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Externe Kompetenzen nutzen

nterimsmanager sind Experten mit umfassender Expertise, die Verantwortung

Ubernehmen, Veranderungen vorantreiben und messbare Ergebnisse erzie-

len. Sie sind sofort einsatzbereit, bringen einen starken inneren Antrieb mit

und zeichnen sich durch langjahrige Erfahrung sowie fundiertes Branchenwissen

aus. Ihre Starke liegt darin, operative Verantwortung zu ibernehmen, weit tGber

die typischen Ergebnisse von Beratungsprojekten hinauszugehen und Wandel

nachhaltig umzusetzen. lordanis Savvopoulos und Lukas von Hippel, zwei erfah-

rene Industriemanager mit Interimserfahrung, geben Einblicke in die Welt des

Interimsmanagements und erlautern, warum Unternehmen gerade jetzt auf diese

Expertise setzen sollten.

lordanis Savvopoulos

CHEManager: Obwohl das Interims-
management insbesondere in der
Schweiz zunehmend an Bedeutung
gewinnt, schopft die Chemieindus-
trie in der DACH-Region das volle
Potenzial noch nicht aus. Woran
liegt das?

lordanis Savvopoulos: Ein zentraler
Hemmfaktor in Deutschland ist die
mangelnde Akzeptanz des Interims-
managements in der chemischen
Industrie. Laut einer aktuellen
Umfrage sehen 67 % der Teilnehmen-
den dies als Hauptbarriere, wihrend
19% den Mangel an branchenspe-
zifischen Managern und 19 % unzu-
reichende Bekanntheit der Vorteile
als Hindernisse bewerten. Diese
Ergebnisse verdeutlichen, dass das
Bewusstsein fiir den strategischen
Mehrwert von Interimsmanagement
dringend gestdrkt werden muss.

Lukas von Hippel: In der Schweiz und in
Osterreich sind nach meiner Erfah-
rung Interimsmanager tatsidchlich
deutlich hdufiger im Einsatz als in
Deutschland. Hierzulande tun sich
vor allem Konzerne noch immer
schwer damit, externe Kompetenz
in die Umsetzung einzubinden. Ein
Beispiel aus eigener Erfahrung zeigt
das: In meiner letzten Tétigkeit bei
einem deutschen Unternehmen der
chemischen Industrie ging es um den
Carve-out einer Division aus einem
Konzern, den Verkauf, die spitere
Geburt eines neuen Unternehmens
und die Phase des neuen konzern-
unabhéngigen Unternehmens. Ich
durfte ein groffes CDMO-Teilgeschaft
leiten. Zusétzlich ging es um die Re-
strukturierung des mir anvertrau-
ten Geschifts, teilweise einen Turn-
around. Wir hatten im Vorfeld lange
dartiiber gesprochen, ob ich als Mitar-
beiter oder Interimsmanager kommen
wiirde. Man entschied sich schlielich
fiir das Angestelltenverhaltnis.

Welche Ursachen kinnte das so
unterschiedliche Verhalten haben?

I. Savvopoulos: Die Zuriickhaltung ist vor
allem in traditionellen, hierarchischen
Strukturen verbreitet, die stark auf
interne Ressourcen setzen. Interims-
management wird oft als voriiberge-
hende, unsichere Losung wahrgenom-
men. Zudem fehlen branchenspezifi-
sche Experten, weniger als 20 % der
Interimsmanager in der DACH-Region
haben Erfahrung in der chemischen
Industrie. Diese Kombination aus kul-
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Lukas von Hippel

turellen, strukturellen und fachlichen
Barrieren bremst den Einsatz.

L. von Hippel: Die Schweiz hat das
Berufsbild des Interimsmanage-
ments vor 46 Jahren erfunden. Der
Markt fiir Interimsmanagement wird
in der Schweiz auf 600 Mio. CHF
geschétzt, Tendenz stark steigend.
Die chemische und biotechnolo-
gische Industrie in der DACH-Re-
gion ist weitgehend mittelstdndisch
gepragt. Im Mittelstand ist man es
gewohnt, immer ,einen Mitarbeiter
zu wenig zu haben® und so auf das
absolut Notwendige zu fokussieren.
Andere Erfahrung kauft man pro-
jektbezogen zu. Das passiert umso
mehr, je schneller sich Ergebnisse
amortisieren. Also in Themen rund
um Innovation, Change, Turnaround
— alles mit klarer Aufgabe und ambi-
tionierten Zielen. Die Unternehmer
verstehen den Einsatz des Interims-
managements als Investition und als
Flexibilisierung von Kosten. Deutsche
Unternehmen kennen das von soge-
nannten AUG-Kréften, also nach dem
Arbeitnehmeriiberlassungsgesetzbe-
schiftigten Mitarbeitenden.

In Deutschland dominieren auch
die KMU in der Industrie. Allerdings
sind die sichtbaren Unternehmen
eher groffe Organisationen und
gewoOhnt, die notwendigen Ressour-
cen selbst vorzuhalten. Funktionen,
die man nicht intern besetzt, wer-
den iiber Executive Search besetzt.
Dann wartet man auch mal sechs bis
zwoOlf Monate, bis die Person kom-
men kann. Das konnte ein typisches
Zeitfenster fiir Interimsmanager sein,
damit diese Bereiche nicht irgend-
wie mitbetreut werden miissen.
Konzerne konnten sich sicher mit
erfahrenen Kollegen projektbezogen
das Leben erleichtern.

Was sind die typischen Aufgaben
eines Interimsmanagements?

L. von Hippel: Der Interimsmanager
sucht eine komplexe Aufgabe, die
nicht alle gleich gut erfiillen kon-
nen. Er mochte fiir seinen Auftrag-
geber den gréftmoglichen Erfolg
herbeifiihren, nicht nur wegen der
sich ergebenden Referenz, sondern
auch, um selbst Erfolg zu haben.
Wenn der Manager eine Situation
mehrfach erfolgreich bewiltigt hat,
wihrend sie fiir den Mandanten neu
ist, ist fiir beide Seiten die Chance auf
Erfolg sehr hoch. Wichtig ist, in den
Vorgesprachen zu erkunden, ob die
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Interimsmanagement in der chemischen Industrie schafft strategischen Mehrwert

Chemie stimmt, also ob Arbeitsstil und
Erwartungen passen.

1. Savvopoulos: Interimsmanager iiber-
nehmen Fithrungsaufgaben in zeitkri-
tischen oder komplexen Situationen.
Zu den zentralen Einsatzgebieten
gehoren Change-Management, Re-
strukturierungen, Turnarounds und
Transformationsprojekte. Sie beglei-
ten Verdnderungsprozesse, optimie-
ren Kosten und Strukturen, fithren
Unternehmen aus Krisen oder leiten
die Einfiihrung neuer Technologien,
Digitalisierung oder Nachhaltigkeits-
initiativen. Der besondere Mehrwert
von Interimsmanagern liegt in ihrer
Féahigkeit, unabhéngig von internen
Strukturen zu agieren und mit ihrer
umfassenden Erfahrung schnelle,
praxistaugliche Losungen umzuset-
zen.

Haben Sie konkrete Beispiele dafiir,
wie Interimsmanager durch inno-
vative Losungen und messbare
Ergebnisse echten Mehrwert schaf-
Jfen?

l. Savvopoulos: Ein gutes Beispiel aus
der chemischen Industrie zeigt, wie
ein Interimsmanager die Umstellung
eines Produktionsstandorts auf nach-
haltigere Verfahren leitete. Innerhalb
von zwolf Monaten wurde der Ener-
gieverbrauch um 20% gesenkt, die
CO,-Emissionen um 15.000 t jéhr-
lich reduziert und 3 Mio. EUR an
Energie- und Zertifizierungskosten
eingespart. Uber 200 Mitarbeitende
wurden geschult, um die neuen Sys-
teme zu nutzen.

L. von Hippel: Im Turnaround geht es
um Rentabilitdt, und Zeit ist knapp.
Die eigens entwickelte ganzheitli-
che 5P-Methodik erfasst das ganze
Unternehmen. Wie im Getriebe fithrt
die Verdnderung eines Bereichs zu
Anderungen in anderen Bereichen.

Aber vielleicht helfen Themen-

felder: In einem Projekt ging es um
die Optimierung des Vertriebs eines
mittelstdndischen Unternehmens. Das
Unternehmen hatte eine bemerkens-
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wert hohe Unternehmenskultur, die
gleichzeitig komplett auf Konfliktver-
meidung ausgelegt war. Es ging fiir
das Unternehmen unter anderem
darum zu lernen, konfliktire Situa-
tionen auszuhalten und zum Erfolg
aller zu nutzen. Das fithrte auch im
téglichen Miteinander zu starken Ver-
dnderungen.

In einem anderen Projekt ging es
um die Neugestaltung der Innovati-
onspipeline fiir ein Unternehmen mit
hohen Ambitionen. Es konnten Milli-
onen gespart und Abldufe beschleu-
nigt werden. Durch das Projekt zeigte
sich — nicht ganz unerwartet — weite-
rer Verdnderungsbedarf in anderen
Bereichen.

Was sind die grifiten Herausforde-
rungen speziell fiir Unternehmen in
Deutschland, bei denen Interims-
manager unterstiitzen kénnen?

l. Savvopoulos: Die grofiten Heraus-
forderungen sind globaler Wettbe-
werbsdruck, hohe Energiekosten
und Fachkraftemangel. Hinzu kom-
men Transformationsprozesse durch
Digitalisierung, Nachhaltigkeitsanfor-
derungen und verédnderte Lieferketten.
Interimsmanager kénnen Unterneh-
men dabei unterstiitzen, Geschéfts-
bereiche neu auszurichten, Nachhal-
tigkeitsstrategien umzusetzen oder
digitale Produktionssysteme einzu-
fithren. Thre Erfahrung und objektive
AuBensicht sind hier entscheidend.

L. von Hippel: Es gibt viel Unsicherheit
rund um das Thema Wettbewerbs-
fahigkeit. Es geht um Turnaround,
wegbrechende Geschifte aus unter-
schiedlichen Griinden. Den Turn-
around allein durch Kostenreduktion
zu erreichen, gelingt nicht oft. Fiir
mich ist es zielfithrend, einen Turn-
around durch Wachstum zu ermog-
lichen. Das gelingt gut durch Innova-
tion. Innovation ist unabdingbar mit
wirtschaftlichem Erfolg verbunden
und mit der Strategie des Unterneh-
mens. Wichtig in diesem Kontext mag
sein, dass Innovation nicht teuer sein
muss.
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erfolgreichen Lésun-
gen kommen kénnen und Unternehmen
gerustet fur die Zukunft sind.

Zusammer|
funren

Wenn es so einfach wire, hditten wir
viele der aktuellen Aufgabenstellun-
gen nicht. Auch viele Berater bieten
Unternehmen ihre Dienste an.

1. Savvopoulos: Die Aufgabenstellungen
in der Chemiebranche sind komplex.
Interimsmanager und Berater erfiillen
unterschiedliche Rollen: Berater lie-
fern strategische Impulse und Analy-
sen, wiahrend Interimsmanager direkt
in der Umsetzung aktiv werden, Ver-
antwortung ibernehmen und schnelle
Ergebnisse liefern.

Ein Gesprédch mit einem Interims-
manager lohnt sich, wenn ein Unter-
nehmen kurzfristig Fiihrungsstéirke
und Expertise, operatives Know-how
oder Unterstiitzung bei Transforma-
tionen bendtigt. Berater hingegen
sind ideal, wenn es um langfristige
Strategien oder externe Perspektiven
geht. Beide ergéinzen sich. Die Frage
ist nicht ,entweder — oder®, sondern
wie sie zusammenwirken konnen.

L.von Hippel: Es gibt Aufgaben, die kom-
men {iber Nacht: Covid 19 war so ein
Thema. Die Insolvenz eines grof3en
Kunden. Der plotzliche Ausfall einer
Schliisselfunktion ohne geeignete
Nachfolge — um nur einige wenige zu
nennen. Andere Themen entwickeln
sich iiber einen ldngeren Zeitraum,
bis sie dringlich werden. Branchen-
erfahrene Interimsmanager haben
Aufgaben, wie sie sich stellen, bereits
erfolgreich gelost. Sie sind trittsicher.
Sie haben bestimmte Methoden, die
temporar bendétigt werden. Gleichzei-
tig wollen Interimsmanager nicht auf
Dauer bleiben.

Ein Vorgespridch kann auch dazu
fithren, dass es zu keiner Zusam-
menarbeit kommt. Der Vorstand
eines grofferen Unternehmens fragte
nach einem Projekt fiir einen Turn-
around in einem Teilgeschéft an. Ein
unglaublich reizvolles und interessan-
tes Thema. Der angedachte Zeitraum
und das gewiinschte Ziel passten ein-
fach nicht zusammen. Daher war es
sinnvoller, dem Vorstand zu empfeh-
len, andere Uberlegungen weiter zu
verfolgen.
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Letztlich ist Interimsmanagement
nur eine Facette meiner Téatigkeit.
Oft startet es mit einer Analyse der
Ist-Situation, die dann in eine inte-
rimistische Téatigkeit miindet oder
in die Begleitung des Unternehmens
oder einer Teileinheit auf Zeit. Vom
ersten Tag an ist es das erklarte Ziel,
die Organisation in einem stabilen
Zustand so schnell wie moglich wie-
der zu verlassen.

Wie wichtig ist der unsichtbare
Erfolgsfaktor Unternehmenskul-
tur, um Verdnderungen durch
Interimsmanagement nachhaltig
zu gestalten?

l. Savvopoulos: Die Unternehmenskul-
tur ist ein entscheidender Faktor,
um den Erfolg von Interimsmanage-
ment in der chemischen Industrie
der DACH-Region sicherzustellen.
Ich habe das folgendermaf3en for-
muliert: ,Die Kultur eines Unterneh-
mens ist wie der Wind — unsichtbar,
aber ihre Wirkung spiirst du tiberall.“
Dieses Bild verdeutlicht, dass Kul-
tur den Erfolg von Verdnderungen
mafgeblich beeinflusst. Aktuelle
Umfrageergebnisse untermauern
dies: 63 % der Befragten sehen die
Unternehmenskultur als entscheiden-
den Erfolgsfaktor. Interimsmanager
miissen daher mehr sein als Exper-
ten fiir Prozesse und Projekte. Sie
miissen als Kulturversteher agieren.
Ihre Aufgabe ist es, Vertrauen aufzu-
bauen und Wandel im Einklang mit
der bestehenden Kultur des Unter-
nehmens zu gestalten.

Das Schliisselwort lautet: Kultur-
sensibilitdt. Wer diese beherrscht,
spiirt den Wind der Unternehmens-
kultur nicht nur, sondern nutzt ihn
gezielt, um Verdnderungen nachhaltig
voranzutreiben.

m savvopoulos3@gmail.com
m lukas@von-con.com
H Www.von-con.com
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