher kleiner Teil der Arbeit als Inte-
rimsmanager, aber einer, der das Bild der
Branche noch hiufig bestimmt. Man
stellt sich vor, der Manager kommt, um
Kosten zu driicken, Leute zu entlassen,
Standorte zu verlagern oder die Firma in
Einzelteilen zu verkaufen. Immerhin, fast
20 Prozent der Mandate werden von Ban-
ken, Geldgebern, Anwilten oder Insol-
venzbeauftragten vorverhandelt. Wenn
die Manager auf Druck von Dritten ein-
gesetzt werden, weht ihnen in der Firma
oft ein eisiger Wind entgegen. ,,Es gibt
solche Situationen, da schicken die Geld-
geber jemanden in die Bresche, um ihre
eigenen Beziehungen nicht zu gefihrden..
Das Spiel heifit dann: guter Cop, boser
Cop*, sagt Interimsmanager Urs Beck-
mann. Er wiirde sich jedoch immer sehr
genau tiberlegen, ob er sich auf einen sol-
chen Auftrag einliefSe. Phantasielose Kos-
tensenkungsprogramme seien fiir ihn
wenig interessant. ,Da wird jemand nur
mit einer Knute ausgestattet, das ist keine
Herausforderung.“ Es sei ohnehin nur
eine kleine, sehr spezielle Nische am
Markt, sagt Beckmann.

»Nicht Manager entlassen Leute, son-
dern Unternehmen entlassen Leute®, sagt
dazu auch Daniel Cintolesi. ,,Als wir Mit-
arbeiter entlassen mussten, musste jeder
Bereichsleiter dafiir geradestehen, das
war nicht lustig® fiir diese Aufgabe einen
Interimsmanager als Buhmann zu holen,
fande er jedoch schibig.

In managergefiihrten Firmen kénne es
dennoch manchmal sinnvoll sein, die
Fithrungsriege auszutauschen, wenn
konsolidiert werden miisse, erklirt Dirk
Morbitzer, Senior Analyst bei Renewable
Analytics. Es erfordere ganz andere
Féhigkeiten von einem Manager, ein
Unternehmen von fiinf Leuten auf 500
aufzubauen, als es wieder auf 400 zuriick-
zustutzen. ,,Man muss ganz anders auf
die Mitarbeiter eingehen, eine andere
Kommunikation finden. Manche kénnen
das, aber €s funktioniert nicht bei allen.”
Chefs, die selbst die Eigentiimer sind,
hitten dabei meist eine hohere Glaub-
wiirdigkeit. Fiir die anderen Fille biete
sich ein Interimsmanager an. Ein Turn-
around sollte schliefflich in zwolf bis 18
Monaten abgeschlossen sein, so Morbit-
zer, danach ist dieser Posten iiberfliissig.
Fiir den Turnaround wurde auch Inte-
rimsmanager und Restrukturierungsex-
perte Nedim Cen zu Q-Cells in Thalheim
geholt. Dort hat er im Juni 2009 zunichst
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