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INTERIMSMANAGER IN BANKEN

Kommen, Probleme
losen, wieder gehen

Interimsmanager schatzen an ihrer Tatigkeit vor allem, sich frei von Rankespielen und Kar-

riereerwartungen professionell der reinen Sachaufgabe widmen zu konnen. Die Akzep-

tanz, Manager nur fur eine begrenzte Zeit anzuheuern, ist in Banken im Vergleich zu anderen

Branchen aber wesentlich geringer verbreitet.

7 Rainer Spies

uf Dauer in einem Unternehmen zu
Aarbeiten, ist nicht ihre Sache. ,Wir
kommen, 16sen Probleme und gehen wie-
der®, sagt Michael Stephan Duesberg. Inte-
rimsmanager wie er bauten sich bedingt
durch das zeitlich begrenzte Engagement
keine symboltrachtigen Tiirme, und sie sig-
ten, angetrieben von Karriereambitionen,
auch nicht an den Stiihlen anderer, meint
Duesberg. Karriere hat Duesberg, der
Maschinenbau in den USA und BWL in
Miinchen studiert hat und seinen berufli-
chen Lebensweg bei IBM startete, langst
gemacht — auch in der Bankenbranche.
Der 57-Jahrige war unter anderem Exe-
cutive Vice President bei der Commerz-
bank AG und Bereichsvorstand in der
damaligen Bayrischen Hypotheken- und
Wechselbank. Auch aktuell ist Duesberg als
Interimsmanager ganz oben in der Hierar-
chie angesiedelt. Seit zwei Jahren tragt er

zeitlich befristet Verantwortung auf Vor-
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stands- und Geschéftsfithrungsebene in
den Bereichen Finance und IT. ,,Es gibt
immer wieder neue und interessante Aufga-
ben®, beschreibt Duesberg den Reiz des
stindigen Wechsels. Als Interimsmanager
hat Duesberg bereits in einer deutschen
Bank einen Post-Merger-Prozess begleitet,
einen jiingeren Vorstandskollegen gecoacht,
in Workout-Abteilungen Problemkredite
gemanagt und Investoren fiir Projekte
gesucht.

Dass Banken fiir solche Aufgaben zeitlich
befristet einen Manager anheuern, ist nicht
selbstverstandlich. Nach einer Umfrage der
Ludwig Heuse GmbH, eines Providers fiir
Interimsmanagement in Wiesbaden, wer-
den in der Finanzbranche mit einem Anteil
von etwas mehr als 4 % eine nur geringe
Zahl von Interimsprojekten durchgefiihrt.
In vielen Banken pragten vor allem die
Restrukturierungsfille in die Krise gerate-

ner Kunden das Bild des Interimsmanagers,

meint Dr. Wolfgang Thost, Managing Part-
ner des Providers Atreus GmbH (Miin-
chen). Aus der Sicht von Banken wiirden
Interimsmanager gerufen, wenn es einem

Unternehmen sehr schlecht gehe.

VIELFALTIGE EINSATZGEBIETE FUR
INTERIMSMANAGER

Dabei bleibt unbeachtet, dass befristet ein-
gesetzte Manager aufler krisenhaften Sanie-
rungen und Restrukturierungen auch
andere wichtige Dienste wie die Uberbrii-
ckung personeller Vakanzen, die Umset-
zung von IT-Projekten und die Erschlie-
Bung neuer Mirkte leisten sowie originire
Aufgaben von Finanzdienstleistern, etwa
die Optimierung eines Investmentprozes-
ses, abdecken. ,,Auch beim Risikomanage-
ment haben die Banken einen Nachholbe-
darf, der von Interimsmanagern gedeckt
werden konnte®, ist Thost tiberzeugt. Bei der

Analyse von Problemen schenkten Banken
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Beratern noch Vertrauen. Bei der
Umsetzung von Lésungen trauten
Kreditinstitute dagegen weniger den
von auflen kommenden Experten, da
sie hierbei bisher kaum Erfahrung
mit Interimsmanagern hétten sam-
meln kénnen.

Als Interimsmanager miissen
Umsetzungsspezialisten vor allem
eines konnen: zur Sache kommen
und wirksam werden. ,Wir werden
daran gemessen, schnell Ergebnisse
zu liefern, sagt Duesberg, dessen
Honorar in der Regel eine variable
Komponente beinhaltet. Sich inner-
halb der tiblichen 100 Tage in eine
Aufgabe einarbeiten zu konnen, die-
se Zeit hat ein Interimsmanager
nicht. In der Regel dauern die Projek-
te zwischen sechs und zw6lf Mona-
ten. Um in diesem Zeitraum erfolg-

reich sein zu konnen, miissen Inte-
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Worauf es beim Interimsmanagement ankommt H

Mit Jens Christophers, Griinder und Vorstandsvorsitzender der .
Dachgesellschaft Deutsches Interim Management e.V. [DDIM) sowie
Vorstand und Equity Partner der Sozietat taskforce - Management on ’
Demand AG, sprach BANKMAGAZIN-Autor Rainer Spies.

BANKMAGAZIN: Auf welche Fragen des Dienstleisters sollte eine Bank, die einen Inte-
rimsmanager sucht, Antwort geben konnen?

Christophers: Ganz besonders wichtig sind Fragen nach der konkreten Aufgabenstellung
des Interimsmanagers sowie den Zielen der Zusammenarbeit. Geklart werden muss auch,
welche Funktion der Manager in der Bank ausiiben und welche Rolle er in der Organisati-
on wahrnehmen soll. Daneben sind Rahmenparameter zu klaren, beispielsweise die vor-
aussichtliche Laufzeit des Mandates sowie der Einsatzort.

BANKMAGAZIN: Wer wahlt den Interimsmanager aus?

Christophers: Aufgabe des Dienstleisters ist es, einen Vorschlag mit einem bis maximal
drei Kandidaten zu unterbreiten. In dieser Vorauswabhl liegt eine der Kernkompetenzen
des Dienstleisters. Der Kunde trifft die abschlieBende Entscheidung.

BANKMAGAZIN: Welche Vertrage werden abgeschlossen?

Christophers: Der Auftraggeber, also beispielsweise eine Bank, schlief3t einen Vertrag
mit dem Dienstleister ab. Bestandteile des Vertrags sind neben Vertragsgegenstand,
Leistungsbeschreibung, Honorar und Vertragsdauer unter anderem Aspekte wie Haf-
tung und Verschwiegenheit. Zusatzlich vereinbart der Dienstleister mit dem Interims-
manager einen Projekteinzelvertrag.

BANKMAGAZIN: Kann ein Unternehmen sich davor schitzen, dass Manager auf Zeit
wichtige Informationen mitnehmen?

Christophers: Ja, meines Erachtens sogar besser als bei festangestellten Mitarbeitern.
Der Schutz von Daten wird vertraglich vereinbart und meist mit Vertragsstrafen hinterlegt.

BANKMAGAZIN: Besteht fir die Bank die Mdglichkeit, sich vorzeitig von einem Inte-
rimsmanager zu trennen?

Christophers: Das hangt vom Dienstleister ab. In der Praxis sind aber Kiindigungsfris-
ten von nur wenigen Tagen die Regel.

BANKMAGAZIN: Welche Honorare erwarten Interimsmanager?

Christophers: Die Honorarhdhe ist von der Komplexitdt und dem Umfang der Aufgabe
abhangig. Auch das Profil und der Erfahrungshintergrund des Interimsmanagers sowie
die Laufzeit des Mandats spielen eine Rolle. Die Tagessatze eines Interimsmanagers lie-
gen je nach Aufgabe und Qualifikation zwischen 1.200 und 2.500 Euro. Darin ist ein Ho-
norar fir den Dienstleister enthalten.

BANKMAGAZIN: An welchen Kriterien sollte eine variable Komponente im Honorar
festgemacht werden?

Christophers: Die Kriterien missen eindeutig messbar sein und an Finanzzahlen wie
Umsatz, Profit und Einsparungen festgemacht werden. Wichtig ist aber, dass die Zieler-
reichung durch den Manager beeinflussbar ist. Da diese Bedingung nicht immer gege-
ben ist, wird meistens keine variable Verglitung vereinbart.
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7 | BEFRAGUNG VON INTERIMSMANAGERN

763 Interimsmanager hat die Ludwig Heuse GmbH in Wiesbaden Anfang des
Jahres nach der Marktlage befragt. Befragt wurden die Manager aber auch nach
ihrer beruflichen Zufriedenheit. Danach bewerten liber 80 % der Manager ihre

Kéamper. Interimsmanager bewiltigten nicht
grundsitzlich andere Aufgaben als Linien-
manager, aber mit einer anderen Haltung.

»Wir kommen, um spater wieder gehen zu

Interimstatigkeit im Vergleich zu einer festangestellten als selbstbestimmter und
besser bezahlt (knapp 70 %). Gleichwohl gaben etwas mehr als 43 % an, offen fiir
eine Festanstellung zu sein. Die Befragung ergab auflerdem:

>

2010 hat sich die Marktlage bei den Interimsmanagern deutlich erholt. Im
Durchschnitt wurden iliber 40 % mehr Projekte abgeschlossen als im Jahr da-
vor. 2009 war die Zahl der Projekte um lber 13 % zuriickgegangen, 2008 sogar
um 20 %.

Die meisten Projektauftrage erhalten Interimsmanager von Herstellern von
Investitionsgiitern und Maschinen (15,6 %). Auch im Bereich Automotive ist In-
terimsmanagement verbreitet (12,2 %).

Besonders gefragt sind Interimsmanager in Unternehmen ab 1.000 Mitarbei-
tern (26,1 %) und in kleinen mit bis zu 50 Mitarbeitern (19,6 %).

Interimsmanager werden vor allem engagiert, um zu sanieren und zu restruk-
turieren (knapp 30 %). Im Vergleich zu 2009 ist der Bedarf in diesem Bereich
aber gesunken. Daneben decken Interimsmanager zusatzlichen personellen
Bedarf ab (18,9 %), fiihren Projekte durch (18,4 %) und liberbriicken Vakanzen
(15,6 %). Auch als Coaches sind Interimsmanager vergleichsweise oft unter-
wegs (8,4 %).

Besonders viel verdienen derzeit Interimsmanager, die Know-how fiir die Pro-
duktion und Entwicklung mitbringen. 2009 waren dagegen die Tagessatze der-

jenigen Manager besonders hoch, die iiber Know-how im Controlling verfiigen.
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rimsmanager Thost zufolge mit der ihnen
vom Auftraggeber (Vorstand, Aufsichtsrat,
Eigentiimer) verlichenen Macht in der Lage
sein, klare Riickschliisse und radikale Aus-
sagen zu treffen. Dies geht jedoch nicht,
ohne skeptisch zu sein, gegebenenfalls zu
widersprechen und sich durchzusetzen.
Professor Norbert Bach, Leiter des Fach-
gebiets Unternehmensfiihrung und Organi-
sation an der Technischen Universitit Ilme-
nau, hat in einer Untersuchung tiber die Per-
sonlichkeitseigenschaften von Linien- und
Interimsmanagern herausgefunden, dass
letztere ,,unvertriglicher und ,extrover-
tierter” sind. Allerdings haben viele Inte-
rimsmanager zuvor schon Erfahrungen als
Linienmanager gesammelt. In der Sozietdt

taskforce - Management on Demand AG in
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Miinchen, in der Michael Stephan Duesberg
Partner ist, sind eine 15-jahrige Berufs-
erfahrung und eine achtjihrige als Linien-
manager in einer Geschiftsleitungsfunktion
Voraussetzung fiir eine Partnerschaft.
Duesberg leitet bei taskforce das Compe-

tence Center Finanzindustrie.

FOKUS AUF AUFGABE UND ZIEL

Langjdhrige Erfahrungen als Linienmana-
ger hat auch Christian Kdmper gesammelt.
Der 54-Jahrige, der Rechtswissenschaft mit
Schwerpunkt Arbeits- und Tarifrecht stu-
diert hat, ist derzeit Personalmanager bei
der Stadtsparkasse Diisseldorf. Seit August
vergangenen Jahres tiberbriickt Kémper die
vakante Position des Personalleiters. ,,Fiir

mich zdhlen die Aufgabe und das Ziel®, so

konnen, erlautert der Interim-Personallei-
ter. Interimsmanager seien hochqualifiziert
und unabhingig. So konnten sie sich voll
und ganz der professionellen Erledigung der
ihnen gestellten Aufgaben verschreiben. ,,Ich
bin in der Organisation ohne Vergangenheit
und Zukunft®, bemerkt Kdmper. Seine Meri-
ten im Personalmanagement hat er sich in
verschiedenen Funktionen bei der Deut-
schen Bank AG verdient. Danach hat er als
Interimsmanager unter anderem bei der
Commerzbank AG an der Erarbeitung eines
neuen Filialkonzepts mitgewirkt.

Bei der Stadtsparkasse Disseldorf am
Ende seines Mandats selbst die Position des
Personalleiters in Festanstellung zu iber-
nehmen, kann sich der Jurist partout nicht
vorstellen. Zu grof3 sei der Reiz, neue Orga-
nisationen und Kulturen kennenzulernen
und sich immer wieder in fremden Struktu-
ren zu beweisen. ,,Als Interimsmanager hat
man keine Zeit, es sich bequem zu machen,
so Kdmper. Insbesondere bei der Uberbrii-
ckung einer personellen Notlage begegne
ihm durchaus Skepsis. ,Die Mitarbeiter fra-
gen sich, ob der Interimsmanager die Dinge
voranbringt oder nur den Sessel fiir den
Nachfolger warm halt, fithrt Kimper aus.
Die Stadtsparkasse Diisseldorf hat aber mit
dem Interimsmanager konkrete Ziele fiir
seinen zeitlich befristeten Einsatz verein-
bart. Kimper baut ein neues Berichtswesen
auf, rollt das Kompetenzmodell im gesam-
ten Institut aus und bringt ein neues Talent-
und Nachfolgemanagement auf den Weg.
Im Laufe des Jahres soll der neue Personal-
leiter gefunden sein. Fiir Kimper heifit es

dann wieder einmal Abschied nehmen. K

H AUTOR: Rainer Spies ist Journalist
und Berater fiir Personalkommunika-
tion in Libeck.
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