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Miinchen, 23. April 2003 — Eine leicht gekiirzte Fas-
sung dieses Beitrags erschien in DSWR 5/2003.

ZEITMANAGER ALS KRISENMANAGER:

IHRE STARKEN, IHRE GRENZEN

Von Dr. Anselm Gorres!

Sanierungsmanagement ist heute wieder ein Haupt-
betitigungsfeld des Managers auf Zeit. Der einschli-
gige Erfahrungsvorsprung und die Sonderrolle als
unbelasteter Externer pridestinieren ihn zur Ge-
schiftsfithrung gerade bei Krisen. Freilich sind dem
Turnaround-Manager auch Grenzen gesetzt.

Zusammen mit drei anderen ehemaligen McKinsey-
Beratern und einem Rechtsanwalt und Steuerberater er-
warb ich 1992 zwei Unternehmen von der Treuhand.
Die Elpro AG war im Elektroanlagenbau tétig, die TGA
Berlin GmbH grofiter Ostdeutscher Heizung-, Klima-
und Sanitirbetrieb. Zusammen mit der kurz danach ge-
kauften Berliner Luft GmbH (Liiftungs- und Klimatech-
nik) entstand die Elprogruppe mit rund 2000 Arbeit-
nehmern und einem Gesamtumsatz von iiber 150 Milli-
onen Euro. In dieser Zeit waren wir fiinf Investoren
nicht nur selbst als Interim Manager titig — da keiner
auf Dauer im Unternehmen bleiben wollte — sondern
setzten auch eine Reihe freiberuflicher Turnaround-
Manager ein, mit durchweg guten Resultaten.

Im Jahr 1994 wurde ich Partner eines namhaften Anbie-
ters von Management auf Zeit, Ende 1996 griindete ich
mit ZMM Zeitmanager Miinchen GmbH mein heutiges
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Unternehmen. Seit 1994 habe ich insgesamt rund 150
Einsdtze von Interim Managern personlich betreut und
den Kunden gegeniiber verantwortet — davon etwa ein
Viertel Sanierungsfille. Was hat sich in den elf Jahren
seit 1992 verdndert, was sind die wichtigsten Erkennt-
nisse zum Einsatz von Interim Managern als Sanierer?

1. Sanierung: Klassisches Einsatzfeld mit jiingst
wieder zunehmender Bedeutung

Seit der Wende bis Mitte der 90er Jahre standen Sanie-
rungseinsdtze als Einsatzfeld von Zeitmanagern im
Vordergrund. Im Osten durch die mit der Privatisierung
verbundenen dramatischen Probleme, aber auch in
Westdeutschland durch Restrukturierungsprozesse, etwa
bei Mobel- und Textilindustrie, Kfz-Zulieferern und
Maschinenbau (insbesondere Werkzeugmaschinenbau).
Fiir die Offentlichkeit waren Interim Manager und Tur-
naround-Manager oft gleichbedeutende Begriffe. De
facto machten Sanierungsfille auch damals hochstens
35 bis 40 Prozent der Einsatzfille aus.

In den letzten fiinf Jahren sank der Sanierungsanteil im
Interim Management auf etwa 20 Prozent. Andere
Einsatzfille wuchsen schneller — vom Schlieflen plotz-
lich aufgetretener Vakanzen iiber die Leitung an-
spruchsvoller Projekte bis hin zu Einsétzen in beraten-
der Funktion (Rent a Consultant). Nicht wenige Firmen
entdeckten Interim Management als eine Variante der
raschen Beschaffung von Managern auch fiir langere
Einsétze. Nach dem Motto Spdtere Heirat nicht ausge-
schlossen wurde so aus manchem Zeitmanager ein Fest-
angestellter — bei ZMM etwa in einem Sechstel aller
Einsitze.

Das absolute Volumen der Sanierungseinsétze von Inte-
rim Managern diirfte sich seit Anfang der 90er Jahre in
etwa auf konstantem Niveau bewegen. Erst seit 2002
nehmen Sanierungsfille sowohl absolut wie relativ wie-
der zu — ein Indiz der schlechten Wirtschaftslage.

2. Entscheidende Stirken: Erfahrungsvorsprung
und Rollenprivileg des Externen

Die groflen Stirken von Zeitmanagern als Sanierungs-
manager liegen zum einen in ihrem Erfahrungsvor-
sprung, zum anderen im Rollenprivileg des Externen.
Beides bedarf der Erlduterung.

Der spezifische Erfahrungsvorsprung des Interim Ma-
nagers bezieht sich insbesondere auf den wiederholten
Einsatz in Turnaround-Situationen. Viele angestellte
Geschiftsfiihrer und Manager sind hervorragende
Schonwetterkapitdne — aber nicht jeder ist auch fiir
schwere Wasser geeignet. Wenn plotzlich straffes Li-
quiditéts- und Kostenmanagement im Vordergrund steh-
ten und nicht mehr kreatives Marketing und stindige
Expansion gefragt sind, sind andere Fahigkeiten und vor
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allem auch andere Personlichkeiten gefordert. Wer
schon mehrfach Krisen erfolgreich gemeistert hat, geht
mit ganz anderer Konzentration, Konsequenz und Si-
cherheit vor als ein Manager, der noch keine ernsten
Stiirme {iberstehen musste.

Hinzu kommt ein Faktor, den ich als Rollenprivileg des
Externen bezeichnen mochte. Mancher Inhaber, man-
cher wohl etablierte Geschéftsfilhrer mag sich fragen:
Was sollen Auflenstehende konnen, was wir erfahrenen
Insider nicht drei mal besser kénnen, mit unseren inti-
men Kenntnissen des Unternehmens und der Branche?
Doch gerade hier liegt der gewaltige Vorteil des exter-
nen Experten: Er ist nicht Teil des Problems.

e Das bestechende Management tut sich immer
schwer, selbst getroffene — und meist mit Liebe ver-
folgte und umgesetzte — Mallnahmen und Entschei-
dungen in Frage zu stellen. Wichtige Optionen blei-
ben somit Tabu. Nur der unbefangene Auflenseiter
kann sie wieder 6ffnen.

e Wer als operativer Manager jahrelang zahlreiche
Routinen und Projekte anschob und pflegte, dem
fallt es schwer, in der Krise dies alles beiseite zu le-
gen und sich lediglich auf die dringendsten Aufga-
ben und Probleme zu fokussieren. Der externe Sa-
nierer beginnt seinen Einsatz mit leerem Schreib-
tisch und leerem Kalender. Er kann seine Prioritéten
vollkommen frei und neu definieren und wird sich
von alten Themen, alten Fragestellungen und alten
Projekten nicht ablenken lassen.

e Kein angestellter Manager eines Betriebs kann es
wagen, Eigentimer und andere Gesellschafter vor
den Kopf zu stoBen. Doch gerade dies ist oft we-
sentlicher Bestandteil erfolgreicher Sanierung: Man
muss sich auch mit den Inhabern auseinandersetzen,
deren Vorgaben in Frage stellen, mitunter sogar de-
ren Eignung als Eigentiimer.

Ein Zeitmanager, der nichts zu verlieren hat, als seinen

guten Ruf, kann unter solchen Umstdnden mehr bewe-

gen als jeder noch so motivierte angestellte Manager.

3. Grenzen, die auch der beste Zeitmanager
nicht iiberwinden kann

Bei allen Vorteilen hat der Sanierungsbeitrag des Zeit-

managers natiirlich auch Grenzen. Auch der beste Zeit-

manager ist kein Superman, der die Knappheit von Zeit
und Geld auBler Kraft setzen kann. Wo liegen die groB-
ten Einschrankungen beim Einsatz von Zeitmanagern in

Sanierungssituationen?

e Zeitmanager sind nicht ganz billig, und ihr Sanie-
rungsbeitrag kann nicht finanzieller Natur sein. Bei
erfahrenen Sanierungsmanagern liegen die Tages-
sdtze selten unter 1000 Euro, hiufig auch im Be-
reich von 1500 bis 2500 Euro, je nach Unterneh-
mensgrofe. Gerade kleinere Unternehmen schre-
cken daher vor dem Einsatz externer Sanierer zu-
riick. Dabei muss es nicht immer die Fiinf-Tage-

Woche sein: In vielen Féllen konnen erfahrene Tur-
naround-Manager schon mit teilzeitigem Einsatz ei-
ne Menge bewegen. Eines ist klar: Kein erfahrener
Zeitmanager wird sich in Risikosituationen bege-
ben, ohne sein Honorar auf dem einen oder anderen
Weg abzusichern. Bankbiirgschaften und/oder Vor-
schusszahlungen sind hier géngige Methoden, um
die eherne Regel des No pay — no stay zu erfiillen.

e Auch der beste Zeitmanager ist {iberfordert, wenn
sein Einsatz erst fiinf Minuten nach Zwolf erfolgt!
Leider ist Entscheidungsschwéche gerade bei Sanie-
rungsfillen hdufig zu beobachten, gehort sie doch
zugleich zu den wichtigsten Problemursachen. Wie
hiufig haben wir den Satz schon gehort: Wenn wir
gewusst hdtten, wie schnell Sie uns gute Manager
liefern kénnen, hdtten wir Sie friiher angerufen.
Verzdgern und Verschleppen einer Sanierung macht
ihr Scheitern nur wahrscheinlicher.

o Klassische Zeitmanager — auch wenn ihr Einsatz
iiber Agenturen wie ZMM vermittelt wird — sind in
den meisten Fillen Einzelkdmpfer. Natiirlich kon-
nen professionelle Vermittler auch Tandems und
groflere Teams konfigurieren. Eine hdufige Konstel-
lation besteht zum Beispiel in einem (etwas teure-
ren) General Manager, der vielleicht nur 3 bis 4 Ta-
ge pro Woche einbringt, mit einem (etwas weniger
kostspieligen) Controller, der Vollzeit vor Ort ist
und Ordnung in die Zahlen bringt.

Was Agenturen meist weniger gut kdnnen, ist die Be-

reitstellung eingespielter Analyse- und Sanierungs-

teams, dic auf Basis vorhandener Erfahrungen und

Werkzeuge in wenigen Tagen ausgefeilte Sanierungs-

gutachten erstellen. Gerade bei grolen Sanierungsfillen,

wo Bankenpools schon aus rechtlichen Griinden vor
weiteren Sanierungsschritten erst ein Gutachten mit so
genannter Positiver Fortfithrungsprognose (PFP) sehen
wollen, sind spezialisierte Sanierungsberater im Vorteil.

Was aber keineswegs ausschlief3t, dass in der anschlie-

Benden Umsetzung des Sanierungsplans wiederum

Zeitmanager zum Einsatz kommen.

Anders bei kleineren Sanierungsfillen — dort kdnnen

auch erfahrene Zeitmanager ein Sanierungsgutachten

erstellen und anschlieBend selber umsetzen. Diese Ein-
heit von Analyse und Umsetzung hat auch ihren Charme

— vor allem den, dass nicht Einer phantasievolle Zahlen

und Ziele aufschreibt, die ein ganz Anderer dann reali-

sieren soll.

Fazit: Wenn man akzeptiert, dass gute Sanierer nicht
umsonst zu haben sind, sie halbwegs rechtzeitig holt,
und sie in groBen Sanierungsfillen auch spezialisierte
Sanierungsgutachter vorschaltet, kdnnen Zeitmanager
als Krisenmanager sehr viel leisten. Selbst rechtzeitig
einen Krisenmanager zu engagieren ist allemal besser,
als passiv zu warten, bis der Richter einem den Insol-
venzverwalter ins Haus schick.
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