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UNTERNEHMENSFÜHRUNG

resultierende Belastung und
Überforderung verunmöglichen
denn auch oft die Umsetzung
längst notwendiger Veränderun-
gen. Dazu kommt, dass bereits
junge und erfahrene Führungs-
kräfte dem «Burnout» zum Opfer
fallen oder ihr Unternehmen ent-
mutigt verlassen.

In KMU bedeuten schlanke
Strukturen aber auch eine dünne
Personaldecke:
� Reserven für Krisenfälle,
Sonderaufgaben oder unerwartet
ausscheidende Mitarbeiter sind
kaum vorhanden. 

Out- und Insourcing nutzen
Wenn Sie Aufgaben auslagern
(Outsourcing) oder Führungs- und
Fachkräfte temporär beschäftigen
(Insourcing), kommen Sie in den
Genuss handfester Vorteile: 
� Mit dem Auslagern von Aufga-
ben variabilisieren Sie Ihre Kos-
ten. Zugleich sind Sie in der Lage,
bei rückläufigen Umsätzen Ihre
Kosten rascher abzubauen.
� Beim Insourcing holen Sie sich
mit einem speziell geeigneten
«Manager auf Zeit» erfolgskriti-
sches Know-how ins Haus, ohne
abhängig zu werden.

Kein Zweifel: Ihr Personal-
management gewinnt an Kraft,
wenn es situativ und flexibel ge-
handhabt wird. Schaffen Sie fle-
xible und schlagkräftige Projekt-
strukturen, die zielorientiert, auf-
gabenbezogen und auf eine defi-
nierte Projektdauer ausgerichtet
sind. Gehen Sie nun, bevor Sie
das Anforderungsprofil erstellen,
den zu lösenden Aufgaben auf
den Grund: 
� Welche Führungsaufgaben ste-
hen an?  
� Welche Fachaufgaben sind zu
lösen?  

Steht Ihnen intern kein Kandi-
dat zur Verfügung, der die ge-
stellten Anforderungen erfüllt,
prüfen Sie die nachfolgend be-
schriebenen Möglichkeiten. 

� Peter Meierhofer

Der Wandel in Unternehmen hat
viele Namen: Dezentralisierung
und Downsizing, flache Hierar-
chien, Netzwerk- und Selbstor-
ganisation. Die Tatsache, dass

Management auf Zeit

Festanstellung: 
Auslaufmodell?

zyklus von Unternehmen stetig
verkürzt. Immer häufiger werden
Unternehmen mit existenziellen
Problemen konfrontiert, die sie
aufgrund fehlenden Know-hows
(siehe Grafik) oder mangelnder
Erfahrung nicht aus eigener Kraft
lösen können.

Erfolgsfaktoren verändern sich 
Bedenken Sie: Wenn Sie einen
neuen Unternehmensbereich
aufbauen oder ein Unternehmen
gründen, stossen Sie auf Frage-
stellungen, die für die Grün-
dungs- und Aufschwungsphase
typisch sind. Hierzu gehört bei-
spielsweise die Frage nach dem
geeigneten Geschäftsmodell und
der Kapitalbeschaffung. 

Bereits in der folgenden Reife-
und Sättigungsphase ist Ihre
Führungsmannschaft wieder an-
derweitig gefordert. Gefragt sind
jetzt andere Erfahrungen:
� In der Aufstellung von Unter-
nehmen und Organisation im
reifen Markt.
� In der Schaffung von Mehrwer-
ten für Kunden und Geschäfts-
partner.
� In der Ausgliederung von Tä-
tigkeiten. 

Sobald Sie in den Sog der
Niedergangsphase geraten, ste-
hen die Zeichen auf Sturm: Jetzt
braucht Ihr Management fun-
diertes Know-how in folgenden
Bereichen:
� In der Fokussierung auf das
Kerngeschäft. 
� In der Verschlankung der
Strukturen. 
� Im Turnaround-Management.

Überforderte Führungskräfte
Wenn das Umfeld komplexer
wird, steigt der Bedarf an Fach-
wissen exponentiell an. Dazu
kommt, dass die heutigen Chefs
nicht nur als Stratege, Visionär
und Planer, sondern auch als
Teamentwickler, Coach, Kom-
munikator und Motivator gute
Figur machen wollen. Die daraus

von all den Unternehmen des
Dow-Jones-Index von 1898 nur
General Electric überlebt hat, be-
weist eindrücklich, dass auch
Unternehmen nicht ewig leben.
Wer aufmerksam beobachtet,
stellt fest, dass sich der Lebens-

In den modernen schlanken Unternehmen finden
dramatische Umbrüche statt – mit Auswirkungen
auch auf Führungskräfte. Die traditionelle Festan-
stellung wird zunehmend von flexibleren Beschäfti-
gungsformen bedrängt.

Manager auf Zeit: ihr spezialisiertes
Führungs- und Fachwissen für das
eigene Unternehmen nutzen.
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1 Manager auf Zeit  
Erfordert die gestellte Aufgabe
zum wesentlichen Teil Füh-
rungskompetenzen, sollten Sie
einen Manager auf Zeit, auch In-
terims-Manager genannt, in Be-
tracht ziehen. In England arbeitet
bereits jeder fünfte Manager auf
diese neue Art und Weise. Inte-
rims-Management ist «die befris-
tete Wahrnehmung einer klar 
definierten Führungsaufgabe».
Der Interims-Manager arbeitet:
� auf Honorarbasis.
� Mit einem zeitlich befristeten
Mandat.
� Für eine klar definierte Füh-
rungsaufgabe.

Seine Aufgabe besteht:
� Entweder in der befristeten
Übernahme von Führungsver-
antwortung bei vorübergehender
Vakanz.
� Oder, weit häufiger, im Durch-
führen von Managementverbes-
serungen in begrenzter Zeit.  

Alle Aufgaben, die als Projekt
definiert werden können, sind po-
tenzielle Einsatzgebiete für Inte-
rims-Manager. Die Einsatzdauer

� Wenn neue IT-Systeme einge-
führt oder bestehende angepasst
werden sollen.
� Wenn bestehende Prozesse/
Abläufe stärker automatisiert
werden sollen.
� Wenn die Zusammenarbeit im
Unternehmen zu wünschen
übrig lässt.
� Wenn die bestehende Organisa-
tionsstruktur zu wenig effizient ist.
� Wenn Qualitätsprobleme beste-
hen, deren Ursache nicht klar ist.
� Wenn die Organisation den
Markterfordernissen angepasst
werden soll.
� Wenn die Organisationsstruk-
tur aufgrund eines Strategie-
wechsels zu hinterfragen ist.
� Wenn die Organisation nicht
mehr flexibel auf Veränderungen
reagieren kann.
� Wenn sich die Kundenrekla-
mationen häufen. 

Suchen Sie den dafür geeigneten
Projektleiter nicht nur in Ihren 
eigenen Reihen. Oft gibt es externe
Lösungen, die geeigneter sind. 

Tipp: Setzen Sie auf erfahrene Pro-
jektleiter, die schon ähnlich gela-

kann von wenigen Monaten bis
zwei Jahre betragen. Erfahrene
Manager auf Zeit erkennen nach
kurzer Analysezeit, was zu tun ist,
und konzentrieren sich auf die
Umsetzung der erforderlichen
Massnahmen. Sie sind in erster
Linie Praktiker/Pragmatiker. 

Umsetzungsstärke. Gemäss
Studien scheitern zwei Drittel
der Veränderungsprozesse in
Unternehmen nicht an der in-
haltlichen Qualität der einge-
schlagenen Strategien, sondern
an den mangelnden Fähigkeiten
bei der Umsetzung. Setzen Sie
deshalb auf umsetzungsstarke
Manager.

Tipp: Vergewissern Sie sich vor
Mandatsvergabe, dass Ihr Inte-
rims-Manager über das geforderte
Spezialwissen und die Führungs-
erfahrung verfügt. Temporäre
Mandate eignen sich auch dazu,
Führungskräfte für spätere Ein-
sätze zu testen. 

2 Projektleiter
Immer häufiger werden die fol-
gende Aufgaben als Projekte ab-
gewickelt: 

gerte Projekte mit Erfolg geleitet
haben. Wird ein externer Projekt-
leiter in Betracht gezogen, kann es
sich auszahlen, wenn Sie seine
Akzeptanz bei kritischen Team-
mitgliedern schon vor Mandats-
vergabe testen.  

3 Unternehmensberater
Erfordert Ihre Aufgabe zum we-
sentlichen Teil die Lösung kom-
plexer Fachaufgaben, dann soll-
ten Sie den Beizug eines Unter-
nehmensberaters oder Experten
prüfen. Im Gegensatz zum Inte-
rims-Manager, der ein gestande-
ner, erfahrener Praktiker, ein
Unternehmertyp und Macher ist,
bewegt sich der Unternehmens-
berater eher auf der konzeptio-
nellen Ebene:
� Er ist häufig Angestellter und
arbeitet im Auftragsverhältnis.
� Seine Hauptaufgabe ähnelt ei-
ner Stabstätigkeit: Er analysiert
Ihre Unternehmenssituation und
erarbeitet Lösungsalternativen
und Konzepte. 
� Er spricht Empfehlungen aus
und trägt in der Regel keine un-
mittelbare Managementverant-
wortung.

Oft greifen Unternehmen auf
interne Beraterteams zurück.
Beachten Sie dabei die Gefahr,
das interne Machtstrukturen die
Definition der Probleme beein-
flussen können. Zu oft erweisen
sich aufwendige Änderungen
solcher Teams später als nutz-
los. Interne Beraterteams brin-
gen eben nicht die gleiche, 
aus Abstand und Unabhängig-
keit resultierende Objektivität
auf wie externe Unternehmens-
berater.

Tipp: Halten Sie sich an selb-
ständige Berater, die in verschie-
denen Branchen Erfolge erzielt
haben. Denn diese sind erfah-
rungsgemäss am besten in der
Lage, neue Anwendungsbereiche
für vorhandene Erfahrungen zu
entdecken.  

«Leben» eines Unternehmens: Entwicklung und Erfolgsfaktoren.

«Leben» eines Unternehmens
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Phasen

Phasen-
spezifische 
Erfolgs-
faktoren

Gründung

Vision und
Strategie

Faszination

Ressourcen

Fähigkeiten

Marktorien-
tierung

Aufschwung

Unterneh-
mensentwick-
lung

Organisa-
tionsentwick-
lung

Personal-
entwicklung

Reife

Strategie und
Führung

Beherr-
schung der
Abläufe

Effektivität

Effizienz

Sättigung

Markt-
entwicklung

Änderung der
Denkstruktu-
ren

Neue Werte

Unterneh-
menskultur

Niedergang

Konzentration
auf Kernge-
schäft

Schaffung
schlanker
Strukturen

Radikale Neu-
orientierung

Turnaround

Restruktu-
rierung

Neuaus-
richtung

Wiederaufbau

Vertrauen
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Das 1997 gegründete international
tätige Netzwerk verhilft Unternehmen
mit temporärem Handlungsbedarf
rasch und kostenoptimiert zur erfor-
derlichen Management- und Bera-
tungskapazität. Wo auch immer sich
Ihr Unternehmen auf der Lebenskurve
befindet – bewährte Teams von Ma-
nagern auf Zeit, Beratern und Exper-
ten sind sofort verfügbar und wirk-
sam. netmarketing verfügt über einen
Pool erfahrener Manager und Exper-
ten aus verschiedensten Branchen
und Fachbereichen.
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4  Coach
Da Manager, die den permanen-
ten Wandel als Chance begreifen,
weniger autokratisch führen,
stösst das Coaching von Füh-
rungskräften, Projektteams und
Mitarbeitenden auf zunehmende
Akzeptanz. Diese Hilfe zur Selbst-
hilfe durch einen erfahrenen 
Coach, der beispielsweise bei
Change-Projekten Anstösse und
Anregungen aus anderen Unter-
nehmen, Branchen und Projekten
einbringt und die persönliche
Auseinandersetzung mit den vor-
gesehenen Veränderungen her-
ausfordert, vermittelt und erklärt,
kann Veränderungsprogramme
beschleunigen und Betroffene zu
Beteiligten machen.

Soziale Kompetenzen. Ihr Coach
sollte neben der Branchen-,
Fach- und Methodenkompetenz
auch über ein erhebliches Mass
an sozialer Kompetenz, Einfüh-

wenn sie einander kennen, ver-
stehen und Synergien nutzen.
Wie im Sport können eingespiel-
te und erfahrene Teams auch im
Geschäftsleben Wunder voll-
bringen. 

Bereits gibt es Netzwerke (bei-
spielsweise die netmarketing-
Gruppe), die ihren Kunden gan-
ze Teams vermitteln. Im Ver-
gleich zur fallweisen, projektbe-
zogenen Beauftragung von indi-
viduellen Beratern und Mana-
gern kann für Sie das Engage-
ment eines temporären Ma-
nagement- und Expertenteams
einen ungleich höheren Nutzen
abwerfen: Sie reduzieren Ihre
Risiken, erhöhen Ihre Umset-
zungsgeschwindigkeit und er-
zielen gleichzeitig einen Know-
how-Zugewinn – in Form von
Wissen und Erfahrungen. 

Tipp: Wenig bekannt ist der Fakt,
dass Insourcing dann am wir-
kungsvollsten ist, wenn es bei
den Kernkompetenzen Ihres
Unternehmens ansetzt. Die He-
belwirkung ist am grössten, weil
hier die höchste Wertschöpfung
erzielt wird.

Erfinden Sie Ihr 
Personalmanagement neu
Noch hat die Festanstellung
nicht ausgedient. Die Flexibili-
sierung unserer Arbeitswelt ist
aber weit fortgeschritten. Wenn
Sie den Mut zu einem flexibleren

lungsvermögen und Respekt vor
den Werten des zu betreuenden
Unternehmens verfügen. Als
Aufraggeber sollten Sie darauf
achten, dass der Coach aus ähn-
lichen Veränderungsprogram-
men gelernt hat. Auch sollten Sie
selbst genügend Zeit mit ihm ver-
bringen, ihn fordern und eine di-
rekte Kommunikation über Fort-
schritte und Hemmnisse fördern.

Tipp: Es ist erstaunlich, welchen
Nutzen ein exzellenter Coach stif-
ten kann. Sollten Sie nicht über
die notwendigen finanziellen Mit-
tel verfügen, dann verpflichten
Sie ihn trotzdem – als Sparring-
partner. (Die netmarketing-Grup-
pe beispielsweise vermittelt für
wenig Geld erfahrene Marketing-
Sparringspartner im Jahres-Abo.)

5 Eingespieltes Team
Manager und Experten laufen
dann zu ihrer Höchstform auf,

Management und Beratung auf Zeit

Ein Beispiel aus der Praxis Netzwerk verhilft Unternehmen mit tem-
porärem Handlungsbedarf rasch und preisoptimiert zum erforder-
lichen Management- und Beraterteam. Nach dem Leitsatz «soviel
Management wie möglich, soviel Beratung wie nötig» arbeiten um-
setzungsstarke Manager auf Zeit Hand in Hand mit Experten aller
Fachbereiche.

Infos dazu finden Sie auf der Website www.netmarketing.ch. Klicken
Sie auf «Wählen Sie Ihre Lösung», und suchen Sie im Schnittpunkt
von Branche und Fachbereich nach praxisbewährten Lösungen. 
Oder mailen Sie Ihr Anliegen an: group@netmarketing.ch

Personalmanagement aufbrin-
gen und vermehrt bewährte Ma-
nager auf Zeit und Fachexperten
situativ einsetzen, werden Sie
bald über nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile verfügen. 

Zugegeben: Ganz ohne Um-
denken geht dies nicht. Doch
wer würde denn, wenn er ein
paar Tage Urlaub verbringen
möchte, gleich das Hotel 
kaufen?


