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Wie IT-Interims-Manager Unternehmen retten

Goldene Zeiten fiir Troubleshooter

MUNCHEN (am) — Nicht immer haben Unternehmen das Wissen fiir schwierige Aufgaben wie Umbau

oder Sanierung im Haus. Sie wenden sich an Interims-Manager mit Erfahrung, Durchsetzungskraft und

betriebswirtschaftlichem Know-how. Zwei Praxisbeispiele zeigen, wie so etwas aussehen kann.

AN SEINEM ersten Arbeitstag als
IT-Leiter fand Arnd Baur bei der Kégel
Fahrzeugwerke AG in Ulm alles andere als
optimale Startbedingungen vor: Der IT-
Abteilung haftete der Ruf an, nur hohe
Kosten zu verursachen, aber nichts zu leis-
ten. Bestes Beispiel dafiir schien die ge-
plante ERP-Einfithrung zu sein, die vier
Jahre nach Projektstart immer noch weit
von ihrem Abschluss entfernt war. Zu-
gleich war das Unternehmen selbst in die
Krise geraten, so dass auch im IT-Bereich
die Ausgaben drastisch gesenkt und Mitar-
beiter entlassen werden mussten.

Acht Monate spiter gab Baur seinen
Posten als IT-Leiter wieder auf — nicht aus
Resignation, sondern weil er seine Aufga-
ben erfiillt hatte: Die I'T-Abteilung und
ihre Schnittstellen zu den Fachabteilungen
waren neu organisiert, das ERP-Projekt
abgeschlossen, die Kosten im gewtinschten
Maf} reduziert und das Investitionsbudget
um 60 Prozent gesenkt, ohne dass die
Qualitit der IT leiden musste. Er beendete
seinen Job mit der Suche nach einem geeig-
neten Nachfolger, der den eingeschlagenen
Kurs fortfithren kann.

Baur ist seit zwei Jahren als Interims-
Manager unterwegs. Der studierte Be-
triebswirt mit Schwerpunkt Wirtschafts-
informatik bleibt nie linger als einige Mo-
nate in einem Unternehmen. Zusammen
mit vier ehemaligen Kollegen aus seiner
Zeit bei der Unternehmensberatung Ro-
land Berger griindete der heute 38-Jihrige
die Dr. Kosel + Baur Management Bera-
tung (KBMB) in Miinchen, die sich auf
IT-Restrukturierung und Interims-Mana-
gement spezialisiert hat. ,Wenn es einem
Unternehmen schlecht geht, ist oft auch
die IT in einem schlechten Zustand. Will

Freunde machen.

ich die Firma wieder nachhaltig auf die
richtige Spur bringen, muss ich mich nicht
nur um Finanzen, sondern auch um die IT
kitmmern. Letzteres wird bei Unterneh-
menssanierungen haufig ausgeklammert,
da die entsprechenden Hebel in der IT
nicht bekannt sind“, hat Baur beobachtet.

Um eine IT-Abteilung wieder auf Vor-

dermann zu bringen, brauchen Interims-

Manager fundiertes technisches Wissen
gepaart mit dem Blick fur betriebswirt-
schaftliche Notwendigkeiten. Bei den K&-
gel Fahrzeugwerken kamen Baur seine
Kenntnisse in der SAP-Einfihrung zugu-
te, die er nach dem Studium bei der KPMG

Unternehmensberatung gesammelt hatte:

Unangenehme Entscheidungen missen Manager auf Zeit treffen, auch wenn sie sich damit keine
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» Als erstes musste ich zeigen, dass ich et-
was vom ERP-Projektgeschaft verstehe,
um die notige Akzeptanz unter den Pro-
jektmitarbeitern herzustellen.”

Das kleine Einmaleins des Organisierens

Danach sei vor allem das ,kleine Einmal-
eins® des Projekt-Managements gefragt ge-
wesen, um die festgefahrene ERP-Eintith-
rung doch noch zu schaffen. So hat Baur
Projektpline erstellt, Meilensteine festge-
legt und Teilprojekte abgebrochen, die
nicht mehr zu den geinderten Unternch-
menszielen passten. Das erfolgreiche Ende
des ERP-Projekts wurde dann im Unter-
nehmen mitgeteilt, der Vorstand bedankte



sich zum ersten Mal personlich wihrend
eines Abschlusstreffens bei den beteiligten
IT-Mitarbeitern. Damit war der erste
Schritt fiir ein besseres Image der IT-Ab-
teilung getan, aber auch fiir die Motivation
der Experten.

Zum Job eines Interims-Managers ge-
hort es in der Regel auch, unangenehme
Wahrheiten bis hin zu Entlassungen zu
verkiinden — oft holen sich Unternehmen
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sicher sind, und die Mitarbeiter nicht einer
permanenten Ungewissheit aussetzen.

Harte Verhandlungen mit den
Lieferanten

An der Kostenschraube konnte Baur bei
den Kogel Fahrzeugwerken aber auch
nach der Analyse der Dauerschuldverhilt-
nisse drehen. Bald stellte sich heraus, dass
iiber Jahre hohe Lizenzen und Wartungs-

gebﬁhren fiir

externe Fithrungskrifte auf befristete Zeit
nur aus diesem einen Grund ins Haus.
Baur wehrt sich aber gegen pauschale Vor-
gaben zum Personalabbau und hilt es fiir
seine Pflichr, der Geschiftsfithrung zu ver-
deutlichen, wie viel I'T-Mitarbeiter man
braucht, um den Betrieb aufrechtzuerhal-
ten. Wenn hier eine Ubereinkunft erzielt
ist, sollte man als Interims-Chef klar sagen,
welche Arbeitsplitze in der IT-Abteilung

,Will ich eine Firma wieder nachhal-
tig auf die richtige Spur bringen, muss
ich mich nicht nur um Finanzen,

sondern auch um die IT kiimmern.*

Arnd Baur, Dr. Késel + Baur Management Beratung

bezahlt worden
waren, obwohl
sie nicht in An-
spruch genom-
men wurden. ,,-
Auch in den
Auseinanderset-
zungen mit den
IT-Lieferanten

hat man als ex-
terner Manager eine bessere Ausgangspo-
sition®, sagt Baur. Mit unverstelltem Blick
nahm sich der Restrukturierungsprofi zu-
dem die geplanten IT-Investitionen vor,
unterzog sie einer genauen betriebswirt-
schaftlichen Priifung und tiberlegte, ob die
Ausgaben unbedingt nétig waren. Baurs
Erfahrungen: ,Nicht jede Migration oder
Tool-Anschatfung, die in der Expansions-
phase ins Auge gefasst worden 1st, bleibt

Softwaremodule

auch in Zeiten der Restrukturierung not-
wendig.”

Als IT-Leiter auf Zeit brauchte Baur in
erster Linie sein betricbswirtschaftliches
Wissen und verlie sich bei der Beurtei-
lung der reinen Technik und Infrastruktur
auf die Finschitzung der IT-Mitarbeiter:
,Man kann sich nicht in jedes Tool einar-
beiten, sonst verzettelt man sich.“ Schlief3-
lich hatte er binnen acht Monaten nicht
nur die Kosten zu senken, sondern auch
die IT-Abteilung und ihre Schnittstellen
zum Rest des Unternehmens neu zu orga-
nisieren. Zunichst legte er fest, dass kiinf-
tig alle Anforderungen an die IT beantragt,
begriindet und schliefilich von einem Gre-
mium bewilligt oder abgelehnt wurden.
Dann ordnete er den einzelnen Fachabtei-
lungen IT-Koordinatoren zu, die chemals
im Bereich Organisation arbeiteten und
nun als ,Anwalt und Berater der Fachbe-
reiche” fungierten.

»Bei der Tatigkeit als Interims-Manager
ist oft das kleine Einmaleins gefragt, da I'T-
Prozesse, die in vielen Unternehmen als
selbstverstindlich gelten, zwar auf dem
Papier stehen, aber in der Vergangenheit
nicht konsequent umgesetzt wurden®, so
Baurs Fazit aus seiner bisherigen Tangkeir.
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