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Interimmanagement

Ein Manager fur
alle Falle

Friiher wurden sie geholt fiir Sanierungen, Restrukturierungen und Krisenma-
nagement. Heute bereiten sie ebenso Markteintritte vor wie sie Expansionen
umsetzen. Die Rede ist von Interimmanagern. Die Manager auf Zeit sind
gefragter denn je, auch im klassischen Business Development. Was Unterneh-
men von den zeitlich befristeten Managermandaten erwarten konnen und wie
sie den richtigen Manager finden.

Foto: Caia Image
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Preview:

» Und es hat Boom gemacht: Warum Interimmanagement
Hochkonjunktur hat

» Ohne Vergangenheit, ohne Zukunft: Die Triimpfe der Mana-
ger auf Zeit

» Damit konnen Sie rechnen: Was Interimmanager kosten
» Wenn es schnell gehen muss: Wie man den Richtigen findet
» Helfer im Hintergrund: Was Provider auflerdem leisten

» Ohne Startschwierigkeiten: Was vor dem Einsatz passieren
sollte

» Ungeplanter Zwischenhalt: Was geht, wenns nicht weiter-
geht

» Den Anker auswerfen: \Was passieren muss, bevor der Inte-
rimmanager geht

—in Gesprachstermin in Stuttgart. Auf der einen Seite
== (es Tisches sitzt Armin Pohl, CEO von Mackevision
b Medien Design GmbH, einem Unternehmen fiir Com-
puter Generated Imagery. Er braucht einen erfahrenen
Manager, der fiir eine ,,anspruchsvolle Aufgabe“nach Seoul
geht. Moglichst zeitnah. Von Pohls Mitarbeitern in Stuttgart
kommt niemand infrage. Extern nach einem Manager mit
dem speziellen Kompetenz-Kit fiir eine Festanstellung zu
suchen, dafiir ist keine Zeit. Daher sitzt ihm gegentiiber
Robert Butz, einer von drei Kandidaten fiir den Auftrag.
Butz ist Interimmanager.

Interimmanager, anspruchsvolle Aufgabe — klarer Fall,
dirften sich jetzt viele sagen, ein Sanierungsfall. Weit
gefehlt. Eher im Gegenteil: Mackevision wachst und baut
seit einigen Jahren Niederlassungen in der ganzen Welt
auf. In Seoul soll der néchste Standort gegriindet werden.
Mackevision braucht jemanden, der das in die Hand nimmt.
Nach guten Erfahrungen mit dem Management auf Zeit
entschied man sich bei Mackevision, erneut einen Interim-
manager zu beauftragen. Denn selbststandige Manager wie
W Robert Butz konnen nicht nur Krisen.

Interimmanagement boomt

Nur noch ein Viertel der Einsadtze der Interimmanager
entfallt auf Restrukturierungen, Sanierungen und Krisen.
Die Aufgaben sind heute viel breiter gefachert als frither:
Lnterimmanagement kommt mittlerweile haufig bei
Geschaftserweiterungen, Geschéaftsaufbau, Expansionen
und Markteintritten zum Einsatz. Das Thema Business
Development hat ganz klar zugenommen®, sagt Marei

47



mMmanagement

Foto: Management Angels GmbH

,Provider konnen
nicht den Erfolg
eines Mandats
garantieren, machen
ihn aber deutlich
wahrscheinlicher!”

Thorsten Becker,
geschaftsfihrender
Gesellschafter Management
Angels. Kontakt: thorsten.
becker@managementangels.
com
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Strack, Vorstandsvorsitzende des Fachver-
bands Dachgesellschaft Deutsches Interim
Management (DDIM) und selbst Interim-
managerin. Mit der Aufgabendifferenzie-
rung ist ein betrachtliches Marktwachstum
einhergegangen, die Nachfrage bleibt
hoch. Allein fir 2015 veroffentlichte der
DDIM eine Steigerung um zehn Prozent im
Vergleich zum Vorjahr; damit werde sich
das Honorarvolumen bei etwa 1,5 Milliar-
den Euro einstellen.

Ein Grund fiir den Boom: fehlende per-
sonelle Kapazititen flir zusatzliche Aufga-
ben. ,Nach mehreren Verschlankungspro-
zessen gibt es kaum noch Unternehmen, in
denen Manager auf das nadchste Projekt
warten. In der Regel arbeiten bereits alle
am Limit, ihre Kapazitdten sind voll ausge-
schopft®, sagt Marei Strack. ,,Auch bei uns
hatte es mehrere flir die Aufgabe kompe-
tente Mitarbeiter gegeben“, bestatigt
Mackevision-CEO Pohl. ,,Aber jeder von
ihnen, den wir fiir mehrere Monate ins
Ausland geschickt hétten, hétte uns in
Stuttgart gefehlt.“

Ein weiterer Grund fir die steigende
Nachfrage: Das Expertenwissen, das fiir
temporére Einsatze bendétigt wird, kann
in der Kiirze der Zeit nicht im Unterneh-
men aufgebaut werden. ,Mittlerweile
existiert in den Unternehmen keine lange
Lernkurve mehr*, sagt DDIM-Frau Strack.
»,2Denn beim heutigen Wettbewerb, der in
kurzer Zeit global geworden ist, gilt es,
schnell auf Verdnderungen und Probleme
zZu reagieren.”

Spezialgebiet: Schwierige Aufgaben

Verdnderungen umsetzen, das konnen
Interimmanager besonders gut —besser als
langjahrig fest angestellte Fiihrungskréfte.
Das sagten zumindest 56 Prozent der 249
Unternehmensentscheider, die die Helmut-
Schmidt-Universitdt kiirzlich zu ihren
Erfahrungen mit Interimmanagement fiir
die Studie ,Interim Leadership Success“
interviewt hat. Das hangt wohl zum einen
mit der Natur des typischen Interimmana-
gers zusammen: Die meisten von ihnen
sind passionierte Problemldser, sie haben
Spaf an Einsétzen, bei denen viel auf dem
Spiel steht-sie bliihen sozusagen erst dann
auf, wenn die meisten anderen den Kopf
in den Sand stecken wollen. Wie Robert
Butz: ,Ich mdéchte dort eingesetzt werden,
wo es um etwas geht, die Kastanien aus
dem Feuer holen.“
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Zum anderen liegt es an der spezifischen
Rolle der Interimmanager: ihrer Unabhén-
gigkeit von interner Politik und Karrie-
reambitionen. ,,Ein Interimmanager kann
Probleme ganz anders ansprechen als ein
Festangestellter”, erlautert DDIM-Frau
Strack. ,Es geht ihm nur um die Aufgabe.
Er will weder sein Image pflegen noch seine
Karriere im Unternehmen voranbringen.“
Schwerwiegende Entscheidungen, die das
Unternehmen einem Festangestellten mog-
licherweise nicht zumuten mochte, kann
ein Interimmanager, der keine Vergangen-
heit und keine Zukunft im Unternehmen
hat, daher besser bewéltigen.

Was Unternehmen bezahlen und
bekommen

Das hat seinen Preis. Interimmanager
erhalten, so veroffentlichte es der DDIM, im
Schnitt 1.150 Euro pro Tag. ,Dasist ein fairer
Tagessatz flir einen Interimmanager*, sagt
Thorsten Becker. Laut dem geschéftsfiih-
renden Gesellschafter der Management
Angels, einem Provider, der Interimmana-
ger vermittelt, erscheint vielen potenziellen
Auftraggebern der Preis auf den ersten Blick
happig. ,Mancher Manager muss erst mal
schlucken®, erzahlt Becker.

Becker weif3, wie Unternehmen héaufig
rechnen: Ein fest angestellter Manager ver-
dient etwa 100.000 Euro brutto im Jahr; das
wird kurzerhand durch 240 Arbeitstage
geteilt, heraus kommt ein Tagessatz von
knapp 420 Euro. ,,Bei dieser Rechnung wird
aber vieles nicht bertcksichtigt, sagt
Becker. ,,Unternehmen sind oft die Sozial-
versicherungsbeitrage nicht klar, sie den-
ken auch nicht daran, dass sie einem Fest-
angestellten Firmenwagen und Weiterbil-
dungen zahlen. Oder ihn im Krankheitsfall
weiter bezahlen.“ Nicht vernachldssigen
darf man aufSserdem den Flexibilitatswert,
denn die Vertrdge von Interimmanagern
sind innerhalb von zehn, zwanzig Berater-
tagen kiindbar.

Ohnehin lohnt sich das Invest in einen
Interimmanager in aller Regel fir das
Unternehmen. Zumindest wenn man die
Zahlen betrachtet, die der Provider Ludwig
Heuse in seiner Studie ,Interim-Manage-
ment in Deutschland 2014“ errechnet hat:
Fiur einen Euro, den Interimmanager
kosten, erwirtschaftet das Gros von ihnen
einen Ertrag von zwei Euro. Fir die Studie
machten selbststindige Manager Angaben
zu mehr als 700 Projekten.
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Per Empfehlung oder per Provider

Viele Interimmanager scheinen also
einen guten Job zu machen, daher werden
sie gerne weiterempfohlen. In der Studie
»Interim Leadership Success“ gab etwa die
Hélfte der befragten Unternehmen an,
basierend auf Empfehlungen aus dem eige-
nen Netzwerk einen selbststandigen Mana-
ger zu buchen. Aber nicht alle Unterneh-
men, die einen tempordren Manager
suchen, konnen auf Empfehlungen zurtick-
greifen. Ohne solche selbst einen pas-
senden Manager auf Zeit zu finden, ist
jedoch schwierig. SchliefSlich gibt es nach
Angaben des DDIM in Deutschland derzeit
7.500 Interimmanager, einige Provider
sprechen sogar von 15.000.

Im Netz zu suchen und jemanden anzu-
fragen, bringt bei dieser Fiille wenig. Denn
wahrscheinlich wird der Wunschkandidat
ablehnen, weil er bereits ein Mandat hat.
Denn vor allem gute Interimmanager sind
gut gebucht. Die Auslastung von selbststan-
digen Managern, die der Provider Ludwig
Heuse fiir seine Studie befragt hat, liegt bei
durchschnittlich etwa 136 Tagen. ,,Wenn
man Faktoren wie Urlaub, Weiterbildung,
Krankheit und Akquisition mit berticksich-
tigt, kann ein Interimmanager meist nur
160 Tage pro Jahr im Einsatz sein“, erklart
Marei Strack. Robert Butz‘ Auslastung liegt
bei durchschnittlich 160 bis 180 Tagen; in
dieser Zeit arbeitet er, wie er selbst sagt,
am Limit.

Der zweite klassische Weg neben der
Empfehlung fiihrt daher iiber einen Provi-
der. Fur diesen entscheidet sich dann auch
fast die gesamte andere Hélfte der fiir die
Studie ,Interim Leadership Success”
befragten Unternehmen. Provider sind
Vermittlungsagenturen; sie kennen den

,Ein Interimmanager will weder
sein Image pflegen noch seine
Karriere im Unternehmen
voranbringen, daher kann er
Probleme anders ansprechen als
ein Festangestellter.

Marei Strack, Vorstandsvorsitzende des
Fachverbands Dachgesellschaft Deutsches
Interim Management (DDIM), Interimmanagerin.
Kontakt: mstrack.mc@t-online.de

Markt, kénnen Orientierung bieten und
verfligen liber einen grofden Pool von Inte-
rimmanagern, mit denen sie schon mehr-
fach gut zusammengearbeitet haben. In
kurzer Zeit konnen sie geeignete Kandi-
daten empfehlen.

Wer einen Provider beauftragen mochte,
kann nach Angaben des DDIM zwischen 25
bis 30 professionellen Vermittlern auf dem
Markt wahlen. Aber wie so oft gibt es auch
unter ihnen schwarze Schafe: Provider, die
fragwiirdig hohe Provisionen einstreichen
und nicht mit offenen Karten spielen. Seri-
0se Provider bieten transparente Vertrage,
in denen die Honorare offengelegt werden;
so weifs das Unternehmen, was welchen
Kostenanteil verursacht. Auch die Hohe
der veranschlagten Provision fiir den Pro-
vider gibt Aufschluss: Fair sind nach Ein-
schatzung von DDIM-Frau Strack 25 bis 35
Prozent des vereinbarten Tagessatzes des
Interimmanagers.

Qualitat und Kompetenz im Fokus
Dafiir garantieren diese die Vermittlung

eines Vollblut-Interimmanagers. Denn
nicht alle Manager auf Zeit haben diese

Foto: DDIM e,.
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Rolle freiwillig fiir sich gewdhlt. Unter
ihnen gibt es eben doch manchen, der sich
aus Mangel an Alternativen dafiir entschie-
den hat und mitunter nur halbherzig dabei
ist.

»Anwarter, die Interimmanagement als
Uberbrﬁckung machen mochten, nehmen
wir nicht auf¥, erklart Thorsten Becker
vom Provider Management Angels. ,,Wir
wollen mit Leuten zusammenarbeiten, die
sich aus Profession, aus Berufung fiir das
Interimmanagement entscheiden. Und
nicht, weil sie gerade nichts anderes zu tun
haben.“

Die fachliche Kompetenz potenzieller
Mitglieder Uberpriifen der DDIM und Pro-
vider wie die Management Angels etwa
durch mehrstufige Auswahlprozesse und
kompetenzbasierte Gesprache. Und damit
»ihre“ Interimmanager fiir die anspruchs-
vollen Mandate der Unternehmen fachlich

Interimmanagement in Zahlen

» Return on Interimmanagement: Fir einen Euro Honorar erwirtschaften
acht von zehn Interimmanager zwei Euro Ertrag.

» Zufriedenheit: 72 Prozent von 249 befragten Unternehmensentschei-
dern beurteilen die Einsatze von Interimmanagern als gut oder sehr gut.
» Marktwachstum: 75 Prozent von ihnen rechnen mit weiterem
Wachstum des Interimmanagement-Marktes.

» Interimmanagement ist etabliert: 55 Prozent von ihnen setzen es
regelmafig ein.

» Was aus Sicht der Unternehmen fiir Interimmanagement spricht
95 Prozent: kurzfristig und flexibel einsetzbar

91 Prozent: konzentrieren sich auf Projekte

85 Prozent: Erfahrung mit Sondersituationen

77 Prozent: bieten Zugang zu Spezial-Know-how

70 Prozent: treffen umstrittene Entscheidungen

» Die Haupteinsatzbranchen fiir Interimmanager
Maschinenbau — 25 Prozent

Automobil — 18 Prozent

IT/Telekommunikation — 8 Prozent

» Die haufigsten Aufgaben von Interimmanagern
Projektmanagement —18 Prozent
Vakanzlberbriickung — 17 Prozent
Restrukturierung/Sanierung — 17 Prozent
Prozessoptimierung — 16 Prozent

Quellen: Untersuchung von tber 700 Interimmanagement-Projekten durch die
Ludwig Heuse GmbH (2014), Befragung der Helmut-Schmidt-Universitat unter
249 Unternehmensentscheidern (2015), Mitgliederumfrage des DDIM (2015).

managerSeminare | Heft 215 | Februar 2016

auf Stand bleiben, dafiir sorgen die Provi-
derin der Regel mit einem breiten Angebot
an Weiterbildungen und Coachingpro-
grammen.

Unterstiitzung, wenn sie notig ist

Provider unterstiitzen Unternehmen
nicht nur bei der Suche, sondern helfen
auch dabei, vorab die spezifischen Aufga-
ben und Anforderungen zu definieren; so
kann besser eingrenzt werden, welcher
Manager geeignet ist. ,Provider konnen
zwar nicht den Erfolg eines Mandats garan-
tieren, machen ihn aber deutlich wahr-
scheinlicher®, wirbt Thorsten Becker fir
die Dienstleistung seines Unternehmens.
Auch dadurch, dass sie zusatzlich soge-
nanntes Shadow Management bieten: Der
Provider begleitet das Mandat weiter, sorgt
dafiir, dass die Vertrédge rechtlich korrekt
sind, das notige Onboarding initiiert wird
und ist wahrend des gesamten Mandats
Ansprechpartner fiir das Unternehmen
und den Interimmanager.

Zudem weist der Provider auf vermeint-
liche Kleinigkeiten hin, die Unternehmen
nicht zwangslaufig auf dem Schirm haben.
Und die sich, wenn man sie vorab nicht
regelt, zu Unstimmigkeiten oder grofderen
Problemen auswachsen konnen. ,Reisekos-
ten etwa sind ein sensibles Thema*, erzahlt
Thorsten Becker. ,Manchmal wird man
sich schnell einig bei einem hohen Tages-
satz; aber wenn es dann darum geht, wie
der Fahrzeugkilometer abzurechnen ist, da
wird dann 20 Minuten diskutiert.“ Hier
sollten Unternehmen friith einen Konsens
anstreben: etwa pauschalierte Abrech-
nungen oder die Anwendung der eigenen
Reisekostenrichtlinien.

Mit Riickhalt der Geschaftsfiihrung

Klar geregelt werden muss vorab aufSer-
dem, wie das Engagement des Interimma-
nagers im Unternehmen kommuniziert
wird und welche Entscheidungsbefugnisse
er hat. ,,Wichtig flir das Projekt ist es, einen
Entscheidungsrahmen festzulegen®, betont
Marei Strack. ,Denn ohne Entscheidungs-
befugnisse, ohne das notwendige Quantum
Macht, kann der Interimmanager nichts
bewegen, nichts umsetzen.“

Um diese Macht nicht nur theoretisch,
sondern auch faktisch zu verleihen, ist es
wichtig, den Riickhalt der Geschéftsfiih-
rung zu demonstrieren. So ist etwa die Art
der Einfilhrung wichtig. Robert Butz:
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|
. MICEGuide.com

Foto: Robert Butz

Finden Sie hier
die passende
Location

. fiir [hr Event!

,Entscheidend ist die
Ruckendeckung der
Geschaftsfiihrung bei

der Einflhrung des
Interimmanagers, dann
sind die Gesprachs-
kanale gleich offen

Robert Butz, Interimmanager.
Kontakt: office@robertbutz.de

»<Kommt die Geschaftsleitung beim ersten
Gang durchs Unternehmen mit und gibt
Ruckendeckung, ist der Interimmanager ja
quasiim Auftrag des Herrn unterwegs: Die
Gesprachskandle sind gleich offen.“

Bei Mackevision weifd man um den Stel-
lenwert dieser Riickendeckung. Schliefslich
hat das Unternehmen schon mit etwa
einem halben Dutzend selbststindigen
Managern zusammengearbeitet. Nach
wenigen Tagen Onboarding — technische
Einweisung, fachliche Einfihrungen zur
Dienstleistung, zum Portfolio, Videokonfe-
renzen mit Kunden - ging es fiir Robert
Butz bereits nach Seoul, um den Kontakt
zuwichtigen Kunden aufzubauen und Ver-
trdge abzuschliefSen. Und auch CEO Armin
Pohl flog wéhrend des achtmonatigen
Mandats einige Male nach Korea — nicht
um Butz zu kontrollieren, sondern um ihn
beim Kontaktaufbau zu unterstiitzen.
Ohnehin war das ein fester Bestandteil der
Projektarbeit: tagliche Abstimmungen zwi-
schen dem Unternehmen in Stuttgart und
Robert Butz in Seoul.

Trennung schnell und schmerzlos

Doch ganz gleich, wie eng das Unterneh-
men das Projekt begleitet und wie nach-
haltig es den Manager unterstiitzt: Uber-
raschungen sind im Interimmanagement
an der Tagesordnung. ,Jemand wird
wegen A geholt und macht dann B. Jemand
wird fiir drei Monate geholt, und bleibt
dann zwei Jahre“, nennt Thorsten Becker
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Beispiele. Dass sich jedes neue Projekt
anders entwickeln kann als angenommen,
dartiber missen sich Unternehmen im
Klaren sein.

Mogliche Ursachen: Das Unternehmen
hat gegeniiber dem Interimmanager und
Provider nicht offen tiber die Aufgabe kom-
muniziert. Mitunter vermag ein Unterneh-
men die Lage selbst nicht addquat einzu-
schétzen. ,Schwierig wird es, wenn das
Unternehmen eine sehr spezifische Vor-
stellung davon hat, was der Interimmana-
ger schon alles gemacht haben soll — und
diese auch in einem seitenlangen Anforde-
rungskatalog mit ganz vielen Details und
Soll-Kriterien formuliert“, erlautert Marei
Strack. ,Dann wéhlt es einen entsprechend
spezialisierten Manager, der aber an dieser
Stelle nicht weiterkommt - etwa weil sich
das Problem in der Produktion zeigt, aber
eigentlich am Vertrieb liegt.“

Solche Uberraschungen sind das tigliche
Geschaft von Interimmanagern. Gelangen
sie an einen Punkt, an dem sie nicht wei-
terkommen, sind sie es gewohnt, sich
schnell Unterstiitzung zu organisieren —
intern im Unternehmen oder durch einen
weiteren externen Experten. ,Die meisten
Interimmanager sind gut untereinander
vernetzt“, erklart Thorsten Becker. ,Sie
verfligen Uiber viele Kontakte in der Bran-
che: zu anderen, qualifizierten Kollegen,
Providern, Sozietdten.“ Und haben im Fall
der Falle meist schnell einen passenden
Kandidaten zur Hand, dem das Projekt
ubergeben werden kann. Sollte es aber

o

Webtipps

» Dachgesellschaft Deutsches Interim Management e.V. (DDIM): die
Branchenvertretung fiir professionelles Interimmanagement in Deutschland
www.ddim.de

Die Website des DDIM bietet Unternehmen Angaben zum Interimmanagement
in Deutschland, versammelt verschiedene Studien zum Markt und halt eine
Checkliste fiir die Auswahl eines Providers bereit. Viele grundlegende
Informationen zum Thema Interimmanagement findet man in den Antworten
auf die FAQs; wer sich einen Uberblick zu einzelnen Providern und
Interimmanagern machen méchte, wird in den Profilen der Mitglieder fiindig.

» Arbeitskreis Interim Management Provider (AIMP) www.aimp.de

Der AIMP ist ein Zusammenschluss von Interimmanagement-Providern aus
dem deutschsprachigen Europa. Eins seiner Ziele ist die Qualitatssicherung der
Dienstleister; zu diesem Zweck hat der AIMP kdirzlich ein eigenes Gutesiegel fir
seine Mitglieder eingefiihrt. Der Arbeitskreis fiihrt auRerdem Marktanalysen
durch und bietet in seiner Academy Weiterbildungen fiir Interimmanager.
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dennoch einmal nétig sein, das Projekt vor-
zeitig zu beenden, kdnnen sich Unterneh-
men sauber und verhéltnisméafiig schnell
von Interimmanagern trennen - ohne
rechtliche Probleme, ohne Folgekosten,
ohne Imageschadigung.

Die geordnete Ubergabe

Apropos Ubergabe: Damit ein Projekt
erfolgreich abgeschlossen wird, ist eine
geordnete Ubergabe natiirlich unerléss-
lich. Die richtige Verankerung ist jedoch
keine Selbstverstandlichkeit, wie Thorsten
Becker weifs: ,Das ,Testament‘ — wie wir
die Ubergabe im Fachjargon nennen —
wird héufig vernachléssigt, da entstehen
die grofdten Ineffizienzen.“ Hier sind
beide Parteien in der Pflicht; hat das
Unternehmen einen Provider beauftragt,
hat dieser moglicherweise ebenfalls ein
Auge darauf.

Das entsprechende Wissen muss an die
richtigen Mitarbeiter weitergegeben wer-
den, eine liickenlose Dokumentation ist
ebenso erforderlich wie die Anleitung der
Nachfolger. Bei manchen Unternehmen
und Mandaten sind die Uberginge flie-
end. Hier kann es sinnvoll sein, dass der
Interimmanager ein paar Monate nach
dem Mandat noch einmal ins Unterneh-
men kommt. Das sollten Unternehmen
noch wéahrend des Mandats mit dem Inte-
rimmanager besprechen und sich tiber
einen Termin - etwa zu einem bestimmten
Zeitpunkt im Projekt — verstandigen. Im
Fall von Mackevision stand Robert Butz
noch als beratender Ansprechpartner zur
Verfligung, da einige kleinere Themen erst
nach dem Mandat bearbeitet und inhalt-
lich freigegeben werden konnten.

Wiedersehen nicht ausgeschlossen

,Einen Interimmanager langerfristig
oder dauerhaft zu beschéftigen, ist nicht
im Sinne des Unternehmens®, sagt Armin
Pohl von Mackevision. ,,Gleichwohl haben
wir Interesse daran, gute Leute zu halten
—im Rahmen einer Festanstellung.

Robert Butz hétte Pohl ebenfalls gern
gehalten, denn mit dessen Arbeit in Korea
war der CEO iiberaus zufrieden. Butz
freute sich sehr iiber das Angebot. Und
schlug es aus, denn fiir ihn ist Interimma-
nagement Berufung, keine Zwischenlo-
sung. Dennoch steht einer neuerlichen
Zusammenarbeit nichts im Wege — aller-
dings nur in Form eines neuen Mandats fiir
den Interimmanager.

Ina Oberhoff
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aus 25 Jahren managerSeminare.
Beispiel: ,Storytelling als Fiihrungs-

% Flatrate auf das Heftarchiv

Flatrate-Onlinezugriff auf die

©diege_cervo/iStockphoto

instrument vier aktuellsten Heftjahrgang
Preis pro Beitrag: 5EUR . .
fiir Abonnenten: 0 EUR Fiir Abonnenten: //ﬁ



http://www.managerseminare.de/abo
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