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Sehr geehrte Damen und Herren, liebe Geschéftsfreunde,

kurz vor den Sommerferien mochten wir die Gelegenheit nutzen und Sie u.a mit unseren Artikeln ,Interim

Management in Private Equity Gesellschaften® und ,Der CRO im deutschen Markt* zu informieren.

Der

Erfahrungsbericht von einem der mit uns verbundenen Interim Manager zeigt dieses Mal die erfolgreiche
Restrukturierung eines deutschen Automobilzulieferers .

Mit Hinweisen auf aktuelle Veranstaltungen und Publikationen méchten wir Sie zudem auf dem Laufenden halten.

Aktuelles

Seminare & Veranstaltungen

Am 23. und 24. Oktober 2008
findet das 4. International Interim
Manager Meeting (IIMM) im
Movenpick Hotel Mlnster statt. Es
werden ca. 250 Teilnehmer
erwartet. Weitere Infos unter:

Publikationen & Neuerscheiungen

+Praxis-Handbuch Interim
Management“, Holger Dahl
und Andreas Riedel, Verlag;
Datakontext, 1. Auflage 2008,
ISBN 978-3-89577-452-2,
Preis: 45 EUR

Inhalt:

Ausgewiese Fachleute aus Wis-
senschaft und Praxis beleuchten
erstmals intensiv den Markt, seine
Chancen, Risiken und Rechts-
beziehungen.
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FaziT Interim GmbH (Herausgeber)
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Auf der Wiese 28
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Editorial
Engpald: Markt fur Fihrungskrafte

Die Erfahrung vieler unserer Kunden laft
auf einen extrem angespannten Markt fir
Fuhrungskréafte schlieRen, insbesondere
mit dem Schwerpunkt Vertrieb /
Marketing, aber auch mit technischer
Ausrichtung. Ganz besonders schwierig
scheint die Beschaffung von Managern
fir den strategischen Einkauf und das
Supply Chain Management zu sein, da
es einen verstarkten Trend gibt, diese
Funktionen fir Rationalisierungsreserven
zu nutzen.

In dieser Situation bietet sich an, Interim
Manager fir einen begrenzten Zeitraum
einzusetzen, die speziell fur bestimmte
Projekte in diesem Bereich unter Vertrag
genommen werden. So kodnnen mit
Interim  Managern zeitlich begrenzte
Ressourcen ins Unternehmen geholt
werden, die sich nach Ende des Projekts
wieder neuen Aufgaben widmen kdnnen
oder, gegenseitige Akzeptanz vorausge-
setzt, langfristig im Unternehmen bleiben
und ihre Karriere als fest angestellter
Manager fortsetzen kénnen.

Hierdurch eréffnen sich zuséatzliche Mog-
lichkeiten fur Unternehmen, den Engpal3
Fuhrungskrafte zu Gberwinden. Last but
not least, erweitern sich die beruflichen
Perspektiven fir den Managermarkt
durch Interim Management.

Mit besten Grifzen
lhr

Dr. Karl-Heinz Singrin
Geschéftsfuhrer

Das Team von FaZiT freut
sich, Ihre Fragen personlich
zu beantworten. Wenn Sie Wuinsche oder
auch kritische Anregungen zu Inhalten dieses
Newsletters haben, lassen Sie es uns bitte
wissen: info@fazit-interim.de

Interim Manager als Problemldser

Nach Expertenmeinung hat die Nach-
frage nach Interim Managern im letzten
Jahr um ca. 25 % zugenommen. Laut
einer Studie der Universitat Erlangen-
Nurnberg, die im Jahr 2007 durchgefiihrt
wurde, sind dabei meistens die Impulse
durch externes Know How gefragt.
Interim Manager sind zu 80 Prozent als
Fachexperten und zu 78 Prozent als
Problemloser gefragt. 70 Prozent der
Manager auf Zeit werden als Ideengeber
und 62 Prozent als Optimierer von Pro-
zessen in Unternehmen eingesetzt.

Autorin: Liv Kionka, M. A.

Interim Manager bei Private Equity
Beteiligungsgesellschaften

Trotz der weltweiten Finanzkrise ist das
Interesse von Private Equity-Kapital an
Investitionen in die deutsche Industrie
ungebrochen, wenn Renditeaussichten
und Chancen eines  Turnaround
stimmen.

Aus den bisherigen Erfahrungen laft sich
der Schlu3 ziehen, das oftmals ein
Managementwechsel notwendig ist, um
die Restrukturierung durchzufiihren. Der
Grund liegt darin, dass meistens schnell
und effektiv gehandelt werden muss.

Unsere Interim Manager sind mit der
Sanierung und Restrukturierung von
Unternehmen  vertraut und kdnnen
hervorragende Referenzen vorweisen.

Beteiligungsgesellschaften und auch
strategische Investoren greifen mit Erfolg
auf diese Ressource zuriick.

Autor: Dr. Karl-Heinz Singrin
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Interim Managerinnen sind gefragt

Der Anteil an Frauen in Fihrungs-
positionen ist in den letzten Jahren signi-
fikant angestiegen. Wahrend friher weib-
liche Chefs mehr als selten waren, sind
heute Frauen auf der ersten Fihrungs-
ebene mit durchschnittlich 24 % vertre-
ten. Je hoher allerdings die Position in
der Hierachie angeordnet ist, desto mehr
sinkt der Frauenanteil. In Kleinstbetrie-
ben (1 — 9 Beschaftigte) werden ca. 25 %
der obersten Leitungspositionen mit
Frauen besetzt, in Kleinbetrieben (10 —
49 Beschatftigte) sind es ca. 20 % und in
den Grof3betrieben nur noch weniger als
5 %. Betrachtet man die Branchen stellt
man schnell fest, dass Frauen vorwie-
gend im Gesundheits- und Sozialwesen
und der privaten Dienstleistungsbranche
in den obersten Fihrungsetagen anzu-
treffen sind. Auch der Gro3- und
Einzelhandelt féllt durch einen hohen
Frauenanteil in den Positionen der 1.
Fihrungsebene auf. In den letzten
Jahren konnten vor allem sehr junge und
altere Frauen ihre Beteiligung an Fih-
rungspositionen  verbessern.  Frauen
mittleren Alters, die sich meist in der
Familiengrindungsphase befinden, sind
eher selten in einer Fuhrungsposition zu

finden. (Quelle: 2. Bilanz Chancengleichheit aus 2006,
Hrsg. Bundesministerium f. Bildung u. Forschung)

Bildquelle: Wwww.pixelio,dé

Diesen Trend zeigt auch die steigende
Nachfrage nach Interim Managerinnen.
Da die meisten von lhnen Ende Vierzig
sind, bringen sie neben ihren fachlichen
Kenntnissen auch eine gute Portion an
Lebenserfahrung mit, die sie fur viele
Aufgaben qualifiziert. Frauen haben oft
ein besseres Konflikitmanagement, was
gerade bei Restrukturierungen oder
Sanierungen vorteilhaft ~ eingesetzt
werden kann. |hre andere Heran-
gehensweise an Probleme und ihre
kreative LoOsungsfindung sind Plus-
punkte, die sie als Interim Mangerinnen
ebenfalls qualifizieren.

Autorin: Liv Kionka. M. A.

Der CRO im deutschen Markt
Ergebnisse einer Studie der Uni Giel3en

Im Rahmen eines Kooperationsprojekts
zwischen dem Lehrstuhl fur Unter-
nehmensfilhrung und Organisation der
Justus-Liebig-Universitat Giel3en und der
KPMG Advisory wurde u.a. folgenden
Fragen nachgegangen: Ist der CRO ein
neues Phénomen auf dem deutschen
Markt und welches sind seine Aufgaben?
Wie unterscheidet sich die Tatigkeit
eines CRO vom Handeln eines Restruk-
turierungsberaters und besitzen erfolg-
reiche CROs andere Personlichkeits-
eigenschaften als Linienmanager?

Um ein mdglichst umfassenden Einblick
in die Wahrnehmung des CROs in der
Praxis zu erhalten, wurden in einem
ersten Schritt 30 Interviews mit Ver-
tretern der verschiedenen Anspruchs-
gruppen eines Unternehmens durch-
gefuhrt. Hierzu z&hlen neben Eigen-
timern, Banken, Private Equity Ge-
sellschaften, Managern und Mitarbeitern
auch  Restrukturierungsberater  und
Interim Manager. Die Erhebung wurde an
der Uni Giel3en von Michael Vélpel und
Andreas Pauli durchgefihrt und von
Herrn Dr. Norbert Bach betreut.

Die Auswertung der Interviews zeigt,
dass der CRO kein neues Konzept ist,
sondern  unter der  Bezeichnung
»Turnaroundmanager" bereits in den 80er
Jahren am deutschen Restrukturie-
rungsmarkt zu finden ist. Neu ist
allerdings die Aufmerksamkeit, die der
CRO vor allem durch US-amerikanische
Beratungsgesellschaften erféhrt. Der Ein-
satz eines Chief Restructuring Officers
(CRO) wird oft als MalRnahme der
Krisenbewaltigung, noch bevor Insolvenz
angemeldet wird, stark propagiert. Seine
Aufgabe liegt darin, fir den befristeten
Zeitraum der Restrukturierung oder
Sanierung die nétigen Aufgaben des
Krisenmanagements nach innen und
auflen zu blndeln.

Bei der genauen Analyse der Interviews
ergaben sich weiterhin zwei Typen von
CRO. Zum einen der CRO-CEO, der das
bisherige Topmanagement ersetzt und
wegen seiner Umsetzungs- und Durch-
fuhrungskompetenz ins Unternehmen
geholt wird. Zum anderen der CRO-CFO,
der der bisherigen Fihrungsmannschaft
mit seiner finanzwirtschaftlichen Exper-

tise zur Seite steht und hilft, das
Unternehmen gemeinsam aus der Krise
zu fuhren. Beide Typen haben ihren
Fokus auf der Umsetzung und Imple-
mentierung eines Konzeptes. In Ab-
grenzung zum CRO hat der Restruk-
turierungsberater seinen Schwerpunkt in
der Konzeptentwicklung.

Die Untersuchung der Personlichkeits-
eigenschaften von CRO’s und Linien-
managern zeigt, dass sich CRO’s im
Gegensatz zu Linienmanagern hinsicht-
lich Durchsetzungsstarke, Offenheit fir
Erfahrungen und Vertraglichkeit wesent-
lich starker von ihren Alters- und Ge-
schlechtsgenossen unterscheiden.
Dieses Ergebnis legt nahe, dass ins-
besondere die vorgenannten Persén-
lichkeitseigenschaften eine erfolgreiche
Krisenbewaltigung begtinstigen.

AbschlieRend

lakt sich zusammen-
fassen, dass der Einsatz eines CRO ein
sehr erfolgreiches, wenn auch nicht ganz
neues Mittel zur Bewadltigung von Krisen
in deutschen Unternehmen ist. Die
Focussierung auf die Umsetzung unter-
scheidet ihn vom Berater und die
starkere Auspragung der Personlichkeits-
eigenschaften wie Durchsetzungsstarke,
Offenheit und Vertraglichkeit oft von
Linienmanagern. Egal ob als Interim
Manager oder festangestellt, der CRO
hat im deutschen Markt seinen Platz
gefunden.

Autorin: Liv Kionka. M. A.

Wir danken an dieser Stelle fur die freundliche
Unterstlitzung durch Herrn Dr. Norbert Bach
von der Justus-Liebig-Universitat GieRen
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Interview mit Herrn Dr. Singrin
zum Thema: Interim Management -
Definition, Vorteile fur Unter-
nehmen und Zukunftschancen

Herr Dr. Singrin, wo sehen Sie den
Unterschied zwischen Personal-
leasing, Unternehmensberatung,
Personalberatung und Interim Ma-
nagement?

Genau genommen, schlie8t das
Interim Management die Licke
zwischen diesen drei verschiedenen
Personaldienstleistungen. Im Interim
Management liegt der Schwerpunkt
in der Vermittlung von Managern, die
dem Unternehmen zeitlich befristet
Uberlassen werden, um spezifische
Aufgaben im Management oder bei
Projekten zu lésen. Das Personal-
easing beschrankt sich mehr auf
nicht leitende Tatigkeiten oder auch
gewerbliche Berufe.

Die Methoden und Instrumenten der
Unternehmensberatung macht sich
auch ein Interim Manager zunutze,
wenn er vor Ort die Situation des
Unternehmens analysiert und dann
entscheidet, welche MaRnahmen
ergriffen werden. Die reine Unter-

nehmensberatung vermittelt keine
Fach- oder Fuhrungskrafte. Der
Personalberater wird eher im

Hinblick auf Festanstellungen von
Fuhrungskraften tatig, braucht aber i.
d. R. mehrere Monate, wéhrend im
Interim  Management die besten
Kandidaten praktisch sofort zur
Verflgung stehen.

Wann werden Manager gerufen?
Sind sie eine Art Feuerwehr, die

kommt, wenn es brennt, oder
werden Interim Manager auch
anders eingesetzt?

Natlrlich ist immer eine hohe

Dringlichkeit gegeben, sonst wirden
Unternehmen auf ihre eigenen
Mitarbeiter zurickgreifen oder
jemanden auf Dauer fest einstellen.
Manchmal besteht auch ein be-
stimmter Leidensdruck, da das

bendtigte Know-How im Unter-
nehmen nicht vorhanden ist und
auch anderweitig extern nicht so
schnell beschafft werden kann.
Denkbar sind auch Projekte, die in
einem zeitlichen Rahmen abge-
schlossen werden muissen und fir
die eine Festanstellung aus Kosten-
grunden nicht zu vertreten ist. Es ist
ebenfalls moglich, daR eigene
Mitarbeiter manchmal nicht die
Kenntnisse und Erfahrungen haben,
sei es Sprach- u. Landeskenntnisse,
Projekterfahrung bei Errichtung von
neuen Standorten im Ausland oder
die Integration zweier Firmenkulturen
nach Fusion.

Welche Vorteile gibt es fir den
Einsatz von Interim-Managern?

Um es auf den Punkt zu bringen.
Interim Manager sind oft effektiver und
dabei kostengunstiger als festan-
gestellte Manager. So z. B. verkiirzen
funktions- und branchenbezogene Er-
fahrungen die Lernkurve, Problem-
[6sungen werden unmittelbar und
wirksam umgesetzt, Analysen, Mal-
nahmenplane und die Umsetzung sind

dabei aus einem GuR. Die Kosten singd

fest kalkulierbar, da sie auf Tages-
honorarbasis beruhen. Somit entste-
hen keine Personalnebenkosten und
auch keine Folgekosten bei Be-
endigung des Mandats. Zusatzlich ist
eine erfolgsabhangige Honorarge-
staltung moglich, wenn meRbare
Grofen vorliegen.

Nun arbeitet jedes Unternehmen
sehr unterschiedlich. Ist es nicht
schwer, sich innerhalb so kurzer
Zeit in bestehende Strukturen
einzuarbeiten?

Fuhrungskréafte, die als Interim
Manager téatig sind, haben oft mehr
als 20 Jahre Berufserfahrung. Sie
kénnnen sich daher meistens sehr
schnell mit einer neuen Umgebung
vertraut machen und sich schnell in
ahnliche Sachverhalte einarbeiten,
die sie woanders schon erfolgreich

gel6st haben. Dazu gehdrt auch eine
professionelle Arbeitsmethodik und
Erfahrung im Umgang mit Men-
schen, die natlrlich von Interim
Managern bei der Losung von Pro-
blemen im Unternehmen gebraucht
werden und mit eingebunden werden
mussen.

Dazu kommt, dal3 sie mit einer
gewissen  Unvoreingenommenheit
unbelastet an Problemstellungen
herangehen kdnnen, auch nicht
durch  Beziehungsgeflechte oder
Mitbeteiligung an eventuellen Feh-
lern der Vergangenheit behindert
sind. Oft sind die Mitarbeiter auch
besonders daran interessiert, den
Experten von auf3en zu unterstitzen,
da sie sich damit eine bessere
Zukunft im Unternehmen und die
Sicherung ihres Arbeitsplatzes er-
hoffen.

Wie sehen Sie die Zukunft fir das
Interim Management

In Deutschland haben wir einen stark
wachsenden Markt, da viele groR3e
und mittelstandische Unternehmen
den Uberwaltigenden Vorteil erkannt
haben. In anderen europdischen
Landern, wie z.B. Grof3britannien,
die Niederlande oder die Schweiz
hat sich der Interim Manager bereits
etabliert.

In ein paar Jahren wird das in
Deutschland genauso sein. Inter-
national wird es mit der Globa-
lisierung und der zunehmenden
Flexibilisierung der Arbeitswelt einen

verstarkten Trend zu projektbe-
zogenen und zeitlich befristeten
Engagements tber Interim

Management geben.

Autorin: Liv Kionka, M.A.
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Restrukturierung bei einem deut-
schen Automobilzulieferer

Meine Interimtatigkeit fir eine
Beteiligung einer namhaften Private
Equity-Gesellschaft begann Mitte
2007 mit der Ubernahme der Ge-
schaftsfUhrung fir den Bereich
Technik. Im Unternehmen gab es
zwei wesentliche Geschéftsbereiche,
einerseits das Seriengeschaft von
Nischenprodukten aus Metall und
Kunststoff und andererseits die
Abwicklung von Werkzeug-, Formen-
und Modell-Projekten sowie Engi-
neering-Leistungen fur die Auto-
mobilindustrie und grof3e System-
lieferanten. Trotz einem technisch
hervorragenden Know How und
bestem Ruf bei den Kunden,
erreichten beide Geschéftsbereiche
fur eine Anzahl von Projekten und
Produktlinien nicht die erforderlichen
Deckungsbeitrage.

Die Analyse zeigte sehr schnell,
dass man sich in der Vergangenheit
zu sehr an der Auslastung von
Mitarbeitern und Maschinen orien-
tierte und weniger die Wert-
schdpfung priorisiert hatte. Hier galt
es kurzfristig eine neue Struktur mit
zu  implementieren, so  dass
Neuprojekte nur  noch  unter
festgelegten Regeln und einheit-
lichen Kalkulationsmethoden ange-
nommen werden. Hierzu wurden
zunachst die Stundenséatze aktua-
lisiert und ein Kalkulationsschema
mit eindeutigen Vorgaben der zu
erreichenden Deckungsbeitrage defi-
niert. Mit einem unterstiitzenden
Genehmigungsverfahren, neu formu-
lierten Zahlungsbedingungen und
einem optimierten technischen Pro-
jektcontrolling wurde erreicht, dass
Anfragen und Angebote bereits im
Vorfeld selektiert bewertet werden
konnten. Vor allem konnten jetzt
Auftrage realisiert werden, die eine
interessante  Wertschopfung dar-
stellten. Die fruher praktizierten
Vorfinanzierungen wurden ebenfalls
erheblich reduziert. Gleichzeitig war

es notwendig, zielgerichtete Perso-
nalanpassungen auf das selektierte
Auftragsvolumen vorzunehmen.
Uberkapazitaten waren somit elimi-
niert und bei Auftragsspitzen konnte
man flexibel mit Fremdvergaben
reagieren. Die notwendige Folge-
rung der geadnderten Struktur war,
dass die Organisation in der Pro-
jektierung sowie im Werkzeug- und
Formenbau verschlankt wurde.

Ein weiterer Schritt der Restruk-
turierung bestand darin, dass die
zwei Produktionsbetriebe sich auf ihr
eigentliches Kerngeschaft in der
Weise konzentrieren, dass sie sich
nur auf das Know How und die
Organisation ihrer technischen Se-
rienfertigung einschl. dem notwen-
digsten Service beschranken und
dieses auf einen besten Serienpro-
zessstand bringen. Andere Funktio-
nen wurden dem Hauptunternehmen
Ubergeben. Hier gilt der Grundsatz,
soviel Zentralismus wie nétig und
soviel Fdderalismus wie mdglich.

Mit dem blechverarbeitenden Unter-
nehmen wurde eine Reduzierung
des Werkzeug-Projektgeschéftes
vereinbart und umgesetzt, um die
finanziellen Risiken zu minimieren.
Mit einer reduzierten Service-
Mannschaft konzentrierte man sich
auf die Reparatur und beste
vorbeugende Instandhaltung  mit
Optimierungsmaflnahmen. Damit
sollten sich die Produktivitdt und
Laufleistung von Maschinen und Be-
triebsmitteln erhdéhen. Eine Ratio-
nalisierung der Fertigungsprozesse
mit verbessertem Materialfluss und
einer Verringerung der Kapitalbil-
dung in den Lagern sowie eine
Einflhrung wichtiger betrieblicher
Kennzahlen im Unternehmen fir
Blechteile waren die folgenden
Aufgaben. Die néchste MaRnahme
fur das Seriengeschaft war die
Prozessanalyse im Kunststoff-
teilewerk, um die schnellsten und
wesentlichsten Verbesserungs-
moglichkeiten, in vier Kategorien

Juni 2008
eingeteilt, zu identifizieren und
umzusetzen. Mit den Kunden

konnten daraufhin Preiserh6hungen
vereinbart werden, Fertigungspro-
zesse wurden rationalisiert, kosten-
wirksame Einkaufsverhandlungen
mit Zulieferanten wurden erfolgreich
ausgehandelt und letztendlich folgte
das Outsourcing von Produkten, die
nicht zur Kernkompetenz der
Unternehmensgruppe passten. Auch
im Kunststoffwerk galt die
Umsetzung der Devise: Verschlan-
kung der Organisation auf das
Notwendigste, als ein wichtiges Glied
in der MaRnahmenkette.

Im Rahmen der Koordinierung und
Erweiterung der Manageraufgaben
wurde im Herbst 2007 der Interim
Manager zum Vorsitzenden der
Geschéftsfuhrung ernannt. Im Ver-
lauf des Interim Mandats wurden von
der Kapitalgeber- und Gesell-
schafterseite die Verdnderungen
unterstitzt und die finanzielle Seite
des Unternehmens gestarkt. Mit Ge-
sellschaftern und weiteren externen
Unternehmen erreichten wir mit der
Erstellung von Konzepten und
Prasentationen nicht nur positive
Signale, sondern vor allem wichtige
Grundlagen zur Strukturdnderung in
der Unternehmensgruppe. Nach 10
Monaten wurde der Interim- Einsatz
im April 2008 abgeschlossen. Die
Kernpunkte der Restrukturierung
waren realisiert. Als Erfolg hat die
Unternehmensgruppe Ergebnisver-
besserungen von mehreren Millionen
EUR im letzten halben Jahr erzielen
konnen. Auf der erreichten Basis ist
die Unternehmensgruppe auf dem
richtigen Weg, auch zukinftig ein
kompetenter Partner fur die Auto-
mobilindustrie im Markt zu sein.

Hans-Jirgen Bork,
Interim Manager
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