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[nterim Management
lost Probleme des
Unternehmenswachs-
tums: Ein Blick hinter
lie eBay-Kulissen

iin externer Personalexperte
m Einsatz auf Zeit

Ir. Vera Bloemer*

Vas macht man, wenn in einem stark wachsenden Unter:
ehmen aus eigenen Kriften im Personalbereich die anste-
enden Aufgaben nicht mehr bewdltigt werden konnen? Die
Npansion bremsen oder sich mit externem Know how in
orm eines Interim Managers verstarken, um so schinell zu
frter passenden Losung zu konmen, eBay wihlte den Ein-
itz eines externen Personalspezialisten und konnte so eine
diquate Projektarbeit sicherstellen,

.Die Ausgangssituation

Say ist eines der Erfolgsunternehmen mit stetigem Wachstum.
och wie meistert man das Wachstum bei begrenzten Manage-
lent- und Personalressourcen? Fiir das Management von eRay
twies sich der Einsatz eines Interim Managers als die ideale Lo-
ing. Seit 2001 ist der Interim Manager Frank Edellraut melir-
(ch fiir eBay im Einsatz. Als neutraler externer Personalfach-
tann tbernahm er unter anderem die Organisation und Mode-
ifion der quartalsweise stattfindenden Strategiemeetings fiir
en européischen Customer Support. Dies vertiefte die Vertrau-
ashasis zu Anton von Riiden. der 2003 als Managing Director
ie Leitung der neu gegriindeien eBay-Landesgesellschafien fiir
ie Schweiz tind Osterveich (CHAT) Gibernahm.

DaseBay-Biroin Bern. das gleichzeitig das curopiische Haupt-
sartier beheéimatet, wurde fiir einige Mitglieder des Teams aus
alin zurnewen Wirkungsstitte, Dariiber hinaus wurden neue
tkale Mitarbeiter eingestellt und ein weiterer Standort in Wien
Hgebaut. Die Mitarbeiter an den nun drei Standorten Berlin,
an und Wien sollten so schnell wie moglich zu einem Team
formt werden. Dazu treffen sich quartalsweise alle Mitglieder
1Meetings, die von Frank Edelkraut geleitet werden.

Der promovierte Chemiker Frank Edelkraut, 42, hatte viele
hre im Personalmanagement und als Personalleiter gearbeitet
worersich 2001 als nterim Manager im Personal-und Projekt-
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management selbstindig machte. In einer
seiner fritheren Tétigkeiten hatte ihn An-
ton von Riiden als kompetenten Partner
schitzen gelernt. Der Schwerpunkt liegt
bei diesen bis heute turnusmaRig stattfin-
denden Workshops auf der Teambildung.
Edelkraut kann durch seine langjihrigen
Erfahrungen im Projektmanagement, im
Personalbereich und aufgrund seiner
Kenntnisse des Unternehmens ¢Bay einen
substantiellen Beitrag liefern, Als Interim
Manager bringt er externes Know-how ein
und kann punktuell die notwendigen Ressourcen zur Verfiigung
stellen, die im Unternehmen nicht vorhanden waren,

Interim Management war die adiquate Losung laut Anton
von Riiden: ,Zundchst einmal kannte ich Frank Edelkraut aus
einer fritheren Zusammenarbeit und wusste, dass er die Kompe-
tenzen mitbringt, diewir inder damaligen Situation brauchten.
Ein Anrufgendgte, und die Arbeit wurde erledigt.” Die Entschei-
dung und Auswahl des Interim Managers wurde von der Ge-
schiftsfihrung tibernommen. Keoperativ lief die Zusammenar-
beit mit den Personalverantwortlichen, die als Teil des Teams
und Teilnehmer der Strategieworkshops eine Rolle als Modera-
tor nicht {ibernelimen konnten. Fiirdiese Funktion und punk-
tuellen Einsitze bei den Offsites einen eigenen Personaléxper-
ten einzustellen lohnt sich in der schlanken Organisation des
Hauses eBay nichr. Aus diesem Grund hat sich seit mehreren
Jahren die Zusammenarbeit zwischen eBay und dem Interim
Manager Edelkraut bewihrt, sodass er weiterhin als Moderator
aktiv ist, aber auch projekibezogen angefragt wird.

2004 ergab sich ein Personalengpass im Berner eBay-Biiro.
Man hatte Rekrurierungsmafnahmen eingeleitet, und nun
fehlten die Kapazitaten, um den Bewerberstrom zu koordinie-
ren. Auch hier konnte Frank Edelkraut kurzfristig einspringen
und fir das Headquarter und das CHAT-Team, den Prozess ge-
stalten und in Abstimmung mit den Fachbereichen die geeigne-
ten Kandidaten einstellen. Nach erfolgreichem Abschluss der
Bewerbungsaktion beendete der Interim Manager nach einigen
‘Wochen seinen Einsarz. Die Personalabteilung des Headquar-
ters in Bern tibernahm die weitere Berreuung der netien Mitar-
beiter. Die Zusammenarbeit mit den Human Ressource Spozia-
listen war kooperativ, man war erleichtert, dass eine schnelle
Losung gefunden war und das operative Geschift noch besser
unterstiitzt werden konnte.

Unmittelbar nach dem Einsaiz des HR Interim Managers be-
notigte das CHAT-Team kurzfristig einen Marketing Experten fiir
eine grofere Marketringkampagne. Auch hier wurde Frank Edel-
kraut hinzugezogen, um einen geeigneien Interim Kandidaten
zu finden. Als Interim Manager weill er aus jahrelanger Erfah-
rung, woraufes bei der Aufgabenbeschreibung und der Auswihl
ankommt. Zudem kennt er das eBay-Team aus der Zusammenar-
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beit und tiberschaut, was fachlich ebenso
wie personlich gefordert wird, denn letzt-
endlich muss auch die Chemie zwischen
den Beteiligten stimmen. Um schnell den
besten Kandidaten zu finden, kontaktierte
er einen Interim Management Provider,
die Management Angels in Hamburg, de-
finierte das spezifische Anforderungspro-
fil nach Absprache mit dem CHAT-Team,
fiihrte die Vorgespriche und innerhalb
weniger Tage wurde ein geeigneter exter-
ner Manager gefunden, der das Berner
Team unterstiitzte. ,Wichtig ist ein klares
Anforderungsprofil, welche Fachkennt-
nisse und spezifischen Erfahrungen ge-
sucht werden, dann kénnen wir aufgrund
unseres Netzwerkes und hochqualifizier-
ten Pools kurzfristig geeignete Kandida-
ten vorstellen®, so Thorsten Becker, Ge-
schiftsfithrer der Management Angels.
Nachdem das Suchprofil vorlag, war in-
nerhalb einer Stunde die Shortlist der
Kandidaten gebildet, in den darauffolgen-
den Tagen fanden die Gesprdche statt,
und eine Woche spiter war der externe
Marketingspezialist an Bord. ,Fir den
Kunden ist es wichtig, einen Experten zu
finden, der mit Einsatzbeginn produktiv
arbeitet, aufgrund seiner vielfaltigen Er-
fahrungen keine Einarbeitungszeit beno-
tigt, nach erfolgreichem Abschluss der
Aufgabe ausscheidet und nicht mehr auf
der Payroll steht” sagt Thorsten Becker
aufgrund der zahlreichen durchgefiithr-
ten Projekte und das positive Feed Back
der Kunden gibt ihm Recht.

2.Vorteile des IM-Einsatzes

Fiir Anton von Riiden, den eBay-Manager,
liegen die Vorteile auf der Hand ,eBay ge-
nerell und das CHAT-Team im besonderen
entwickelten sich sehr dynamisch. Wir
wollten und mussten viele Aufgaben par-
allel bewdltigen und dies haufig unter
immensem Zeitdruck. Da sind Interim
Manager sehr interessant, denn sie brin-
gen die bendtigten Erfahrungen und
Know-how mit und sind schnell verfiig-
bar. Das war genau, was wir brauchten!”
Wie reagieren Kollegen und Mitarbei-
ter, wenn ein externer Manager ins Unter-
nehmen kommt: ,Die Entscheidung fir
Interim Management erfolgtin vielen Fil-
len sehr spat. Erst wenn es wirklich
brennt, wird nach einer externen Losung

gesucht. Da ist Erleichterung auf allen Seiten, wenn das Pro-
blem professionell und kompetent gelost wird® ist die Erfah-
rung von Frank Edelkraut. Natirlich muss mit persénlicher
Autoritdt und mit Know-how die Anerkennung des Teams er-
worben werden. Bei akuten Problemen ,beseitigt der Interim
Manager erst einmal Arbeit, ein Berater macht zundchst Arbeit
im Unternehmen®” berichtet Edelkraut aus seiner Erfahrung.
»Ich stiirze mich in die Arbeit, verstehe die Probleme und packe
sic an. Wenn der Schreibtisch gerdumt ist, dann analysiere ich
mit dem Team, wie das Problem entstanden ist und kiinftig ver-
mieden werden kann. Uber die Titigkeit verstehe ich die Pro-
bleme, 16se Engpasssituationen oder beende die Krise.“ Der In-
terim Managerzieht den Vergleich zum Arzt: Bei akuten Schmer-
zen sucht man schnelle Abhilfe und Beseitigung, dann sei man
bereit, eine langfristigere Therapie anzugehen.

Die Frage nach der Kosten-Nutzen-Relation eines Interim Ein-
satzes: Betrachtet man sdmtliche fixen und variablen Kosten ei-
ner Festeinstellung, ist Interim Management bei zeitlich be-
grenzten Projekten eine sehr giinstige Alternative. Die weiterge-
hende Betrachtung, welcher Schaden bei Nichtdurchfithrung
eines Projektes entsteht, gibt dann hdufig den Ausschlag fiir den
Einsatz eines Interim Managers. Der Nutzen eines selbstandigen
auf Tagessatzbasis arbeitenden externen Interim Managers ldsst
sich in Relation hierzu schnell nachweisen.

Haufig ist der Experte von auflen fiir die Aufgaben leicht
lUberqualifiziert. Das gibt ihm die Chance sofort zu agieren,
denn er kennt vergleichbare Fragestellungen aus dhnlichen Si-
tuationen in anderen Unternehmen. Dartiber hinaus kann er
sein Know-how an das Team weitergeben, Mitarbeiter schulen
und eine Rolle als Coach tibernehmen. Hier sieht Frank Edel-
kraut einen weiteren wichtigen Zusatznutzen, den er als Mana-
ger auf Zeit einbringen kann. Wenn die Aufgabe es beinhaltet,
zieht er seinen Nachfolger heran und fiihrt ihn ein. Doch der
Focus ist klar: Ziigig die Aufgabenstellung 16sen und sich selbst
iberfliissig machen. Manchmal erhélt der Interim Manager
vom Auftraggeber ein Angebot fiir eine Festanstellung. Das
sieht Edelkraut als sehr positives Feedback, doch er sei nicht
mehr der Typ fiir eine Festanstellung, der Reiz der wechselnden
Projekte und Kunden hat ihn gefangen und bei jedem Auftrag
lernt er selbst auch noch hinzu.

3. Fazit

Mit dem Einsatz eines Interim Managers im HR Bereich stellte
eRay sicher, dass zeitkritische Projekte, die aufgrund der Uber-
belastung des eigenen Teams mit eigenen Kriften nicht mehr
darstellbar waren professionell begleitet wurden. Mit der Ent-
scheidung fiir den Einsatz eines Interim Managers konnte ein
Personalspezialist gefunden werden, der professionell und kom-
petent schnell die anstehenden Projekte 16ste und zudem auch
flexibel einsetzbar war. Das betraf Einsdtze an verschiedenen
Standorten und bei unterschiedlichen Personalthemen wie Or-
ganisation, Moderation und Rekruiting. Das Ergebnis zeigt, alle
Beteiligten sprachen sich durchweg positiv tiber den Einsatz
von Interim Management als professionelle und adiquate L.6-
sung auch unter Kosten-Nutzen Aspekten aus.



