Know-how holen,
wie man es braucht

Es gibt Aufgaben, auf die sind Unternehmen meist

nicht oder nicht ausreichend vorbereitet. Die Einfiihrung
eines Risikomanagement-Systems gehort gewiss dazu.

Bei der Hamburger Labinal GmbH setzte man fiir dieses
hochkomplexe Thema auf einen Interim Manager.

as Gesetz zur Kontrolle und Trans-
D parenz im Unternehmensbereich,
das so genannte KonTraG, verpflichtet
seit 1998 groBere Unternehmen zur Ein-
richtung eines wirksamen internen Kon-
trollsystems. Damit sollen unternehmens-
gefahrdende Risiken friihzeitig erkannt
und bestenfalls rechtzeitig abgewendet
werden. Vernachlassigen Vorstande und
Geschéftsfiihrer diese Pflicht und kommt
es zum Insolvenzfall, werden sie wesent-
lich starker als zuvor in die personliche
Haftung genommen. Dariiber hinaus fiihrt
ein gutes Risikomanagement zu einem
besseren Rating bei Banken und erleich-
tert die Kreditvergabe. Operativ ist das The-
ma meist im Controlling angesiedelt, wo
Risikokennzahlen ermittelt, aktualisiert
und regelméBig an die Geschiftsleitung
berichtet werden.
Risiken und Frithwarnindikatoren miis-
sen von den Verantwortlichen richtig ein-
geschdtzt und Limits dementsprechend
eingestellt sein. Kommt es zur Uberschrei-
tung der Limits, sollten addquate Hand-
lungsoptionen festgelegt sein. Die Mitar-
beiter miissen entsprechend geschult und
fiir Risiken sensibilisiert werden.
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FACHTEIL B Interim Management

Auch fiir franzosische Unternehmen und
ihre Tochter schreibt das , Loi de Sécuri-
té Financiére* im Rahmen der Corporate
Governance die Einfiihrung eines inter-
nen Kontrollsystems zur Erkennung und
zum Management von Risiken vor. Es ist
vergleichbar mit den Vorgaben nach dem
Sarbanes Oxley Act (SOX).

Die Labinal GmbH ist eine Tochter der inter-
national tatigen Safran Group aus Frank-
reich, einem Anbieter von elektronischen
Verkabelungen und Ingenieurdienstleis-
tungen in der Luft-und Raumfahrtindus-
trie. Aufgrund der Verpflichtungen durch
das Loi de Sécurité Financiére wurde im
gesamten Konzern ein internes Kontroll-
system eingefiihrt, zundchst bei den gro-
Ben Konzerngesellschaften ersten Ran-
ges, danach bei allen anderen Gesellschaf-
ten. 2005 wurde mit der Einflihrung des
Internal Control“ bei der Labinal GmbH
in Hamburg begonnen.

Zunichst wurde in den ersten beiden Jah-
ren versucht, die erforderlichen Prozes-
se durch eigene Angestellte in den Fach-
bereichen einzufiihren und intern zu
managen. Dies betraf die Bereiche Cash,
Closure, Purchases und Inventories im

ersten Jahr sowie Konsolidierung, Sales,
Human Resources, Investment und Pro-
grams im zweiten Jahr.

Das Loi de Sécurité fordert jedoch auch,
dass die Prozesse in den einzelnen Berei-
chen jedes Jahr neu gepriift und bewer-
tet werden. Aufgrund der hier fehlenden
internen Fachkenntnisse und der umfang-
reichen Dokumentationspflichten, die
sehr zeitaufwendig sind, wurde 2006
beschlossen, einen externen Risikoma-
nager zu beauftragen. Innerhalb der
Finance-Abteilung bei Labinal entschied
man sich fiir den Einsatz eines Interim
Managers, dessen Projektziel vom Account
Management klar definiert und mit den
Finance und Controlling Managern abge-
stimmt wurde: Der Interim Manager soll-
te Konzernvorgaben des internen Kon-
trollsystems innerhalb aller Abteilungen
bei Labinal Deutschland umsetzen und den
Verantwortungsbereich nach erfolgrei-
cher Einfithrung an einen internen Zustén-
digen iibergeben.

Wenn das Tagesgeschaft sehr eng ist

Viele Argumente sprachen fiir den Ein-
satz eines Externen, denn die Einarbei-



tung eines internen Mitarbeiters in ein
vollkommen neues und auBerst komple-
xes Thema wire aus Sicht von Labinal zu
aufwendig und innerhalb des Tagesge-
schiftes nicht umsetzbar gewesen. Ein
Externer bringt zudem Erfahrung aus
anderen Unternehmen mit, kennt die
Benchmarks und Best Practice-Beispiele
und kann mit seinem Know-how zur effek-
tiven Umsetzung - insbesondere eines
so klar definierten Projektauftrages - bei-
tragen. Er schafft eine Basis, die im Unter-
nehmen nach Projektabschluss weiterge-
flihrt und -entwickelt werden kann.

Bei der Suche nach einem Interim Mana-
ger sprach die Finance-Abteilung nach
Riicksprache mit der Personalabteilung
eine Beratungsgesellschaft und verschie-
dene spezialisierte Personalberatungen an.
Dazu gehorte auch die Hamburger Nie-
derlassung von Treuenfels, die einen
Schwerpunkt in der Vermittlung von Inte-
rim Managern aus den Bereichen Finan-
zen und Controlling hat. Labinal hatte
bereits in der Vergangenheit mehrere
Fachkréfte-Zeitarbeiter des Anbieters im
Einsatz, bisher allerdings noch keinen
Interim Manager. Die tempordren Fach-
kréfte wurden von der Personalabteilung
angefragt und dort vertraglich gefiihrt. So
hatte die Personalabteilung bei der Son-
dierung des Marktes entsprechend Vor-
arbeit geleistet und Treuenfels war als
Personaldienstleister im Hause Labinal
bereits bekannt.

Anforderungen an den Manager
auf Zeit

Die Auswahl eines Interim Managers wur-
de direkt durch die Finance Abteilung
betrieben. Die Hauptkriterien wurden
durch den Finance Manager von Labinal
definiert: fundierte Fachkenntnisse und
Erfahrungen in der Einfithrung von SOX
und internen Kontrollsystemen sowie die
Gewdhrleistung, die Dokumentation so
zu erstellen, dass diese den Anforderun-
gen der Wirtschaftspriifer entspricht.

Generell sind die Anforderungen an einen
Risikomanager vielfaltig: Er muss tiber
langjahrige Erfahrung im operativen

Geschaft verfligen, um Risikomanage-
mentsysteme an die konkreten Erforder-
nisse des einzelnen Unternehmens anzu-
passen und die materiellen Risiken im
Gesamtzusammenhang besser einordnen
zu konnen. In der Regel lassen sich zwi-
schen 70 und 90 Prozent der Unterneh-
mensrisiken durch Kennzahlen feststel-
len, sodass der unternehmensinterne Ver-
antwortliche fiir Risikomanagement iiber
fundierte Controllingkenntnisse verfii-
gen sollte. Die fachliche Qualifikation dif-
feriertallerdings entsprechend der Unter-
nehmensaktivititen. Zu den Softskills
gehoren vor allem analytisches Denkver-
mogen, die Fahigkeit, komplexe Sachver-
halte zu verstehen und eine ausgepragte
Kommunikationsstarke.

Insofern war es fiir Labinal naheliegend,
einen Wirtschaftspriifer zu engagieren.
Zusatzlich spielte die kurzfristige zeitli-
che Verfiligharkeit eine Rolle. Am Ende fiel
die Wahl auf einen Interim Manager von
Treuenfels, der das beschriebene Quali-
fikationsprofil erfillte. IThm zur Seite
gestellt war ein weiterer externer Pro-
jektmitarbeiter aus dem Bereich Control-
ling.

Die Personalabteilung iibernahm nach
der Entscheidung die organisatorische
Unterstiitzung, etwa hinsichtlich Ver-
schwiegenheitserklarung und Einrich-
tung von Werks- und Systemzugingen.
Zwischen Labinal und Treuenfels wurde
ein Dienstleistungsvertrag geschlossen.
Generell hat beim Interim Management
der Dienstleistungsvertrag die grofite
praktische Relevanz, eher selten kommen
Werkvertrage zum Zuge. Hier gibt es aber
die unterschiedlichsten Gestaltungsmog-
lichkeiten, die von der jeweiligen Aufga-
be des Interim Managers abhangen. Vor-
stellbar ist beispielsweise auch eine befris-
tete Anstellung mit Weisungs- und Ent-
scheidungsbefugnissen.

Definieren, was erreicht werden soll

Zur Vorbereitung des Interim Manager-
Einsatzes fasste der Accounting Mana-
ger die zur Projektzielerreichung rele-
vanten Daten zusammen: Der Interim

Manager erhielt vor Ort eine Einfiihrung
zu den konzerninternen Richtlinien, einen
Uberblick iiber den Bearbeitungsstand
der bereits eingefiihrten Risikomanage-
ment-Prozesse sowie eine Prasentation
zur unternehmensinternen Organisati-
on. Die involvierten Abteilungen wurden
uber den Einsatz des Interim Managers
informiert, um eine zeitliche Verfiighar-
keit der einzelnen Sachbearbeiter zu
gewahrleisten.

Im ersten Jahr war der Interim Manager
uiber mehrere Wochen bei Labinal im Ein-
satz, um das umfangreiche Reporting-
Tool in allen Bereichen und Abteilungen
zu implementieren. Bei der Umsetzung
innerhalb der Abteilungen waren die
jeweiligen Abteilungsleiter Ansprechpart-
ner fir ihn. Im Folgejahr war er iiber
einen Einsatzzeitraum von mehreren
Monaten im Unternehmen, um eine ,audit-
feste“ Dokumentation der implementier-
ten Prozesse zu erstellen. Dieses Audit,
welches von der Konzernrevision der Mut-
ter Safran durchgefiihrt wurde, hat Labi-
nal erfolgreich bestanden. Nach Projekt-
abschluss und einer internen Schulung
der Finance Abteilung iibergab der Inte-
rim Manager den Aufgabenbereich an
den Finance Manager, der heute durch den
Account Manager im Bereich Internal
Control und Risikomanagement unter-
stlitzt wird.
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