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Vorwort

Peter, kannst du mal kurz ...?

Wahrscheinlich haben Sie diesen Satz auch schon oft gehort. Es fingt ganz klein an,
man gibt den kleinen Finger, dann die Hand, danach Kopf und Korper und ehe man
sich versieht, sind dreieinhalb Jahre vergangen. So ist es mir passiert, bei einem meiner
Interim-Management-Einsitze. Ein Unternehmer, den ich zu diesem Zeitpunkt auch pri-
vat gut kannte, fragte mich, ob ich kurzfristig fiir maximal drei Monate interimistisch
die Vertriebsleiterposition in seiner Firma tibernehmen kann. ,,Nur kurz* bis ein neu-
er Vertriebsleiter gefunden war. Gerade in ldndlichen Gebieten ist es nicht so einfach,
geeignetes und vor allem auch qualifiziertes Personal zu finden. Der Fachkriftemangel
schldgt auf dem Land voll zu. Die Vertriebsmannschaft bestand aus iiber 50 Mitarbeitern
im Vertriebsinnen- und -aulendienst. Obwohl ich branchenfremd war und daher von sei-
nen erkldrungsbediirftigen und beratungsintensiven Produkten iiberhaupt keine Ahnung
hatte, sagte ich aus Gefilligkeit zu. Es ging ja nur darum, die Vertriebsmitarbeiter bei
Laune zu halten, zu fiihren, ihnen eine Richtung zu geben, den Ubergang sicherzustel-
len und das hauptsichlich auf der strategischen Ebene. So konnte sich der Unternehmer
konzentriert auf die Suche nach einem geeigneten Vertriebsleiter machen. ,,Vertrieb ist
schlussendlich Vertrieb*, dachte ich und wenn der Vertriebsmitarbeiter sein Produkt liebt,
zu der Firma loyal steht, dann kann er alles verkaufen. Ich hatte Recht. Aus anfangs drei
Monaten wurden dreieinhalb Jahre.

Das Problem erfahrener Interim Manager ist, sie haben so eine gro3e Berufserfahrung,
dass sie in kiirzester Zeit die aktuellen Istzustinde in Unternehmen aufnehmen, analy-
sieren und blitzschnell entscheiden. Interim Manager haben nicht die Zeit sich hinter
Hierarchien, Prozessen oder Produkten verstecken zu konnen, bis sich das Problem von
alleine gelost hat. Aussitzen geht nicht. Interim Manager 16sen das Problem und erreichen
sehr kurzfristige Ziele. Auch wenn die Losung fiir den Auftraggeber oft nicht nachvoll-
ziehbar oder gar unerwiinscht ist. Daher werden Interim Manager auf der einen Seite von
Unternehmern geliebt — von den offenen, zur Verdnderung bereiten Auftraggebern — auf
der anderen Seite werden Interim Manager gehasst, — von den Auftraggebern, die nur
einen Interim Manager beschiftigen, um ihre eigenen Fehler zu vertuschen und ihre eige-
ne Unfidhigkeit anderen in die Schuhe zu schieben. Dazwischen gibt es nichts.
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Gemal Statista ist Interim Management ein Milliardengeschift geworden. Schitzungs-
weise 1,8 Mrd. € jahrlich werden mittlerweile als Honorarvolumen genannt, Tendenz stei-
gend. Auch geht man derzeit in Deutschland von ca. 20.000 Interim Manager aus, von
denen ca. 8000 Fiihrungspositionen besetzen. Aber Vorsicht Falle: Schrieb man friiher
Berater oder Freiberufler auf die Visitenkarte, so wird heute leider der Begriff des Interim
Managers oft inflationdr missbraucht. Die steigende Zahl von selbst ernannten Interim Ma-
nager flutet den Markt. Kein Wunder, dass einerseits durch das Uberangebot die Honorare
sinken und anderseits massive fortbestehende Qualitéts- und Imageprobleme auftreten.

Laut einer Pressemitteilung am 31.01.2017 der DDIM Dachgesellschaft Deutsches
Interim Management e. V. lag 2016 die durchschnittliche Auslastung eines Interim Mana-
gers bei 158 Tagen, fiir 2017 rechnen die Manager mit einem Anstieg der Auslastung auf
167 Tage. Im Fiinfjahresvergleich zeigt sich, dass die jihrliche Auslastung der Manager
um insgesamt 20 Tage gestiegen ist, wihrend sich die Tagessitze auf dhnlichem Niveau
wie 2012 prisentieren. Erwartet wird 2017 ein durchschnittlicher Tagessatz von 1160 €.
Die Tagessitze variieren jedoch stark und hidngen von vielen Faktoren wie Aufgabenstel-
lung, Funktion, Einsatzdauer und Unternehmensgrofle sowie vielen weiteren Parametern
wie zum Beispiel Branche und Unternehmensstandort ab. In schwierigen Mandaten wer-
den auch Honorare von 2500 € und mehr pro Tag gezahlt. Die typischen Aufgabenstellun-
gen fiir Interim Manager sind Projektmanagement, Restrukturierung oder Sanierung und
Prozessoptimierung. In den nichsten Jahren wird sich aber das Thema Digitalisierung
immer stidrker am Markt ausbreiten.

Erfahrene Interim Manager nehmen auch nicht jeden Job an. Auch sie haben ja, wie das
Unternehmen, fiir das sie eingesetzt werden, einen Namen zu verlieren. Deshalb sind die
guten Interim Manager auf Branchen oder Funktionen spezialisiert. Auch die nachfolgen-
den Interim Manager Alexander Deicke, Hanno Goffin, Thorsten Grobler, Ralf H. Komor,
Georg Manger, Birgit Maria Weinldnder haben ihre Spezialgebiete. Alle fiinf Autoren
sind erprobte Interim Manager, haben jahrelange Berufserfahrung in unterschiedlichsten
Bereichen und Branchen, schreiben aus der Praxis fiir die Praxis. Geben Tipps vom Profi
fiir Profis. Schauen Sie nun diesen Kollegen bei ihrer Arbeit iiber die Schulter und lassen
Sie sich mit den nachfolgenden Beitrigen in die Welt der Interim Manager einfiihren. Ub-
rigens, die wirklich guten Interim Manager brauchen keine Werbung, miissen sich nicht
verkaufen. Sie werden unter der Hand von Auftraggeber zu Auftraggeber, von Unterneh-
mer zu Unternehmer weitergereicht.

Nun viel Spall und Wissenswertes. Vielleicht steht ja in Zukunft einer dieser Kollegen
bei Thnen auf der Gehaltsliste.

Herzlichst Ihr Peter Buchenau

Waldbrunn im Mai 2018
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Der Einsatz von Interim Managern im Risiko- 1
und regulatorischen Umfeld

Alexander Deicke

Zusammenfassung

Legal Interim Management steht fiir zeitlich befristete Einsétze von Juristen in Unter-
nehmen, ist aber in Deutschland bisher noch nicht so weit verbreitet wie in anderen
europdischen Liandern. Der Einsatzbereich von Legal Interim Managern ist sehr breit
gefdchert und umfasst meist rechtliche und betriebswirtschaftliche Themen. Interim
Manager werden oft im Risiko- und regulatorischen Umfeld eingesetzt. Frither meist
in unmittelbarem Zusammenhang einer Krise (Turnaround-, Restrukturierung und Sa-
nierung), heute auch oft im Umfeld der Digitalisierung und Innovation. Neben den
Themen wie WpHG-Compliance, Geldwische und Betrugsprivention bei Banken ist
der Begriff des Interim Managements auch in den Bereichen Datenschutz, Compliance
und Contract Management vertreten.

Legal Interim Manager stehen nicht in Konkurrenz, sondern in Ergdnzung zu inter-
nen Unternehmensjuristen sowie zu externen Rechtsberatern, meist Wirtschaftskanz-
leien. Damit sie als sinnvolle Ergénzung zu den internen Unternehmensjuristen und
externen Rechtsberatern agieren konnen, wird ihnen einiges abverlangt. So miissen sie
flexibel sein, sich schnell anpassen und einarbeiten konnen und von Anfang an Leistung
auf hohem Niveau erbringen. Der Vorteil von Legal Interim Managern liegt vor allem
darin, dass aufgrund der vielfiltigen Einsatzgebiete Unternehmen Personalengpisse
abdecken konnen, ohne Uberkapazititen aufzubauen und dadurch mehr Planungssi-
cherheit haben.

A. Deicke (X))

K11 Consulting GmbH
Ludwigsburg, Deutschland

E-Mail: deicke@k11-consulting.de
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1.1 Legal Interim Management als effektives Tool

Oft werden externe Krifte als Kostentreiber empfunden. Das ist aber oft so gar nicht wahr,
wenn man einen Blick auf eine Vollkostenrechnung der entsprechenden Mitarbeiter im
Unternehmen wirft. Der flexible und punktgenaue Einsatz von Juristen kann sehr effektiv
sein und es gibt keine wirklichen Alternativen. Die im Markt bekannten Secondments
sind es auf jeden Fall nicht. Unter Secondments versteht man die Entsendung von zumeist
jungen Rechtsanwiilten in groen Kanzleien in die Unternehmen von Mandanten. Dabei
werden dhnlich dem Interim Management hidufig Tagessitze vereinbart. Allerdings sind
die Kollegen oft nicht in der Lage auf dhnliche Erfahrungen zuriickzugreifen, da es sich bei
der Rechtsanwaltskanzlei hdufig um den ersten Arbeitgeber handelt und die ,,Secondees*
oft Rechtsanwilte mit 3—5 Jahren Berufserfahrung sind.

1.1.1  Wofiir steht Legal Interim Management?

Es gibt nicht viele Definitionen fiir Legal Interim Management, obwohl Interim Ma-
nagement kein unbekanntes Tool mehr ist. Generell kann man sagen, dass Legal Interim
Management fiir zeitlich befristete Einsdtze von Juristen in Unternehmen steht (,,ad inte-
rim* lateinisch fiir ,,unterdessen‘ oder ,.einstweilen*). Obwohl Legal Interim Manager in
Deutschland schon seit den 1980er-Jahren eingesetzt werden und der Markt sich immer
weiter entwickelt, ist Legal Interim Management noch nicht flichendeckend verbreitet.
Der Ursprung des Legal Interim Management wird in Skandinavien oder in den Nieder-
landen vermutet. Auch in GrofBbritannien entwickelte sich Legal Interim Management
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schneller als in Deutschland. Dies mag daran liegen, dass Legal Interim Management
auf den ersten Blick nicht ganz in die deutsche Juristenlandschaft passt. Nach wie vor
sind klassische Volljuristen mit zwei Staatsexamen die Regel. Die wirtschaftsrechtlich
orientierten unter ihnen schliefen sich entweder einer groen Wirtschaftskanzlei an oder
lassen sich als selbstindige Anwilte nieder. Unternehmensjuristen sind zum Grof3teil Syn-
dikusanwilte. Generell kann man sagen, dass Volljuristen, insbesondere Anwilte, sich
tendenziell eher als Organ der Rechtspflege sehen, statt als Unternehmensberater. Der
Bereich der Unternehmensberater ist auch heute noch fast ausschlieflich Betriebswirten
vorbehalten. Diese Verbindung zwischen Unternehmensberatung und der Rechtsberatung
konnen Legal Interim Manager herstellen und somit die Liicke schlieBen. Dabei gehe ich
bei Projektbewerbungen immer gerne auf die Unterschiede zu den Alternativen ein. Bei
einem Secondment (eine in der Regel grof3e Kanzlei stellt einen Kollegen fiir einige Mona-
te einem Unternehmen zur Verfiigung) fehlt den eingesetzten Kollegen oft die Erfahrung
aus Unternehmen. Bei der externen Darstellung durch Rechtsanwaltskanzleien oder Un-
ternehmensberatungen fehlt das Verstidndnis fiir interne Prozesse und bei Konzepten, die
spéter in der Schublade landen, ist mir unklar warum man das braucht — wenn nicht fiir
eine Haftungsfreizeichnung im Falle eines Schadens.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist aus meiner Sicht, dass man sich nicht auf Stan-
desdiinkel zuriickzieht, sondern sich fiir den konkreten Kunden iiberlegt, was dieser an
Ressourcen braucht. Ein gut ausgebildeter Wirtschaftsjurist mit einem Bachelorabschluss
kann dann durchaus die praktischere Losung sein. Es ist verstidndlich, dass grole Kanz-
leien gerne ihre frisch eingestellten Volljuristen in Datenrdumen von Kunden auf deren
Kosten ausbilden wollen — aber ist das wirklich durch ein Unternehmen hinnehmbar?
Diesbeziiglich stellt Legal Interim Management eine bessere Alternative dar.

Hinsichtlich der Beschreibung des Tools Legal Interim Management kann man sagen,
dass es um Kapazititen, Projekte und das entsprechende Know-how geht. Das Projekt ist
der konkrete Bedarf, den das Unternehmen hat, und Know-how stellt die Anforderungen
des Legal Managers an das Projekt dar. Diese drei Gebiete miissen stets bei der Besetzung
durch Legal Interim Management in Einklang gebracht werden. Konkret bedeutet dies,
dass der entsprechende Legal Interim Manager mit den gesuchten Qualifikationen zur
passenden Zeit verfiigbar ist und vom Unternehmen gefunden wird. Auch hier sind wieder
die drei Bereiche zu erkennen, die bereits angesprochen wurden.

1.1.2 Was muss ein Legal Interim Manager konnen?

Oft wird in Projekten nach Fachwissen oder Management-Skills geschaut, wenn es um den
Einsatz von Fremdpersonal oder Beratern geht. Das ist aber aus meiner Sicht sehr verkiirzt.
Gerade die Art und Weise von Interim-Management-Einsétzen macht es erforderlich, sich
mit Techniken zu beschiftigen, wie man neben der beratenden Rolle ein guter Interim
Manager sein kann. Dabei spielt es eine groe Rolle, dass man nicht in der Rolle als
Externer wahrgenommen wird, sondern oft intern wie ein Mitarbeiter betrachtet wird.
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Unabhingig davon, wie das rechtliche Konstrukt, das zur Beauftragung gefiihrt hat, heift
oder wie es aussieht.

Legal Interim Management kann sehr vielseitig eingesetzt werden, je nach Bedarf und
Spezialisierung des Legal Interim Managers. Dabei geht der Einsatzbereich der Legal In-
terim Manager weit iiber die reine Juristerei hinaus, denn er ist — wie der Name schon
verridt — auch Manager. Ein Legal Interim Manager sollte nicht nur komplexe juristische
Sachverhalte bewiltigen, sondern auch die betriebswirtschaftlichen Anforderungen und
Gegebenheiten im Unternehmen einschitzen konnen. Durch die weiteren weichen rechtli-
chen Themen wie Contract Management, Datenschutz und Compliance entstehen immer
mehr Felder und auch dort Bedarfe. Mein Rat ist immer darauf hinzuweisen, dass es wich-
tiger ist, Interim-Skills auszubilden, als sich auf Fachthemen als Legal Interim Manager zu
spezialisieren. Legal Interim Manager sind in der Regel wirtschaftsrechtlich ausgebildete
Juristen wie Wirtschaftsjuristen oder aber Anwilte mit wirtschaftsrechtlich orientierten
Fachanwaltsausbildungen und Erfahrung aus beiden Welten (Unternehmen und Kanzlei-
en). Dariiber hinaus muss ein Legal Interim Manager herausragende Soft Skills aufweisen.
Als jemand, der stindig in verschiedenen Unternehmen tétig ist, muss er sich ziigig in neue
Umgebungen eingewdhnen und anpassen konnen. Er muss rdumlich und zeitlich flexibel
und oft sehr kurzfristig einsetzbar sein. Da der Einsatz meist auf mehrere Monate begrenzt
ist, sind die Einarbeitungszeiten kurz und der Legal Interim Manager muss von Anfang
an Leistung auf hochstem Niveau erbringen. Natiirlich sind bei sehr komplexen Projekten
oder Firmenbesonderheiten kurze Einarbeitungszeiten notwendig und sinnvoll eingesetzte
Zeit. Oft sind Legal Interim Manager im Einsatz, um Probleme zu 16sen oder Projekte
umzusetzen, die unternehmensintern nicht bewiltigt werden kénnen oder auf Grund von
eingeschrinkten Kapazititen nicht in der geforderten Zeit bewiltigen konnen. Die Inhouse-
Juristen sind oft im Tagesgeschift voll eingebunden und kénnen nicht von einem Tag auf
den anderen regulatorische Sonderprojekte iibernehmen. Auch sind manche Aufgaben
nicht gut durch denjenigen zu erledigen, der dann das Tagesgeschift fiihren soll. So ist
zum Beispiel beim Aufbau einer Abteilung ein anderes Wissensspektrum erforderlich, als
wenn diese Abteilung nachher gefiihrt wird. Die Erwartungen sind entsprechend hoch. Da
Legal Interim Manager erfahren sein miissen, ist die Tatigkeit eher fiir Berufserfahrene als
fiir Berufsanfinger geeignet. Dies kann im Fall von Zuarbeiten natiirlich im Einzelfall auch
einmal anders sein. Wenn im Rahmen grofer investigativer Compliance-Situationen grofle
Datenmengen aufgearbeitet werden miissen, macht die richtige Mischung die Qualitit aus.
Das bringt mich dazu, dass es sich nicht immer um eine ,,One-Man-Show* handeln muss.
Gerade bei komplexeren Projekten kann es durchaus sinnvoll sein, sich mehrere Legal Inte-
rim Manager an Bord zu holen. Dann sollten diese allerdings Erfahrung im Team mitbrin-
gen oder professionell durch einen von ihnen gemanagt werden. Bei sehr grofen Projekten
bietet es sich dann an, ein gut funktionierendes sogenanntes ,,Project Management Office*
(PMO) zu installieren, welches Projektkoordination, -kommunikation sowie -dokumenta-
tion tibernimmt. Die Kommunikation zwischen dem Unternehmen (in all seinen Facetten)
und dem Team ist dabei eines der wichtigsten Erfolgskriterien. Wir setzen in solchen Fl-
len gerne eine Cloud-basierte Kommunikationsplattform ein, die sich in verschiedenen
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Teamrooms organisieren ldsst. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass jeder die Infor-
mationen erhilt, die fiir ihn relevant sind (oder er die entsprechenden Berechtigungen hat).

Legal Interim Manager sind immer auf der Suche nach interessanten Projekten und
neuen Herausforderungen. Fiir aktive Menschen mit viel Energie genau das Richtige. Es
kann duBerst zufriedenstellend sein, wenn man nach ein paar Monaten intensiver Arbeit
ein positives Ergebnis abliefern kann und Manager und Kunde den Mehrwert des Projekts
sehen. Legal Interim Manager sind in der Regel offen fiir Innovationen und sehr wiss-
begierige Menschen. Durch das permanente Einarbeiten in neue Themen erweitert sich
der personliche Horizont und es ergeben sich neue Wege fiir die eigene Karriere. Gerade
davon profitieren dann die Kunden, wenn es darum geht, neben der externen Brille viel
Erfahrung aus vorausgegangenen Projekten mitzubringen.

Im Laufe meiner Karriere als Legal Interim Manager bin ich auf die unterschiedlichsten
Branchen, Firmen, Projekte und vor allem Menschen gestofSen und habe dabei beschlos-
sen, dass der Mensch fiir den Interim Manager im Mittelpunkt stehen sollte. Das bringt
mich zu Erwédgungen, wie Manager mit Kollegen hoherer und niedriger Hierarchie um-
gehen sollten und die Abgrenzung zum Verhalten eines Legal Interim Managers. Als
Interim Manager feilt man nicht an der Karriere im konkreten Unternehmen und daher
sind Transparenz und Offenheit in der Kommunikation aus meiner Erfahrung heraus ein
wichtiges Abgrenzungskriterium. Gerade im Karriereaufbau neigen Manager dazu, Infor-
mationsasymmetrien bewusst einzusetzen. Das ist im Bereich Interim schidlich. Da man
unglaublich schnell liefern und mitarbeiten muss, ist man auf Offenheit und Informationen
angewiesen. Es muss schnell offengelegt werden, was die Ziele des Legal Interim Mana-
gers sind. Ich wurde auch schon mit den Liquidationen von Gesellschaften beauftragt.
Auch das sollte man offen ansprechen. Generelle betriebswirtschaftliche Tools und An-
sdtze, wie das Pareto-Prinzip (80/20), Lean Management, agiles Projektmanagement und
KISS (keep it short und simple) helfen dabei, Ziele zu verfolgen. Gerade Juristen sind oft
nicht betriebswirtschaftlich ausgebildet und sollten sich in Ermangelung von Projektma-
nagement-Skills und Toolverstdndnis (Wasserfall, Value Chains, Milestones, SWAT usw.)
eigene Ticketsysteme und Tools erarbeiten, mit denen sie die Entwicklung von Projekten
im Auge behalten kdnnen. Wie bereits oben angesprochen steht eben nicht immer das
Fach-Know-how im Mittelpunkt der Beauftragung. Gerade wenn Budget- und Personal-
verantwortung mit der Rolle verbunden sind, sollte man neben seinen Sonderaufgaben
darauf achten, dass man eine geordnete Struktur an den potentiellen Nachfolger oder an-
dere Kollegen im Unternehmen iibergeben kann, wenn die Beauftragung endet.

1.1.3 Wie unterscheidet sich Legal Interim Management
von klassischen Juristen?

Diese Frage vorab gestellt, sollten wir uns den juristischen Markt einmal genauer anschau-
en. Denn den einheitlichen Juristen gibt es aus meiner Sicht hier nicht. Es gibt aktuell
verschiedene Studiengénge auf Staatsexamensbasis und auf Bachelor/Masterbasis. Dabei
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fiihren zwei Staatsexamen nach einem Studium und anschlieBenden Referendariat zum
Status Volljurist, was wiederum zum Ergreifen des Berufes des Rechtsanwaltes, Rich-
ters und Staatsanwaltes erméchtigt. Von den fiir Legal Interim Management interessan-
ten Bereichen spricht man oft im Bereich des Wirtschaftsrechts, Compliance, Contract
Management, Regulatory und Datenschutz (nicht abschlieend). Rechtsanwaltskanzleien
konnten in Spitzenzeiten zwar auch gut auf dieses HR-Tool zugreifen, sehen aber momen-
tan noch erhebliche Bedenken, sich in dieser Form am Markt mit Fachkriften zu versorgen
(vereinzelt erkennen Rechtsanwaltskanzleien aber mittlerweile den Mehrwert von soge-
nannten Paralegal — Nicht-Volljuristen und Interim/Projektjuristen). Also schauen wir uns
schwerpunktmiBig die Juristen an, die nicht in die Verwaltung gehen oder Richter oder
Staatsanwalt werden mochten. Im Anwaltsbereich muss man aus meiner Sicht dann noch-
mals zwischen den lokalen Vertretern von Verbrauchern/kleinen Unternehmen und den
Kollegen unterscheiden, die mittelstidndische und grofle Unternehmen betreuen. Oft sind
im zweitgenannten Bereich die sogenannten deutschen und ausldandischen Grofkanzleien
im Einsatz. Die lokalen Vertreter sind oft noch Organ der Rechtspflege und verstehen sich
auch so. Das bedeutet aber, dass fiir diesen Personenkreis der Einsatz als Legal Interim
Manager schwierig wire. Das schon auf Grund der Erreichbarkeit in der Kanzlei (fehlende
Flexibilitit) und auch Fragen der Kapazitiit.

Wie bereits erwihnt ist Legal Interim Management der zeitlich befristete Einsatz von
Juristen. Der Anlass kann vielseitig sein, einen Legal Interim Manager ins Boot zu holen.
Elternzeit, aulerordentliche Projekte, eine sich schwierig darstellende Nachbesetzung ei-
ner Stelle oder der unerwartete Ausfall eines Mitarbeiters sind nur einige Beispiele, die
ich hier nennen mochte. Der Einsatzbereich von Legal Interim Managern unterscheidet
sich grundlegend vom Einsatzbereich von Wirtschaftskanzleien und steht mit diesen nicht
in Konkurrenz. Wihrend Wirtschaftskanzleien extern beraten und oft die theoretische Ar-
beit leisten, wie etwa Gutachten erstellen, ist der Legal Interim Manager im Unternehmen
vor Ort und setzt die Anforderungen konkret in die Praxis um. Dadurch hat er eine andere
Sicht auf die Gegebenheiten im Unternehmen und kann direkter auf die Anforderungen
des Kunden eingehen. Er steht im personlichen Kontakt zu den Mitarbeitern und Vorge-
setzten und ist fiir die Dauer des Projekts einer von ihnen. So kann man sagen, dass Legal
Interim Management die externe Sicht zur internen Sicht macht.

Oft ist der Legal Interim Manager auch an Schnittstellen eingesetzt, wo er der Rechts-
abteilung zuarbeitet. Dies kann besonders bei Projekten mit konkreten rechtlichen Frage-
stellungen von Vorteil sein. Angestellte Juristen der Rechtsabteilung des Unternehmens
haben ihr eigenes Aufgabengebiet und miissen hauptsichlich Tagesgeschift erledigen.
Hierdurch bleibt wenig Zeit fiir zusitzliche Projekte. Einen solchen zusitzlichen Arbeits-
aufwand kann ein Legal Interim Manager abfangen. Daher steht er auch, wie bereits
erwihnt, mit Unternehmensjuristen oder Syndikusanwélten nicht zwingend in Konkur-
renz. Legal Interim Management kommt so oft eine ergiinzende Funktion zu, da es bei
Legal-Interim-Einsétzen im Gegensatz zu externer Beratung vielmehr um die konkrete
Umsetzung im Unternehmen geht, wozu eine gewisse interne Sichtweise notwendig ist.
Die Angst, ein Legal Interim Manager nimmt einem einen Job weg, ist aus meiner Sicht
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schlicht falsch. Es handelt sich um ein Tool, dass man sinnvoll einsetzen sollte. Wie sieht
denn oft die Realitit aus, wenn ein Mitarbeiter unerwartet ausfillt? Die Arbeit wird meist
auf die verbleibenden Kollegen verteilt. Ob diese freie Ressourcen haben oder nicht, wird
da meist nicht wirklich gefragt. Und stellt sich nicht ein jeder Controller dann die Frage,
wenn es funktioniert, ob die Stelle wirklich nachbesetzt werden muss? Den Headcount
zu reduzieren ist nicht erst seit gestern ein Credo vieler Unternehmen (und vor allem
Berater und Investoren). Man sollte sich deshalb eher offen fragen, wie das Tool Legal
Interim Management effektiv eingesetzt werden kann. Auch im Rahmen einer positiven
Unternehmenskommunikation weise ich immer gerne darauf hin, dass Legal Interim Ma-
nagement ein tolles Instrument ist, um Diversity nicht nur zu proklamieren, sondern auch
zu leben. Beispielsweise ist es viel leichter in Elternzeit zu gehen, wenn man weil3, dass
man vom eigenen Unternehmen nach seiner Riickkehr unterstiitzt wird und in der Zeit der
Abwesenheit weder die Kollegen belastet werden noch die Arbeit liegen bleibt.

1.1.4 Wie funktioniert Legal Interim Management?

Legal Interim Manager sind im Allgemeinen freischaffende (freelance) Mitarbeiter, die
tiber Vermittler, sogenannte Provider, an Unternehmen herangetragen werden. Dabei geht
man grundsétzlich von einem Dreipersonenverhiltnis aus (Unternehmen, Legal Interim
Manager und Provider) — das sogenannte Hollédndische Modell. Je nach Art des Provider-
modells (unterschiedlicher Eingriffsgrad und Rolle des Providers) variiert die vertragliche
Gestaltung und je nach Einbindung des Providers fillt seine Vermittlungsprovision aus.
Passt das Profil nicht ganz oder ist der Legal Interim Manager nicht zur passenden Zeit
verfiigbar, kann dieser den Provider auch an ihm bekannte ,,Kollegen* weitervermitteln.
Personliche Kontakte spielen dabei eine wichtige Rolle. Dadurch werden mitunter Legal
Interim Manager auch direkt von den Unternehmen kontaktiert. Daneben gibt es noch das
Modell, bei dem der Provider zwar zu beiden (Unternehmen und Legal Interim Manager)
ein Vertragsverhiltnis hat, aber kein echtes Dreiecksverhiltnis entsteht, der Legal Interim
Manager also direkt mit dem Unternehmen einen Vertrag abschliet. Man spricht dann
vom sogenannten angelsidchsischen Modell. In Skandinavien und UK spricht man oft von
»Contractern. Es ist natiirlich auch moglich, dass ein Legal Interim Manager direkt durch
ein Unternehmen angesprochen wird, was fiir beide Parteien giinstiger ist, jedoch fehlt oft
die entsprechende Markttransparenz. Es gibt bisher auch noch keine gut genutzten Platt-
formen, die Unternehmen im juristischen Bereich eine belastbare Suche erlauben wiirde
und bei den Providern ist die gepflegte Datenbank natiirlich eins der am besten behiitetsten
Geheimnisse.

Was die Kosten eines Legal Interim Managers betrifft, ist dies schwer zu sagen. In
der Regel kosten sie im Einstiegssegment mit 2—5 Jahren Berufserfahrung zwischen 600—
900 €, im Expertenbereich mit 5-10 Jahren Berufserfahrung zwischen 1000-1500 € und
bei Sonderthemen auch mal bis zu 2000 €. Dann kommen je nach Vertragsstruktur noch
ca. 15-30 % fiir den Provider drauf — ansonsten ist das ein Kompletttagessatz (All-In). Da
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ist also noch genug Luft bis zu den Stundensitzen von Grofkanzleianwilten, den Big Four
oder Beratern der namhaften Unternehmensberatungen, die allesamt oft bei 1500-2000 im
Einstieg fiir die Associates liegen und erfahrene Berater auch mal gerne iiber 4000 € am
Tag zzgl. Spesen abrechnen.

Der Vergiitungsaspekt kommt auch bei der Abgrenzung zwischen Festanstellung und
Selbstindigkeit zum Tragen. Meist sind Legal Interim Manager Freiberufler, also selb-
stindig, unterliegen aber in ihrer Funktion den Weisungen des jeweiligen Auftraggebers,
obwohl es im Einzelfall auf die vertragliche Ausgestaltung ankommt. Die Abgrenzung zur
Selbstindigkeit ist somit fraglich. Letztens hat das Bundessozialgericht ein Urteil erlas-
sen, nach dem die Hohe der Vergiitung ein wichtiges Indiz fiir Selbstindigkeit ist. Dadurch
fiihrt das Bundessozialgericht die Hohe des Honorars im Vergleich zum Bruttogehalt ei-
nes dhnlich qualifizierten Festangestellten als neues Kriterium fiir die Abgrenzung der
Selbstindigkeit ein. Dabei wird auf den Stundensatz abgestellt und nicht etwa auf das
Monatseinkommen. Hintergrund ist, dass eine hohere Vergiitung auf die Moglichkeit der
Eigenversorgung hinweist und somit der Selbstindige auch den Arbeitgeberanteil zur So-
zialversicherung tragen muss. Jedoch ist bei der Abgrenzung der Selbstindigkeit nicht nur
das Kriterium der Hohe der Vergiitung entscheidend. Weitere Faktoren wie die Frage nach
der Weisungsgebundenheit spielen nach wie vor eine Rolle.

1.1.5 Wann kommt Legal Interim Management zum Einsatz?

Wie bereits erwihnt, ist Legal Interim Management per definitionem zeitlich befristet.
Dies bestimmt auch oft seine Einsatzfille. Konkrete Beispiele aus der Praxis werden spi-
ter ausfiihrlich erldutert. An dieser Stelle sollen jedoch ein paar weitere Beispiele fiir die
Einsatzmoglichkeiten von Legal Interim Managern vorweggenommen werden: einzelfall-
orientierte Projekte, ein Borsengang, eine Produkteinfiihrung, Transaktionen (z. B. M&A),
Umsetzung von konkreten Projekten, fiir die externes Know-how oder Spezialisierung in
bestimmten Gebieten notwendig ist oder einfach Jahresendgeschift bzw. Saisonalitit (vgl.
Abb. 1.1).

Auch unvorhergesehene Vakanzen durch kurzfristigen Ausfall von Mitarbeitern kon-
nen durch Legal Interim Management besetzt und Engpisse vermieden werden, beispiels-
weise wie bei Elternzeitvertretung, Ausfall eines Mitarbeiters durch lingere Krankheit
oder Sabbatical (eine gewillkiirte mehrmonatige Auszeit eines Mitarbeiters). In diesem
Fall kann die Vakanz durch Legal Interim Management iiberbriickt werden. Des Weite-
ren ist Legal Interim Management bei strukturellen Verdnderungen und Prozessen, wie
z.B. dem Aufbau einer Rechts-, Datenschutz- oder Compliance-Abteilung sinnvoll, da
hierbei neue Impulse wichtig sind und externes Know-how gefragt ist. Die Liste ist lang.
Besonders bei der Implementierung von neuen regulatorischen Anforderungen spielt Le-
gal Interim Management eine immer grofere Rolle. Dies wird nachfolgend durch die
konkreten Fallbeispiele und Erfahrungsberichte deutlich. Aktuell sehe ich daneben eine
starke Tendenz Interim im Bereich Digitalisierung und Innovation einzusetzen. Warum?
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K11 Berater im Bereich A MEA Transaktion
MEA, branchen- und (Internationalisierung).
landerspezifisches Know-how MarkterschlieBung durch
Akquisition in China

Entscheidung fir eine h Kein unternehmens-
externe Losung: internes Know-how
K11 Consulting GmbH vorhanden

Abb. 1.1 Entscheidung iiber den Einsatz eines Legal Interim Mangers (Quelle: eigene Darstellung)

Das liegt aus meiner Sicht auf der Hand. Um neue Strukturen in grolen Unternehmen
und dort in Abteilungen zu etablieren, braucht es den Blick von auflen und auch eine
gewisse Erfahrung, wie andere Unternehmen mit diesem Thema umgehen. Viele Unter-
nehmen greifen immer mehr zu dem Tool des Benchmarkings und versuchen auch ihre
administrativen Bereiche gegen andere Unternehmen zu matchen. Auf dem Weg zur di-
gitalen Unternehmenskultur ist es da sehr wichtig, Erfahrungen mitzubringen, was z. B.
bei anderen Sozialpartnern gut platziert werden konnte und was nicht. Daneben sind es
auch die disruptiven digitalen Start-ups (vornehmlich aus dem Silicon Valley), die Unter-
nehmen zum radikalen Umdenken zwingen. Lingst ist man nicht mehr davon iiberzeugt,
dass Unternehmen ewig leben, nachdem auch Dinosaurier wie Nokia ausgestorben sind.
Auch der Bereich Recht und Compliance muss auf diese Entwicklungen reagieren und
die relevanten Geschiftsbereich mit Know-how unterstiitzen — das u. U. nicht vorhanden
ist. Andere Entwicklung haben gezeigt, dass das Zusammenwachsen der Welt dazu ge-
flihrt hat, dass man auch im Ausland bei seinem Partner genauer hinschauen muss, ob
die gesetzlichen Bestimmungen aber auch die durch das Unternehmen selbst auferlegten
Richtlinien eingehalten werden. Solche investigativen Aktivititen unterliegen aber einer
UnregelmiBigkeit, die eine dauerhafte Besetzung erschwert. Der Fremdpersonaleinsatz in
solch kritischen Projekten wird aber nur durch hochqualifizierte Experten erfiillt werden
konnen. Warum nicht von Berufsgeheimnistragern, die sich fiir eine bestimmbare Zeit auf
das Unternehmen und seine Bediirfnisse einlassen?
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1.1.6 Was sind die Vorteile von Legal Interim Management?

Die Vorteile von Legal Interim Management sind vielfiltig. Gegeniiber Juristen im Anstel-
lungsverhiltnis hat Legal Interim Management den Vorteil, dass die betriebswirtschaftli-
che Kennzahl des Headcounts (Zahl der festangestellten Mitarbeiter), die bei der Bewer-
tung von Managern oft eine Rolle spielt, nicht belastet wird. Personalengpédsse konnen
abgedeckt werden, ohne Uberkapazititen aufzubauen. Die Kosten sind im Voraus verein-
bart. In der Regel wird ein Vollkostenansatz mit einem festgelegten Tagessatz vereinbart.
Hierdurch haben Unternehmen eine hohere Planungssicherheit. Was die Beratung durch
externe Anwilte betrifft, sind, im Vergleich zu Wirtschaftskanzleien, Legal Interim Ma-
nager generell giinstiger. Auch brauchen sie sich oft nicht verstecken, wenn es um einen
Vergleich mit der jeweiligen internen Stelle geht. In vielen Unternehmen sind die Vollkos-
ten eines Mitarbeiters bei einem Faktor von 2,0-2,5 seines Jahresbruttogehalts. Teilt man
dies durch 220 Arbeitstage hat man einen guten Indikator. Andere rechnen als Daumenre-
gel mit 1 % des Jahresbruttogehalts als Tagessatz.

Legal Interim Management erlaubt ein moderneres Management, das auf die Be-
diirfnisse der Mitarbeiter eingeht. In den letzten Jahren ist ein Wandel zu verzeichnen,
die Work-Life-Balance gewinnt an Bedeutung. Auch wenn es viele Unternehmen nicht
wahrhaben wollen, geht die Entwicklung eher dahin, dass auch fiir Leistungstrager in
Schliissel- und Fiihrungspositionen das Privatleben wieder einen hoheren Stellenwert
gewinnt — ohne dass die Karriere vernachlédssigt wird. In dieser Hinsicht kann Legal
Interim Management den Unternehmen helfen, auf diese Entwicklung einzugehen und
weiterhin die besten Mitarbeiter zu rekrutieren und zu halten, da hierdurch den Leistungs-
trigern Freiriume wie etwa Sabbaticals leichter ermdglicht werden kdnnen, ohne dass die
Abldufe im Unternehmen gestort werden.

Auch das Stichwort Diversity ist nun seit einigen Jahren ein wichtiges Thema fiir Perso-
nalabteilungen. Es gibt immer mehr Frauen in Schliissel- und Fithrungspositionen. Einige
Unternehmen fiihren sogar eine freiwillige Frauenquote ein. Hierdurch kommt das Thema
Elternzeitvertretung fiir die oben genannten Frauen in Schliissel- und Fiihrungspositionen
zum Tragen. Auch in diesen Fillen bietet Legal Interim Management den Unternehmen
die Moglichkeit, auf Bediirfnisse dieser Mitarbeiterinnen oder auch ihrer Partner einzuge-
hen, ohne die Abldufe im Unternehmen zu beeintriachtigen oder die Stelle neu zu besetzen.
Weiterhin wird bei Riickkehr der betroffenen Mitarbeiterin die Problematik, dass es zu ei-
ner Doppelbesetzung der Stelle und anschlieBend einer Entlassung kommt, vermieden.

Die oben erwihnte externe Sicht, die zur internen wird, hat meistens den Vorteil, dass
neue Impulse in die Abldufe des Unternehmens kommen, da ein zunéchst externer Legal
Interim Manager eine objektivere Sicht auf das Unternehmen und dessen Abldufe hat. Er
ist sozusagen noch nicht ,,betriebsblind*“ und kann das Unternehmen dadurch weiterbrin-
gen. Gerade bei aktuellen Innovationsprojekten oder Themen rund um die fortschreitende
Digitalisierung ist es oft gut, wenn der Blick von auflen eine gewisse Selbstreflexion er-
moglicht. Die Widerstdnde in Unternehmen sind oft vergleichbar und es tut gut zu wissen,
dass man mit seinen Sorgen und Angsten nicht alleine ist. Eine Arbeitsplatzverdichtung
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fiihrt zum Beispiel bei vielen Unternehmen zu Konflikten mit den Mitarbeitern und de-
ren Vertretern, ist aber ein zwingendes Erfordernis um die gleichzeitige Entwicklung von
Homeoffice zu ermdglichen. Man kann einfach nicht das eine wollen und das andere ab-
lehnen. Rosinen picken ist zwar durchaus nett, aber im enger werdenden Wettbewerb der
Unternehmen nicht akzeptabel. Trotzdem bleibt der Mensch das wichtigste Kapital vieler
Unternehmen und sollte in solchen Situationen unterstiitzt werden. Gerade in Branchen,
bei denen sich auf Grund von Marktverdnderungen die Notwendigkeit zur Effizienzstei-
gerung ergibt, kann punktgenaues Know-how oder ,,Hand und Fuf3* genutzt werden, um
wettbewerbsfihig zu bleiben. Ganz losgeldst davon, muss man sich aber einfach auch mit
den generellen Veridnderungen im Arbeitsmarkt beschiftigen. Das stindige Hochschrau-
ben der Gehilter hat bei Juristen nicht zu mehr qualifizierten, freien Kollegen gefiihrt.
Warum ist das so? Die Vorstellungen und Wiinsche von Absolventen haben sich verindert.
Junge Absolventen der sogenannten Generation Y wollen nicht mehr ihr Leben vollstéin-
dig der Arbeit widmen. Dies hat fiir eine Branche mit sehr hohen Stundenaufkommen pro
Woche zur Folge, dass Bedarfe entstehen. Daneben kann die Arbeit als Interim Manager
in diesem Bereich das Lebensgefiihl dieser Generation erfiillen. Perspektivisch kann das
Tool Legal Interim Management auch im Rahmen der Thematik von iiberalternden Gesell-
schaften und damit verbundenem Fachkrifte genutzt werden, verrentete Kollegen sinnvoll
zeitlich befristet in Projekte einzubinden.

1.1.7 Welchen Herausforderungen muss sich Legal Interim Management
stellen?

Wie anfangs erwihnt, entwickelte sich Legal Interim Management in Deutschland nur
vergleichsweise langsam. Oft spielen Vorurteile eine Rolle, da in traditionellen Struktu-
ren verharrt wird. Gerade im Bereich Recht ist es selbst bei sehr gro3en Unternehmen
nicht selbstverstindlich, dass alle Dienstleister iiber die Einkaufsabteilung betreut wer-
den. Oft spielt der Rechtsabteilungsleiter auch noch mit. Dabei wird oft verkannt, dass
Legal Interim Manager unter anderem erfahrene Anwilte mit langjdhriger Kanzleierfah-
rung sind. Eine Herausforderung fiir Legal Interim Management bleibt daher nach wie vor
seine Durchsetzung im Rechtsmarkt. Legal Interim Manager gehen dennoch davon aus,
dass langfristig Innovationen notwendig sind, um im Markt bestehen zu kénnen und Legal
Interim Management so immer mehr an Bedeutung gewinnen wird. Es gibt mittlerweile
einige Anbieter, die das Thema wieder aufgreifen. Man liest im Branchenmagazin der
Juristen, in der JUVE, nun ab und an von Projektjuristen und wer Legal Interim Manage-
ment in Deutschland eingefiihrt hat und einsetzt. Aus meiner langjihrigen Erfahrung als
Legal Interim Manager sind das aber oft nur Lippenbekenntnisse, da fiir Personalvermitt-
ler in der klassischen permanenten Personalsuche das Geld gefiihlt schneller verdient ist.
Dabei ist der Markt fiir zeitlich befristet Einsétze aus meiner Sicht ganz klar ein Wachs-
tumsmarkt. Nirgends sonst sind Skaleneffekte in diesem Umfang mdoglich. Wenn dann
noch iiber eine Digitalisierung hinsichtlich der Vermittlung nachgedacht wird, wie z. B.
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durch eine Matching-Plattform, hitten wir ein disruptives Geschiftsmodell. Die vielen
berufsrechtlichen Fragen der letzten Jahre zur Abgrenzung zwischen Rechtsanwalt und
Syndikusanwalt haben viele verschreckt. Daneben sind Diskussionen rund um das Thema
Scheinselbststindigkeit und Abgrenzungsfragen zur illegalen Arbeitnehmeriiberlassung
in aller Munde. Richtig aufgesetzt sind dies aber auch stumpfe Schwerter, die eher den
Veridnderungsverweigerern und ,,Besitzstandswahrern in die Hinde spielen. Die stin-
digen Anforderungen aus Unternehmen, mehr Serviceorientierung und das sogenannte
,;more for less* fiihren aktuell in der Praxis aber nicht zu reduzierten Stundenaufkommen.
Das Gegenteil ist eher zu verzeichnen.

1.2 Legal Interim Management im regulatorischen Kontext:
Falle aus der Praxis

Das Risiko- und regulatorische Umfeld ist eines der Haupteinsatzgebiete von Legal In-
terim Management aus meiner Sicht, wobei ich die Begriffe Regulatorik und Risikoma-
nagement sehr weit auslege. So gehort das grof3e Thema Produkt-Compliance (in und out
im Pharmabereich) genauso dazu, wie oben bereits erwihnt der Datenschutz (z. B. Da-
tenschutzgrundverordnung). Meist geht es um die Implementierung von regulatorischen
Anforderungen und Vorschriften. Vier Bereiche sollen besonders hervorgehoben werden:
Compliance, Datenschutz, Transaktionen und strukturelle Themen, wie der Aufbau ei-
ner Rechtsabteilung, die oft auch stark miteinander verzahnt sind. Dabei sind es nicht
zwingend inldndische Anforderungen. Die weltweite Verzahnung von Unternehmen hat
dazu gefiihrt, dass neben bindenden EU-Verordnungen oder umzusetzenden EU-Richtli-
nien auch nicht per se bindendes auslindisches Recht zu beachten ist. Da lohnt sich ab und
an auch ein Blick auf die Konzernstruktur eines groBen Unternehmens. Gibt es Niederlas-
sungen in den USA oder sitzt die Konzernmutter dort, hat mal auch schnell mal das Thema
Sarban Oxley Act oder wettbewerbsrechtliche Themen auf dem Tisch. Lingst haben wir
uns im bankrechtlichen Teil daran gewohnt, dass der Baseler Ausschuss immer wieder
den Markt mit umzusetzenden Auflagen erschiittert. Wer setzt das dann im Unterneh-
men in Richtlinien um? Stimmt, das sind dann oft Juristen. Aktuell ist das Thema GDPR
(EU-Datenschutzgrundverordnung) ein heifles Eisen, da 2018 eine Umsetzung bzw. das
Inkrafttreten der Verordnung anstand. Nach nunmehr iiber 9 Jahre Legal Interim Manage-
ment stelle ich fest, dass vom unerwiinschten Abfallprodukt bei gro3en HR-Providern, das
Thema mittlerweile einen eigenen Stellenwert bekommt. Die auslidndischen Marktteilneh-
mer im Bereich Document Review haben den deutschen Markt ldngst erobert. Ob diese
durch die Entwicklungen beim sogenannten Machine Learning von Watson (IBM) & Co.
wieder wegrationalisiert werden oder nicht, bleibt abzuwarten. Wenn es aber um Arbeiten
im Unternehmen vor Ort geht, ist keine Tendenz abzusehen, dass diese durch intelligente
Maschinen so leicht zu ersetzen sind.

Nachfolgend wird der Einsatz in diesen Bereichen an Fallstudien erldutert und ihre
Umsetzung in der Praxis dargestellt.
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1.2.1 Datenschutz als Einsatzgebiet von Legal Interim Management

Ziel der Datenschutzvorschriften ist laut Bundesdatenschutzgesetz, den Einzelnen davor
zu schiitzen, dass er durch den Umgang mit seinen personenbezogenen Daten in seinem
Personlichkeitsrecht beeintrichtigt wird. Dabei spielen der Schutz vor missbrauchlicher
Verwendung, unbegrenzter Erhebung, Speicherung oder Weitergabe, sowie Verfilschung
personenbezogener Daten eine besondere Rolle.

In unserer digital vernetzten Welt spielt Datenschutz in alle Bereichen des tdglichen Le-
bens hinein. Mit zunehmenden technischen Moglichkeiten steigen auch die Anforderun-
gen an den Datenschutz. Die konkrete Umsetzung in Unternehmen und die Einbindung in
unternehmensinterne Prozesse ist ein typischer Einsatzbereich von Legal Interim Manage-
ment. Als aktuelles Beispiel kann die EU-Datenschutzgrundverordnung (EU-DSGVO,
EN: GDPR) angefiihrt werden, die im April 2016 beschlossen wurde. Die Anforderungen
der EU-Datenschutzgrundverordnung miissen spitestens im Mai 2018 umgesetzt worden
sein. Darunter fallen eine erhohte Nachweispflicht der Unternehmen, dass sie die Anfor-
derungen einhalten, sowie zahlreiche MaBnahmen, die getroffen werden miissen, um den
betroffenen Personen Auskunft iiber ihre personenbezogenen Daten zu geben, die im je-
weiligen Unternehmen gespeichert und verarbeitet werden.

Das Aufgabengebiet des Legal Interim Management besteht darin, die rechtlich fiir das
Unternehmen relevanten Anforderungen zu analysieren, bestehende Prozesse im Hinblick
darauf zu priifen, notwendige Verbesserungen der Prozesse und Strukturen vorzuschla-
gen und diese konkret umzusetzen. Eine enge Zusammenarbeit mit anderen beteiligten
Abteilungen, insbesondere dem Datenschutzbeauftragten, ist daher unabdingbar. Dabei
kann der Einsatz eines einzelnen Legal Interim Managers bei einem kleinen Unternehmen
genauso sinnvoll sein, wie der Einsatz eines ganzen Teams bei beispielsweise einer gro-
en Bank oder Versicherung, die bei der Umsetzung der EU-Datenschutzgrundverordnung
einen wesentlich grofleren Bedarf haben.

Beispiel: Print- und Medienunternehmen
Branche: Medien
Projekt: Support Datenschutzbeauftragter (Konzerndatenschutzrecht fiir 5 Monate)

Erfahrungsbericht: ,,Mit einem kleinen Team war es unsere Aufgabe, den Daten-
schutz komplett zu analysieren, alle Vertrdge auf das neue Bundesdatenschutzgesetz
(BDSG) anzupassen, die Auftragsdatenverarbeitungsvertrige zu iiberpriifen und in al-
len Projekten den datenschutzrechtlichen Faktor zu hinterfragen. Ziel war unter an-
derem der Aufbau einer konzernweiten Datenschutzlosung im Rahmen der neu auf-
gebauten Compliance-Abteilung. Daher erfolgte eine enge Zusammenarbeit mit dem
Datenschutzbeauftragten und dem Compliance-Officer.*

Warum war der Einsatz eines bzw. mehrerer Legal Interim Manager sinnvoll und né-
tig? Zum einen, weil das Projekt nicht aus dem Rechtsbereich gesteuert wurde bzw. es
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auch fiir die UnternehmensgréBe eine relativ kleine Rechtsabteilung gab. Zum ande-
ren deshalb, weil auch der Bereich Compliance neu im Unternehmen verankert wurde.
Ergo, es war nicht das notwendige Know-how im Unternehmen vorhanden und die Ka-
pazititen waren auch nicht auseichend. Die Anforderungen an den Datenschutz waren
deshalb schnell umzusetzen, weil es nach einem Audit des zustindigen Landesdaten-
schutzbeauftragten zu Beanstandungen gekommen war und sich der Vorstandsvorsit-
zende der Behorde gegeniiber rechtfertigen musste. Aus meiner Erfahrung kann ich
bestitigen, dass es oft behordliche Anforderungen sind, die zu strengeren regulatori-
schen Umsetzungsbemiihungen im Unternehmen fiihren konnen.

1.2.2 Compliance als Einsatzgebiet von Legal Interim Management

Unter Compliance versteht man nicht nur die Einhaltung der gesetzlichen Bestimmungen,
sondern auch die Einhaltung samtlicher unternehmensinternen und unternehmensiiber-
greifender Richtlinien. Die Anforderungen bzw. der Compliance-Standard variieren je
nach Unternehmen. So haben borsennotierte Unternehmen sowie Kredit- und Finanz-
dienstleistungsunternehmen hohere Anforderungen zu erfiillen. Dabei ist zu beachten,
dass fiir fast alle Finanzdienstleistungsunternehmen eine Compliance-Funktion gesetzlich
zwingend erforderlich ist. Letztere haben insbesondere die Anforderungen der Richtlinie
der BaFin zu Mindestanforderungen an das Risikomanagement ,,MaRisk* zu erfiillen, die
unter anderem den Aufbau einer Compliance-Funktion — auch Compliance Management
System genannt — erfordert. Dabei geht es dann auch nicht nur um die alljihrlich anfallen-
den Weihnachtsgeschenke (§ 31d WpHG verbietet jede Art von Zuwendungen und macht
es erforderlich Zuwendungs- und Verwendungslisten zu fiihren). Aber auch neben dieser
branchenspezifischen Anforderung kommt man bereits aus Haftungsgesichtspunkten fiir
die Organe (Geschiftsfithrung/Vorstand und Aufsichtsrat) ab einer gewissen Grof3e eigent-
lich nicht mehr um eine Compliance-Funktion herum. Bei gelisteten Gesellschaften und
den damit verbundenen kapitalmarktrechtlichen Bestimmungen (z. B. Publizititspflich-
ten) muss ein Berater eigentlich zwingend eine solche Funktion anregen. Die Einfiihrung
eines Compliance-Konzeptes bzw. Compliance Management Systems ist ein weiteres Bei-
spiel fiir einen Interim Einsatz. Dabei ist der Legal Interim Manager zustdndig fiir die
Einfiihrung von Compliance-Standards und deren Einhaltung.

Manchmal ist dies auch mit der Empfehlung, die Funktion auszulagern oder einer be-
stehenden Abteilung zuzuweisen, verbunden. Dariiber hinaus stellt die Digitalisierung
in Compliance-Abteilungen eine Herausforderung dar. Voraussichtlich werden dadurch
Compliance-Abteilungen in den nédchsten Jahren verdndert vorgehen miissen, da Prozesse
IT-gesteuert sein werden. Doch die Verantwortlichen, die diese Prozesse bedienen und
tiberwachen, miissen entsprechend begleitet und geschult werden, um die Hintergriinde
der Anforderungen im Bereich Compliance zu verstehen. Der Legal Interim Manager
kommt daher nicht nur beim Aufbau eines Compliance Management Systems, sondern
auch bei der Schulung der Mitarbeiter zum Einsatz.
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Beispiel: Finanzdienstleistungsunternehmen
Branche: Finanzen (Investment-Banking)

Projekt: Interim Head of Legal und Compliance (7 Monate)

Erfahrungsbericht: ,,Als interimistischer Leiter Recht und Compliance habe ich mich
schwerpunktmifig mit regulatorischen Themen und der Umsetzung der Anforderun-
gen des Kapitalanlagegesetzbuches beschiftigt. Hierzu zihlte auch die Umsetzung des
Projekts European Market Infrastructure Regulation (EMIR) von Grund auf bis zur
Verankerung zwischen Front-, Back- und Middleoffice. Das Ergebnis war die erfolgrei-
che Meldung der Devisentermingeschifte. Daneben habe ich in dem Bereich der Erstel-
lung von Richtlinien (z. B. Hedgefonds- und Rohstoffrichtlinien) ma3geblich mitge-
wirkt. Im Rahmen der Compliance-Tétigkeit fielen auch die Themen Geldwische und
Betrugsprivention zu meiner Verantwortlichkeiten. Zum Jahreswechsel kamen dann
noch das Themen Zuwendungsrichtlinie, Verzeichnisse und Compliance-Dokumenta-
tion.*

Warum kam es zu diesem Einsatz? Die bisherige Stelleninhaberin hatte spontan das
Unternehmen verlassen. Die Suche eines qualifizierten Nachfolgers stellte sich als
nicht vollig trivial dar. Das Geschéft konnte aber nicht einfach liegenbleiben. Die Stelle
hatte nicht nur Personal- und Budgetverantwortung, nein, es waren auch operative Auf-
gaben zu erledigen. In der Regel benétigt ein Unternehmen mindestens 6 Monate, um
eine Seniorstelle zu besetzen. Das liegt an der Zeit der Ausschreibung, Suche und des
Verfahrens intern, aber auch an den lidngeren Kiindigungsfristen von erfahrenen Kolle-
gen (des potentiellen Kandidaten). Aus meiner Sicht ist es bei solchen Uberbriickungen
immer sehr sinnvoll, dass noch 1-2 Wochen Uberlappung eingeplant werden, damit es
zu einer ordentlichen Ubergabe kommen kann. Je nach Auslastung im Projekt kann
der Legal Interim Manager auch das Feld fiir seinen Nachfolger bestellen und diesem
somit den Start leichter machen.

Auch Vertragsmanagement stellt ein Teil eines Compliance-Konzeptes dar, da die Ein-

haltung von bestimmten Standards in der Vertragspriifung und -dokumentation die Ein-
haltung der Compliance-Anforderungen sicherstellt. Dies zeigt das folgende Fallbeispiel:

Beispiel: Stark verzweigtes Medienunternehmen
Branche: Medienmarken (national und international), Druck/Verlag

Projekt: Manager Vertragsmanagement-Tool (2 Monate)

Erfahrungsbericht: ,,Als Projektmanager war es meine Aufgabe, den Prozess bei der
Auswahl eines Anbieters fiir eine Contract Management Software zu unterstiitzen.
Dabei wurde von mir ein Fragebogen entwickelt und unter Zuhilfenahme von Sur-
vey Monkey (IT-basiertes Tool zur Erstellung und Auswertung von Fragebdgen) eine
Befragung bei den relevanten Beteiligten auf oberster Managementebene des sehr ver-
zweigten Unternehmens durchgefiihrt.
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Auch bei diesem Einsatz war die Struktur der Rechts- und Compliance-Funktion im
Unternehmen ausschlaggebend fiir den Einsatz. Man hatte in der Vergangenheit stark
mit einer externen Kanzlei und aktiven Outsourcing gearbeitet. Daher waren keine Res-
sourcen vorhanden, um das Projekt komplett intern darzustellen. Daneben wollte man
einen Kandidaten am Bord haben, der bereits einmal mit einer solchen Vertragsma-
nagementldsung zu tun hatte. Letztlich hat sich im Projekt dann auch im Rahmen einer
Umfrage bei allen Beteiligten gezeigt, dass man in den einzelnen Toéchterunternehmen
eher geneigt war, einen externen Berater zu vertrauen als den ,,iiblichen Verdichtigen®.
Interessant war fiir mich auch, dass das Projekt aus dem Bereich Revision heraus initi-
iert wurde und der Bereich Datenschutz auch dort verortet war. Das zeigt auch, wie die
Verzahnung von verschiedenen Abteilungen im Unternehmen eine Rolle spielt. Man
konnte sich trotz der unterschiedlichen Aufgaben von Revision, Compliance, Legal,
Datenschutz und Contract Management auch iiberlegen, ob man nicht all diese The-
men unter einen gemeinsamen Bereich Risk Management fassen mochte. Es ergeben
sich ndmlich aus meiner Erfahrung durchaus Synergien zwischen diesen Bereichen.

1.2.3 KapitalmarktmaBBnahmen und Transaktionen als Einsatzgebiet
von Legal Interim Management

Legal Interim Manager kommen oft bei Transaktionen zum Einsatz, insbesondere im
Kapitalmarktrecht, sowie bei M&A-Transaktionen. Unter Kapitalmarktmafnahmen fal-
len vor allem Kapitalerhohungen durch Aktiondre oder Fremdfinanzierungen am Kapi-
talmarkt. M&A-Transaktionen konnen verschieden ausgestaltete Fusionen, Ubernahmen
oder Verkdufe von Unternehmen sein. Um den Wert eines Unternehmens bestimmen zu
konnen, werden im Vorfeld Due-Diligence-Prozesse notwendig, in denen der Bestand an
Vertragen und Unternehmenswerten iiberpriift und dokumentiert wird.

Diese Projekte erfordern iiber einen Zeitraum von mehreren Monaten erhohte Ressour-
cen und oft auch spezielles Know-how. Obwohl die Unternehmen von Wirtschaftskanz-
leien begleitet und beraten werden, ist auch intern ein erhohter Einsatz von Ressourcen
erforderlich. Die Aufgabe eines Legal Interim Managers kann unter anderem darin beste-
hen, die externen Berater zu koordinieren und die Dokumentation mit den Fachabteilun-
gen abzustimmen. Unternehmensinterne Informationen und Daten miissen an die externen
Berater geliefert werden, die diese dann in die Transaktionsdokumentation einbauen. Dies
alles sind typische Aufgaben eines Legal Interim Managers, der eine Kapitalmarkt- oder
M&A-Transaktion begleitet. Daneben ist es auch aus Kostengesichtspunkten geboten,
nach Alternativen zur mandatierten Kanzlei zu schauen. Die Stundensitze von nationa-
len Kanzleien betrigt im Bereich M&A oft zwischen 250-450 € und bei internationalen
kann man diese Stundensétze auch gerne einfach verdoppeln, was in der Realitét bedeutet,
dass man fiir eine Stunde im Datenraum mindestens 250 € fiir einen (meist berufsuner-
fahrenen) Rechtsanwalt rechnen muss.
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Beispiel: M6belhersteller
Branche: Industrie (Kiichen)
Projekt: Inhouse Counsel (6 Monate)

Erfahrungsbericht: ,,Neben der rechtlichen Betreuung, Vorstands-/Aufsichtsratsbe-
treuung und der Steuerung von externen Juristen war ich fiir zwei Sonderprojekte
zustdndig. Dabei handelte es sich um die Erstellung eines tragfdhigen, individuali-
sierten Konzepts fiir ein Compliance Management System — durch den Aufsichtsrat
angefragt und die Projektleitung fiir eine Kapitalmainahme mit der Bereitstellung eines
Datenraumes, der Abfrage der internen Informationen, die Steuerung der Bereitstel-
lung der Finanzinformationen, die Zusammenarbeit mit den Wirtschaftspriifern, eine
Sachkapitalpriifung und die Begleitung der externen Kanzlei bei der Erstellung eines
zweisprachigen Borsenprospekts.*

Zunichst wird man sich bei dieser Aufzidhlung fragen, wo der Fokus des Projekts war
und ob das ernst gemeint ist, dass die Themen so unterschiedlich sind. Ja. Die Einsatz-
moglichkeiten neben einer Linienfunktion werden in erster Linie vom aktuellen Bedarf
des Unternehmens und den Erfahrungen und Féahigkeiten des Legal Interim Managers
begrenzt. Wenn beide Parteien offen an einen solchen Einsatz herangehen, konnen sich
unglaubliche Win-win-Situationen ergeben. Am Ende geht es beim Interim Manage-
ment auch um das Thema Mehrwert schaffen. Ab dem ersten Tag iiberlegt sich ein auf
Zeit eingesetzter Manager, wo er seinen Kollegen und dem Unternehmen helfen kann.
Denn eins ist klar, schafft es der Interim Manager nicht in kiirzester Zeit Ergebnisse
und Erfolge zu erzielen, kommt es schnell zu unbefriedigenden Situationen auf beiden
Seiten.

Beispiel: Bérsenunternehmen
Branche: Finanzmarkt, Clearing und Settlement

Projekt: Umsetzung von regulatorischen Anforderungen, internationaler Markteintritt
Singapur/Hongkong (6 Monate)

Erfahrungsbericht: ,,.Die Besonderheiten in diesem Projekt bestand zum einen in
der Fiihrung der unterschiedlichen Beteiligten aus den Abteilungen Sales Asia/Middle
East, Clearing Business Development und der Rechtsabteilung und zum anderen in der
Steuerung der externen Kanzlei, die zum Markteintritt nach zuvor festgelegten Kate-
gorien Gutachten erstellen sollte. Hierbei war es wichtig, die Gutachten in risikoori-
entierte Einschédtzungen fiir Managementprisentationen mit der Kanzlei aufzuarbeiten
(Ampelsystem). Regulatorische Fragen spielten ebenfalls eine wichtige Rolle.*

Gerade in vermittelnden Positionen zwischen unterschiedlichen Abteilungen im Unter-
nehmen und/oder externen Partnern zeigt sich eine weitere Stirke eines Interim-Ein-
satzes. Auf Grund der fehlenden Karrierepline des Interim Managers kann er zwischen
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Parteien vermitteln, wo es angestellte Kollegen oft auf Grund jahrelang gelebter Kon-
flikte schwer haben. Die oft guten Kommunikationseigenschaften von Legal Interim
Managern und die Erfahrungen aus unzihligen Projekten und Unternehmen machen es
dartiber hinaus leichter, aus einem Fundus von Losungen zu schopfen. Steckt man in
einem Unternehmen und steht vor einer Herausforderung, denkt man oft, dass man mit
diesem Problem alleine dasteht. Hat man schon mehrere Unternehmen kennenlernen
diirfen, kann man auch solche Konfliktsituationen benchmarken und stellt fest, dass
sich die Situationen sehr gleichen und wiederholen.

1.2.4 Strukturelle Projekte (Aufbau einer Rechtsabteilung)
als Einsatzgebiet von Legal Interim Management

Rechtsabteilungen in Unternehmen sind Support-Funktionen. Thre Aufgabe ist es, die
Fachabteilungen rechtlich zu beraten und zu begleiten. Dabei muss die Einbindung ins
Unternehmen und unternehmensinterne Prozesse beachtet werden. Auf konstruktive Zu-
sammenarbeit mit allen Abteilungen sollte geachtet werden. Grofle, Organisation und
Struktur einer Rechtsabteilung sind je nach Unternehmen sehr verschieden. Wihrend
bei kleinen Unternehmen die Rechtsabteilung aus einem Juristen bestehen kann, sitzen
in Konzernen oft mehrere Teams. Teilweise gehoren Funktionen wie Compliance und
Vertragsmanagement zur Rechtsabteilung, teilweise sind es eigenstindige Abteilungen.
Mit zunehmender Grofie eines Unternehmens oder verdnderten Gegebenheiten wie ei-

K11 Senior Compliance Officer Compliance als
Strukturen und Prozesse Managementaufgabe
Suche eines Stelleninhabers (Aufbau Abteilung)

Aufgabe, die nicht

Entscheidung fir eine zwangslaufig vom
externe Losung: spdteren Leiter Compliance
K11 Consulting GmbH libernommen werden muss

Abb.1.2 Einsatz eines Legal Interim Managers beim Aufbau einer Compliance-Abteilung (Quelle:
eigene Darstellung)
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ne Borsennotierung verdndert sich auch die Rechtsabteilung. In solchen Fillen sind oft
Legal Interim Manager gefragt, da fiir eine Umstrukturierung externes Know-how und
Erfahrung notwendig sind und durch die zunéchst externe Sicht des Legal Interim Mana-
gers konstruktiver umstrukturiert werden kann (vgl. Abb. 1.2). Durch eine nicht passend
zugeschnittene Rechtsabteilung kann es im Unternehmen oft zu Auseinandersetzungen
kommen. Ist die Abteilung zu klein, kann die Hemmung von anderen Fachabteilungen
bestehen, die Rechtsabteilung zu integrieren (Angst vor zeitlichem Verzug). UbergroRe
Abteilungen haben oft den Ruf Verhinderer im Unternehmen zu sein, da bereits in der
Rechtsabteilung zu viele Hiirden genommen werden miissen. Dabei ist es wichtig, die
Sichtweisen sowohl der Risikomanager als auch der anderen Fachabteilungen auf einan-
der abzustimmen. Gerne werden Rechts- und Compliance-Abteilungen daher als interner
Business Partner verstanden. Es ist auch darauf zu achten, dass die bestehenden Funktio-
nen integriert oder alle Prozesse mit diesen abgestimmt werden (insbesondere sollte auf
Revisionsabteilungen und den Datenschutzbeauftragten eingegangen werden). Ein Kon-
zept ist nur dann gut, wenn es die verschiedenen Puzzleteile sinnvoll zusammensetzt.

Beispiel: Ingenieurorientiertes Technologieunternehmen
Branche: Maschinenbau (Antriebstechnik)
Projekt: Aufbau und Leitung Recht, Compliance und Governance (7 Monate)

Erfahrungsbericht: ,,Nach dem Carve-Out der Technik aus einem grofien deutschen
Gabelstaplerhersteller hatten die beteiligten GroB3kanzleien nach Abschluss der Trans-
aktion (Signing und Closing) den Stift fallen lassen. Das Unternehmen mit iiber 1200
Mitarbeitern musste sich quasi neu erfinden. Die Trennung der bestehenden Struktu-
ren lief an. Meine Aufgabe bestand darin, die Geschéftsleitung auf diesem Weg zu
begleiten und dafiir zu sorgen, dass dem Unternehmen entsprechende Funktionen zur
Verfiigung standen. Dabei war es wichtig darauf zu achten, dass auf der einen Seite
die Mitarbeiter mitgenommen wurden und auf der anderen Seite der chinesische Di-
rektinvestor zufriedengestellt wurde.* Gerade bei internationalen Projekten sind die
Erfahrung und das Gespiir eines Legal Interim Managers von Vorteil und kann den
entscheidenden Unterschied ausmachen.

Auch dieser Einsatz hatte mich viele neue Erfahrungen machen lassen. Zum einen
konnte ich meine internationalen/interkulturellen Fahigkeiten ausbilden und das Ver-
halten eines chinesischen Investors studieren. Zum anderen war es fiir mich so deutlich
zu sehen, dass es einfach Probleme machen muss, wenn man nicht bei einer M&A-
Transaktion mit derselben Gewissenhaftigkeit iiber die Post-Merger-Integration (PMI)
nachdenkt, wie man den Deal selbst vorbereitet und durchfiihrt. Gerade die Begleitung
von internationalen Aufsichtsrats- und Beiratsgremien erfordert viel Fingerspitzenge-
fiihl. Da schadet ein bisschen mehr Erfahrung nicht und der Umgang im internationalen
Kontext muss geiibt werden. Wenn man so etwas noch nie gemacht hat, ist nach einem
Carve-Out nicht der richtige Zeitpunkt damit anzufangen und zu tiben.
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Aber auch regulatorische Einzelfragen konnen gut durch passende Interim Manager
bearbeitet werden:

Beispiel: Automotive
Branche: Motorenwerke (Montage/Fertigung)
Projekt: Aufbau und Leitung Recht, Compliance und Governance (7 Monate)

Erfahrungsbericht: ,Ich war schwerpunktmifig mit der rechtlichen Analyse von Out-
sourcing im Unternehmen betraut. Hierbei ging es um die Frage der Abgrenzung zwi-
schen Scheinselbststiandigkeit, illegaler Arbeitnehmeriiberlassung und erlaubtem Out-
sourcing. Schwierige Bereiche im Anwendungsbereich waren die Logistik und die In-
standsetzung. Das Unternehmen war es gewohnt, als Tochter eines groflen Automobil-
herstellers alle administrativen und regulatorischen Fragen beantwortet zu bekommen
und fand sich in der Situation wieder, dass fiir die Mutter zunéchst die Aufarbeitung
an der eigenen Front an erster Stelle stand. Sich schon einmal mit dem Thema zu be-
schiiftigen und sich einen Uberblick iiber die moglichen Risiken zu machen ist fiir den
Geschiftsfiihrer eines Tochterunternehmens aber zwingend notwendig.*

Meine erste Erkenntnis im Bereich Automotive war, dass wenn einer dieser Unter-
nehmensriesen einmal in eine Richtung steuert, ist der Tanker nicht mehr aufzuhalten
(heute wird fast nicht mehr mit Contracting in diesem Unternehmen gearbeitet und
viele bisherigen Beauftragungen wurden auf Zeitarbeit umgestellt). Damals hatte ich
mich das erste Mal in einem Projekt mit den Tiicken von Einsédtzen von Menschen
wie mir beschiftigt und mir war schnell klar, dass die Papierform oft vollig irrelevant
ist und es viel mehr auf die gelebten Strukturen ankommt. Wenn ein Geschiftsfiihrer
die ,,externen‘ Dienstleister wie interne Mitarbeiter behandelt, kann man sich als Ju-
rist mit der Ausgestaltung der Vertrige so viel Miihe machen, wie man will, man heilt
dieses Verhalten damit nicht. Die Grenzen zwischen Outsourcing, freien Dienst- und
Werkvertrigen und Arbeitnehmeriiberlassung ist dabei oft flieBend.

1.3 Wie sieht die Zukunft fiir Legal Interim Management aus?

Wie vielfiltig die Einsatzbereiche von Legal Interim Management im Risiko- und regu-
latorischen Umfeld sind, kann anhand der Fallbeispiele nachvollzogen werden. Durch die
langsam aber stetig zunehmende Bekanntheit und Bewéhrtheit von Legal Interim Manage-
ment entwickeln sich zusitzlich immer neue Geschéftsfelder und Einsatzbereiche. Legal
Interim Manager sind meist innovationsorientiert. Durch diese Neugier und das Interesse
an neuen, innovativen Themen gehen sie mit der Zeit und sind mit aktuellen Problemstel-
lungen der regulatorischen Landschaft bestens vertraut. Die Digitalisierung steht vor der
Tiire bei vielen Unternehmen oder ist langst eingezogen. Hier ergeben sich Fragestellun-
gen, bei denen die Stammbelegschaft gut Unterstiitzung gebrauchen kann.
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Dabei spielen sie oft in der Liga von erfahrenen Rechtsanwilten aus Kanzleien oder
Managern von Unternehmensberatungen, sind aber deutlich giinstiger.

In der nahen Zukunft werden sich Legal Interim Manager vermehrt mit Themen rund
um die Digitalisierung von Prozessen und Legal Tech beschiftigen. Daneben erfiillen sie
das Lebensgefiihl einer neuen Generation, die nicht im Biiro iibernachten mochte und sich
nicht vom Abendessen um 22 Uhr im Biiro blenden lédsst. Nennen wir das Kind doch beim
Namen. Wenn wir Losungen fiir die Vereinbarkeit von Beruf und Familie erreichen wollen
und dem Fachkriftemangel im ldandlichen Raum und nicht zuletzt dem demographischen
Wandel begegnen wollen, miissen wir zu innovativen Losungen greifen. Auch wenn sich
Legal Interim Management immer noch gegen alteingesessene Strukturen wehren muss
und versucht, diese von Zeit zu Zeit aufzubrechen, blicken Legal Interim Manager op-
timistisch in die Zukunft — nicht als Konkurrenz zu den oben genannten Alternativen,
die ihre Berechtigung haben, sondern als sinnvolles Tool, dass effektiv eingesetzt werden
sollte.

1.4 Datenrdaume als Unterstiitzung des Legal Interim Managements

Zum vielfiltigen Aufgabenbereich von Legal Interim Managern gehort die regelmiflige
Durchsicht, Priifung und Gestaltung von Vertrdagen und Anlagen. Aufgrund der meist in-
ternen und hoch sensiblen Unternehmensdaten bediirfen die Einsicht und der Austausch
von Vertragen und Dokumenten besonderen Sicherheitsvorkehrungen. Bei ,.klassischen®
Priifungen sahen die Sicherheitsvorkehrungen so aus, dass die Dokumente in physischer
Form vor Ort gesichtet und gepriift werden mussten. Nachteil dieser Methode ist der hohe
Organisationsaufwand. Unterlagen miissen ausgedruckt und in Ordnerstrukturen sortiert
werden, separate Rdume miissen bereitgestellt und Termine mit den Priifern geplant wer-
den. Dabei ist die ortliche Bindung, insbesondere fiir international beheimatete Manager
und Teams, ein Hindernis.

Die Losung sind spezialisierte Datenrdume. Datenrdume funktionieren nach dem
Cloud-Prinzip — d. h. die im Datenraum abgelegten Daten werden dezentral in Rechen-
zentren gespeichert und sind fiir autorisierte Nutzer weltweit abrufbar. Nutzerrrechte
konnen sehr individuell vergeben werden — so lassen sich zahlreiche Einschriankungen
vornehmen: Beispielsweise kann das Ausdrucken und Speichern vertraulicher Dokumen-
te entweder gesperrt oder mit einem riickverfolgbaren Wasserzeichen versehen werden.
Grundsitzlich steht die IT-Sicherheit von Datenrdumen an erster Stelle. Den Datenraum-
Anbietern ist bewusst, dass Kunden ihren Systemen hoch sensible Daten anvertrauen.
Im Datenraum werden alle Order, Unterordner und Dateien klar betitelt — der Nutzer
findet schnell und einfach das gesuchte Dokument. Anders als in physischen Ordnern,
wo nahezu jedes Blatt Papier nach Informationen durchsucht werden muss. Neue oder
nachzureichende Dokumente kdnnen mittels eines digitalen Datenraums sehr schnell und
unkompliziert beigefiigt werden.
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Riickfragen zu den vor Ort gesichteten und gepriiften Unterlagen kamen bisher per E-
Mail mittels Excel-Tabellen oder Word-Dokumenten verschiedenster Formate und Versio-
nen. Daraus resultierend kommt es zu einer unnétigen Verkomplizierung des sogenannten
Q&A (Questions & Answers)-Prozesses. Abhilfe schafft das meistens bereits integrierte
Q&A-Modul der gingigen Datenriume. Uber eine vordefinierte Eingabemaske konnen
Sachfragen ohne weitere Umstiinde gestellt, beantwortet und archiviert werden. Die zu-
nehmende unternehmerische Digitalisierung und papierloses Arbeiten werden, in Anleh-
nung an den Begriff Industrie 4.0, auch Biiro 4.0 genannt. In diesem Kontext sind klar
strukturierte, iiberall und jederzeit verfiigbare Informationen die klar bessere und fort-
schrittlichere Alternative zu oft uniibersichtlichen Papierstapeln auf dem Schreibtisch.

Uber den Autor

Dr. Alexander Deicke, MBA, LL.M. (M&A), PGDE st selbststindiger Rechtsanwalt,
Fachanwalt fiir Bank- und Kapitalmarktrecht und setzt sich seit Beginn seiner Laufbahn
fiir den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen ein. Angefangen hat er — nach kur-
zer Téatigkeit in einer groferen Einheit — mit dem Aufbau einer auf wirtschaftsrechtliche
Beratung ausgerichteten Kanzlei in Ludwigsburg, der heutigen K11 Rechtsanwaltsgesell-
schaft mbH. Diese hat sich innerhalb weniger Jahre etabliert und betreut einen festen
Mandantenstamm kleiner und mittlerer Betriebe. Schwerpunkt ist das Bankrecht, in dem
Dr. Alexander Deicke seine Kompetenz durch verschiedene Veroffentlichungen, Dozen-
tentétigkeit und den Erwerb des Fachanwalts fiir Bank- und Kapitalmarktrecht belegt. Der
Wunsch nach Mitgestaltung und stdrkerer Einbindung in einen groferen Unternehmens-
zusammenhang hat ihn zum Legal Interim Management gefiihrt. Bei Projekteinsétzen mit
Budget-, Personal- und Leitungsverantwortung — hidufig an den entscheidenden Schnitt-
stellen zwischen Wirtschaft und Recht — war und ist er in Unternehmen mit 500 bis 20.000
Mitarbeitern titig. Das Branchenspektrum reicht von der Finanzwirtschaft iiber Marktfor-
schung, Automotive, Pharmaindustrie, Handel, Energie, Immobilien, IT und Medien bis
hin zu Grundlagenforschung und Maschinenbau. Neben der Umsetzung effizienter Struk-
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turen und Prozesse im Bereich der sogenannten ,,Soft Law*“-Themen wie Compliance,
Risk Management, Contract Management und Datenschutz hat Dr. Alexander Deicke auch
komplette Rechtsabteilungen aufgebaut und erfolgreich iibergeben. Unter anderem durch
die umsichtige Steuerung externer Rechtsberater ist es ihm gelungen, gerade im Rah-
men umfangreicher Projekte erhebliche Kosteneinsparungen zu realisieren. Daneben sind
auch Fiihrungsaufgaben im Verinderungsumfeld ein fester Bestandteil seiner Tétigkeit mit
starkem Bezug zur fortschreitenden Digitalisierung und Innovationsmanagement. Daher
hatte er sich auch entschieden, im Rahmen eines postgraduierten Diplomprogrammes an
der Universitdt Cambridge (UK) Entrepreneurship zu studieren, um das Phinomen Start-
up und damit einen wesentlichen Teil des Digitalisierungstrends aus den USA (Silicon
Valley) noch besser verstehen zu kdonnen.

Die Konsequenz aus seiner eigenen Erfahrung, dass qualifizierte Interim Manager bei
bedarfsgerechtem Einsatz nicht nur kurzfristige Engpisse iiberbriicken kénnen, sondern
dem Unternehmen langfristige wirtschaftliche Vorteile bringen, war die Griindung der
K11 Consulting GmbH (DIN ISO 9001:2015). Diese stellt Interim Manager zur Verfii-
gung, iibernimmt externe Funktionen, unterstiitzt bei Projekten zum Outsourcing. Dane-
ben kann diese bei allen Fragen rund um das Thema Interim Management und Zeitarbeit
durch nachgewiesene Expertise fachlich beraten. Dabei wird die K11 Consulting GmbH
durch die Gyori, Principe, Deicke PartGmbB Wirtschaftspriifer Steuerberater Rechtsan-
walt in steuerlichen Aspekten unterstiitzt (sieche Abb. 1.3).

INTER-
DISZIPLINARE
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PRUFUNG

STEUERBERATUNG

v

Abb. 1.3 Interdisziplinidre Losungen der K11 Gruppe

RECHTSBERATUNG




Check for
updates

Interim Management - das moderne
Managementformat: Markt, Chancen, Risiken
und reale Projekte

N (e

Hanno Goffin

Zusammenfassung

Interim Management wurde schon von Managementlegende Peter Drucker als ein her-
vorragendes Mittel der Zukunft erkannt: ,,Das ist die Zukunft des Outsourcings. Intel-
lektuelles Kapital nach Bedarf.* Immer mehr Unternehmen erkennen, wie sich mit Hil-
fe eines Interim Managers kurzfristige Engpésse, der Launch neuer Projekte oder auch
die sehr schnelle, flexible Akquisition von Spezialwissen in Wachstums- oder auch
Krisensituationen losen lassen. Die umfangreichen Kundenuntersuchungen nach dem
Einsatz zeigen eine bemerkenswerte Erfolgsrate der Interim Manager und insbesondere
ein sehr hohes ,,Return on Interim Management* (ROIM) in konkret messbaren Finanz-
ergebnissen. Ca. 80 % der Projekte erreichen eine Zielerreichung von mindestens 85
und 50 % sogar von iiber 95 %. Das durchschnittliche ROIM lag bei dem Faktor 11 des
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Fallstricke zu beachten sind, damit das Projekt zum langfristigen Erfolg wird. Interim
Manager beweisen sich teilweise auch als preiswertere und umsetzungsorientiertere
Alternative zu traditionellen Unternehmensberatungen. Die entscheidenden, kritischen
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Ergebnissen beschrieben.
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War im 20. Jahrhundert Jack Welch von General Electric der Archetypus des hervorragen-
den Managers, der sich um die interne Nachwuchsforderung verdient machte, so wird im
21. Jahrhundert ein Managertypus gebraucht, der sich zusitzlich damit auskennt, wie man
externe Experten optimal einsetzt (Miller und Miller 2012).

Das ist die Zukunft des Outsourcings. Intellektuelles Kapital nach Bedarf (Peter Drucker).

2.1 Wann kann ein Interim Manager sinnvoll eingesetzt werden?

Viele Unternehmen benotigen intellektuelles Kapital, jedoch nicht immer auf einer perma-
nenten Basis. Dennoch machen sie laut Management-Legende Peter Drucker den Fehler,
Arbeitskrifte mit den entsprechenden Fihigkeiten fest anzustellen. Peter Drucker nann-
te Interim Management unter dem Stichwort: ,,intellektuelles Kapital nach Bedarf* und
wusste genau, dass er den Zeitplan fiir Zeitarbeit auf hochster Ebene vor sich hatte. Die
heutigen dynamischen Anforderungen in Mirkten und Unternehmen und schnelle Inno-
vationen stellen hohe Anforderungen an schlanke Fiihrungsteams bei optimalen Kosten.
Dies macht gerade temporire Losungen fiir Unternehmen besonders attraktiv. Insbesonde-
re in streng regulierten Arbeitsmirkten bieten flexible temporire Einsitze freier Manage-
mentressourcen grof3e Chancen fiir Unternehmen. Interim Manager werden zunehmend
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in allen Funktionsbereichen fiir befristete Projekte engagiert. Dieser flexible Ansatz bietet
punktgenau und zeitgerecht die richtigen Fiihrungskréfte, Projektleiter und Fachkréfte mit
sehr genau spezifiziertem Anforderungsprofil.

Unternehmen haben die Chance, neue Geschiftsmodelle mit sehr erfahrenen Managern
mit entsprechendem fachlichen Hintergrund kurzfristig zu entwickeln, die Ressourcen eng
befristet aufzubauen und bei Bedarf genauso schnell wieder zu reduzieren. Sie werden fiir
jedes neue Projekt oder plotzliche Vakanz flexibel mit den genau benétigten Kompetenzen
kurzfristig gebucht mit klarem Anfang und Ende nach Bedarf. Hoch qualifizierte Manager
werden von fixen Overheadkosten zu variablen Kosten. Neue Geschiftsideen konnen mit
flexiblem Budget entwickelt werden. Geeignetes Personal steht sofort zur Verfiigung. Der
Autor war in einem konkreten Fall schon nach einem ersten Anruf an einem sonnigen
Sonntagnachmittag am Montagmorgen beim neuen Unternehmen vor Ort im Einsatz.

Rekrutierungskosten fiir Interimseinsétze sind deutlich niedriger als bei angestellten
Managern oder fast ganz vermeidbar. Die Frist vom Beginn der Suche bis zum Start ldsst
sich oft in Tagen oder maximal 4 Wochen zédhlen. Es stehen Manager jeder fachlichen
Disziplin zur Verfiigung, sei es in Produktion, Produktentwicklung, Innovation, Business
Development, Marketing, Vertrieb und Strategieentwicklung oder in kritischen Projekten
der Restrukturierung und des Change Managements.

Kann man eine neue Geschiftsidee als 500.000 $-Versuchsballon testen, statt gleich einen
detaillierten Fiinf-Millionen-Businessplan zu entwickeln und dementsprechend Personal ein-
zustellen, erdffnet das schlieflich die Moglichkeiten, besonders aussichtsreiche Gelegenhei-
ten aufzutun. Fiihrungskrifte miissen lernen, wie Unternehmen diesen Talentpool nutzen.
Auflerdem sollten sie sich klarmachen, wie die Super-Zeitarbeiter sowohl das Innovationspo-
tenzial eines Unternehmens beleben als auch Vorteile fiir die Gesellschaft generieren konnen
(T. Staggs, Chairman Walt Disney Parks & Resorts, S. Sadana, Vice-President Scan Disk,
siehe Miller und Miller 2012).

Unternehmen haben die Chance, dass gerade hier die allerbesten, erfahrenen Krifte zu
finden sind (Miller und Miller 2012). Vertrauen und Verschwiegenheit sind besser abzu-
sichern, als im Fall fest angestellter Mitarbeiter. Wahrend letztere zum Beispiel bei einem
Wechsel zum Wettbewerber gerne ihr zuvor erfahrenes Wissen dort prisentieren, ist ein
wesentlicher Bestandteil des Geschiftsmodells der Interim Manager gerade die Verschwie-
genheit und Vertraulichkeit gegeniiber fritheren Auftraggebern, um im eigenen Interesse
ihren Marktwert zu schiitzen. Wer wird schon einen Interim Manager engagieren, der bereit-
willig das Wissen seines vorherigen Auftraggebers bei ndchstbester Gelegenheit ausbreitet?

211 Der Markt des Interim Managements

Interim Management wird mit einem jdhrlichen Wachstum von iiber 20 % zu einem Trend
fiir die immer kurzfristigeren, schnellen Aufgaben fiir Unternehmen und entwickelt sich
von einem Nischenmarkt zu einem Mainstream der Unternehmenslosungen (Miller und
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Miller 2012). Laut Branchenverband DDIM (Dachgesellschaft Deutsches Interim Ma-
nagement e. V.) hat die Nachfrage von 2010-2015 ein Wachstum von 135 % erzielt. Das
gesamte Marktvolumen des Interim Managers in Deutschland wird auf tiber 2Mrd. €
pro Jahr abgeschitzt. Etwa ein Drittel des Marktes betrifft Aufgaben der 1. und 2. Fiih-
rungsebene. Hier stehen ca. 5000 Interim Manager in Deutschland zur Verfiigung. Der
Gesamtmarkt unter Hinzuziehung von spezialisierten Fachkriften wird auf etwa 15.000
Manager abgeschitzt. Aus der Sicht der Interim Manager wird der Markt mit der Note
2,25 seit Jahren als gut eingeschitzt. Die beiden Branchen mit dem hochsten Einsatz sind
die wettbewerbsintensive Automobilindustrie und der Maschinen- und Anlagenbau mit ca.
jeweils 16 % der Projekte, die in einer Studie mit ca. 800 Interim Manager benannt wur-
den. Der DDIM nennt Zahlen bei 25 % (Maschinen und Anlagen) und 18 % (Automobil).
In der 2. Reihe findet man Branchen wie Pharma- und Medizintechnik, Informationstech-
nologie und die Metall- und Elektroindustrie, die jeweils ca. 10 % der gesamten am Markt
untersuchten Projekte abbilden.

Verschiedene Untersuchungen zeigen, dass zwischen 36 % (Ludwig Heuse GmbH
2015) und 40 % (Kerkhoff-Interim 2016) der Projekte bei steigender Tendenz von grofie-
ren Unternehmen mit mehr als 1000 Mitarbeitern vergeben werden. Weitere ca. 15 % der
Projekte werden von Unternehmen mit 500—1000 Mitarbeitern gebucht. Dies zeigt auch,
dass kleinere Unternehmen in erheblichem Maf3 die Chancen des Interim Managements
erkannt haben, da gerade sie hédufig nur iiber knappe, spezifische Management-Ressour-
cen verfiigen und diese auch nicht aus anderen Unternehmensbereichen fiir besondere
Aufgaben rekrutieren konnen.

Besonders begehrtes Know-how betrifft die Bereiche Controlling, Vertrieb, Geschifts-
fiihrung, Personal und Rechnungswesen, Krisenmanagement sowie Bereiche der Serien-
fertigung in der Produktion. Krisenmanagement, Sanierung und Restrukturierung sind
weiterhin mit ca. einem Fiinftel der Projekte stark vertreten, jedoch in den letzten 6 Jahren
im Verlauf stetig abnehmend, was auch auf die linger anhaltend stabile Konjunktur zu-
riickgefiihrt werden konnte. Ca. 50 % der Mandate entfallen auf Projekteinsitze, ca. 40 %
auf die klassische Vakanziiberbriickung (Lower 2016).

2.1.2 Erfolgreiche Einsdtze des Interim Managements

2.1.2.1 Sonderprojekte und Ressourcenoptimierung

Auslastungsspitzen und Sonderprojekte wie zum Beispiel der Aufbau neuer Mirkte, Pro-
duktionsoptimierung und Verlagerung kénnen durch spezifisches Know-how kurzfristig
entsprechend aufgefangen werden. Kleine und mittlere Unternehmen konnen Manage-
mentkompetenz fiir Spezialaufgaben bekommen, die das Unternehmen weder langfristig
benotigt noch vorhalten kann. Es greifen auch immer mehr internationale Konzerne trotz
der weitverbreiteten Ressourcen und Kompetenzen im Unternehmen héufig lieber auf die
Spezialkenntnisse von Interim Managern zuriick.
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2.1.2.2 Vakanziiberbriickung

Ein sehr wichtiger Aspekt ist der kurzfristige Ausfall von Managern des Unternehmens im
Bereich der Geschifts- oder Vertriebsleitung, die aus verschiedenen Griinden das Unter-
nehmen verlassen. Das qualifizierte Profil ist i. a. auf dem Personalmarkt nicht kurzfristig
zu gewinnen. Positionen der obersten Fiihrungsebene konnen jedoch nicht iiber Monate
unbesetzt bleiben. Wichtige Ansprechpartner des oberen Managements miissen Kunden
kurzfristig zur Verfiigung stehen. Der Interim Manager bietet die verfiigbare Ressource
schon nach wenigen Tagen punktgenau nach Industrie und Erfahrungshintergrund. Kos-
tenintensive Rekrutierungsverfahren entfallen und Positionen kénnen innerhalb kiirzester
Zeit neu besetzt werden. Dank seiner langen, umfangreichen Erfahrung aus verschiede-
nen Unternehmen und Unternehmensfunktionen ist ein Interim Manager schon operativ,
wihrend in der Personalsuche des fest angestellten Nachfolgers die Ausschreibung der
Position kaum fertiggestellt ist.

2.1.2.3 Know-how-Beschaffung

Der hohe Wettbewerbsdruck erlaubt es keinem Unternehmen mehr, Management-Res-
sourcen fiir eventuelle Spezialfille vorzuhalten. Entsteht kurzfristig neuer Bedarf mit zeit-
lich begrenzter Anforderung, konnen Sonderprojekte sofort gestartet werden. Sollte er-
kannt werden, dass diese doch nicht zum Erfolg fiihren, konnten diese genauso kurzfristig
beendet werden. Dies bietet Unternehmen die Chance, neue unorthodoxe Losungen zu
entwickeln, die der Interim Manager mit seiner Erfahrung aus anderen Branchen oder Un-
ternehmen entwickelt und umsetzt. Das Risiko des Unternehmens fiir neue Projekte wird
stark reduziert.

2.1.2.4 Unternehmensberatung

Interim Manager kommen vermehrt auch als Alternative zu einer externen Unternehmens-
beratung zum Einsatz. Hier bietet der Interim Manager neben der Erfahrung und der
Bereitstellung entsprechender Werkzeuge die Losung komplexer Probleme mit seiner er-
worbenen Umsetzungskompetenz, um kurzfristig die notwendigen Ergebnisse zu erzielen.
Der typische Berater der internationalen Consultingunternehmen konnte unter Nutzung
der Werkzeuge des Beratungsunternehmens entsprechende Beratungskompetenzen an-
wenden. Jedoch mangelt es meistens aufgrund des Alters der hochtalentierten jungen
Berater an der iiber Jahrzehnte entwickelten, kritischen Umsetzungs- und Sozialkompe-
tenz.

Es besteht ein sehr grundlegender Unterschied zu der Arbeit mit Beratungsunterneh-
men, die typischerweise Unternehmen aus einer externen Position heraus zu neuen Lo-
sungen beraten. Interim Manager verfiigen dank der langen eigenen Fiihrungserfahrung
in verschiedenen Unternehmen und Funktionen iiber eine aulerordentliche operative Fiih-
rungskompetenz und entwickeln nicht nur neue innovative Losungen, sondern setzen diese
auch voll verantwortlich um.

,EBxterne Fiihrungskrifte konnen besser genutzt werden als ein traditionelles Berater-
team, welches zwar von einem erfahrenen Partner geleitet wird, in dem aber junge un-
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erfahrene Mitarbeiter den Lowenanteil der Arbeit iibernehmen.* (D. Lee, Vice President,
Pfizer, siehe Miller und Miller 2012) Gleichzeitig konnen die Tagessitze der erfahrenen
Manager deutlich unter denen der jungen Berater der Beratungsunternehmen liegen, weil
Interim Manager i. a. keine eigene Overheadstruktur mitfiihren.

2.1.2,5 Einsatz von Interim Managern in Restrukturierungs-
und Change-Projekten

Dynamische Mirkte stellen immer hohere Anforderungen an schnelle Verdnderungen und
Anpassungen der Unternehmen. Bedingung des dauerhaften Erfolgs ist die kontinuierli-
che Anpassung durch Verdnderung (siehe auch Abschn. 3.2). Die Studie des Jahres 2017
der WIL Group (WIL Group 2017) zeigt, dass 71 % der befragten Executives ein Ver-
dnderungsprojekt in den vergangenen 12—18 Monaten durchliefen und 39 % dies fiir die
kommenden 12-18 Monate erwarten. Kernthemen der Fiihrungskrifte waren ,,people is-
sues® und Marktthemen:

49 % Schaffung der passenden Organisationskultur
38 % Identifikation der richtigen Leute

34 % Management des Wachstums

30 % Vorsprung vor dem Wettbewerb erhalten

26 % Management des technologischen Wandels
20 % Verlust von Marktanteilen

12 % Verlust der Profitabilitét

Die erfolgreiche Umsetzung der Verinderungs- und Restrukturierungsprojekte erfor-
dert spezielle Ressourcen, MaBBnahmen und Kenntnisse (siehe auch Abschn. 3.2), um diese
Projekte zum Erfolg zu fiihren.

Unter den kritischen HR-Themen wurden insbesondere benannt: Rekrutierung talen-
tierter Manager und Bereitstellung ausreichender Ressourcen dieser gesuchten Leute, Mo-
tivation von Mitarbeitern, Erreichen der Wachstumsziele eines mittelstindischen Unter-
nehmens unter Beibehaltung von Flexibilitit und Agilitdt und der Weiterentwicklung der
Managementfihigkeiten.

Angesichts der benannten Herausforderungen arbeiten immer mehr Unternehmen mit
externen Ressourcen und Interim Managern als Transition-Manager (38 %). Es gibt einen
klaren Trend von der reinen externen Unternehmensberatung hin zu einer gemischten
Struktur unter Einbindung von operativen Interim Managern.

Griinde der organisatorischen Verinderungsmaf3nahmen und des Einsatzes von Interim
Transition Managern entsprechend dieser Studie (WIL Group 2017) gehen aus Abb. 2.1
hervor.
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Abb. 2.1 Griinde von Change-Projekten und des Einsatzes von Interim Managern. (Daten WIL-
Group)

2.1.3 Der Erfolg von Interim Management-Projekten

2.1.3.1 Erfolg und Return on Interim Management

Entscheidend ist das messbare Ergebnis der Projekte. Der fiir Kunden und Interim Mana-
ger wichtigste Wert ist der nachweisbare Mehrwert fiir den Kunden, der dank professio-
neller Mandate erzielt wird (ROIM, Return on Interim Management). Hier haben sowohl
die Helmut-Schmidt-Universitit (Felte und Holste 2017) wie die Untersuchung der Lud-
wig Heuse GmbH (2015) viel Aufwand investiert, um zuverlédssige und belastbare Zahlen
zu erhalten, die auch Unternehmen gegeniiber belegt werden kénnen. Dieser Faktor ist das
ultimative Argument fiir oder gegen den Einsatz eines Interim Managers. Fiir Anbieter ist
es besonders wichtig, dass ihre Kundenunternehmen diesen Gewinn real erleben konnen.
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Die Helmut-Schmidt-Universitit untersuchte in der Studie (Felte und Holste 2017) de-
tailliert den Erfolg von Interim Projekten unter 248 Interim Managern und analysierte
gleichzeitig die Stirken und notwendigen Fahigkeiten der erfolgreichsten Manager (Top
15 %). In den untersuchten Projekten wurden fast 80 % der Projekte seitens der Kunden
mit den Noten gut, sehr gut oder exzellent ausgezeichnet (Zielerreichung groer gleich
85 %). 22 % aller Projekte erreichten die maximale Zielerreichung von 100 %. 86 % der
Projekte hatten nach Aussage der Studie iiber die Qualitédt der Interim Manager fiir den
Kunden einen Mehrwert, der die entsprechenden Kosten deutlich tiberstieg. Die Ludwig
Heuse Interim Management GmbH weist in ihren Studien (Ludwig Heuse GmbH 2015,
2017) gleichfalls zu 87 % Projekte nach, in denen Interim Manager mindestens das Dop-
pelte der Kosten fiir den Kunden erwirtschaftet haben.

Es zeigt sich, dass nur rund 10 % der Projekte das eingesetzte Honorar nicht wieder ein-
spielen (Ludwig Heuse GmbH 2015, 2017). Demgegeniiber stehen jedoch iiber 20 % der
Projekte, die einen Return von mindestens 100.000 € je eingesetzten 10.000 € Honorars
erzielen.

Im Durchschnitt aller Projekte wurden fiir jede eingesetzten 10.000€ Honorar iiber
110.000 € Nutzen erwirtschaftet. Besonders hohe Werte stellten sich ein in den Bereichen
Einkauf und Materialwirtschaft sowie in Projekten, in denen meist eine gesamtverant-
wortliche Aufgabe iibernommen wird. Chancen und hervorragende Amortisation mit dem
Engagement eines erfahrenen Interim Managers sei am konkreten Beispiel des Autors ver-
deutlicht. Bei einem prominenten OEM-Kunden gab es langjédhrige, alte Zahlungsforde-
rungen eines Zulieferers, die der Kunde aus verschiedenen Griinden lange abgelehnt hatte
auszugleichen. Der Interim Manager konnte aufgrund seiner langjdhrigen Kunden- und
Verhandlungserfahrung diese alten Zahlungsforderungen, die im Zulieferunternehmen be-
reits langer abgeschrieben waren, doch noch gewinnen. Allein dieser Einzelerfolg, der
in keinem Businessplan oder im Rahmen des Mandats beriicksichtigt war und den der
Manager im Rahmen seiner knapp 2-jdhrigen Aufgabe mit Erfahrung und Verhandlungs-
geschick ,,nebenbei* erledigte, sicherte dem Unternehmen schon eine Amortisation, die
deutlich groBer war als die gesamten Kosten des Mandats. In dem gleichen Projekt konn-
te der Interim Manager dank seiner Verhandlungserfahrung in Preisgesprichen fiir ein
einzelnes Projekt mittlerer Grofle hohere Preisabschliisse erzielen, die einen zusitzlichen
Profit von mehreren Millionen Euro tiber der Laufzeit sicherstellten.

2.1.3.2 Wie zufrieden sind Kundenunternehmen wirklich?

Gerade fiir Unternehmen, die noch wenig Erfahrung mit Interim Managern gewinnen
konnten, wird die Erfahrung anderer Unternehmen von besonderem Interesse sein. Hier-
zu fiihrte die Helmut-Schmidt-Universitét eine breite Umfrage (Felte und Holste 2015)
unter Entscheidern aller Unternehmensgréfen und Branchen mit Fokus im Bereich D-
A-CH durch (N=249 vollstindig ausgefiillte Fragebogen). 35 % der Befragten waren
im Vorstand oder Geschiftsfithrung, 35 % als Bereichsleiter und 16 % als Abteilungslei-
ter wichtige Entscheider in Unternehmen. Die Unternehmen kamen zu jeweils dhnlichen
Anteilen mit in Summe tiber 50 % aus den Bereichen Automobil, Maschinenbau, Dienst-
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leistung, Chemie/Pharma und Energie/Umwelt. Sie umfassten alle Unternehmensgrof3en,
19 % der Unternehmen mit mehr als 10.000 Mitarbeitern, 21 % mit mehr als 1000 — und
11 % mit mehr als 500 Mitarbeitern. Die andere Hilfte der befragten Unternehmen waren
kleinere Unternehmen. 55 % der Unternehmen setzen bereits regelméBig Interim Mana-
ger in Unternehmen ein. Die am besten geeigneten Einsatzfelder fiir Unternehmen sind
nach Aussage der Befragten Aufgaben im Projektmanagement (89 %), Change Manage-
ment (72 %) und der Uberbriickung von Vakanzen (65 %). 56 % der Befragten iuBerten
die Einschitzung, dass Interim Manager Change-Prozesse im Unternehmen leichter um-
setzen konnen als fest angestellte Fiihrungskrifte. 16 % verneinten dies.

2.1.3.3 Entscheidende Ergebnisse: Kundenzufriedenheit
Entsprechend der Studie der Helmut-Schmidt-Universitét Interim-Leadership-Personali-
ties (Felte und Holste 2017) erzielen 78,2 % der untersuchten Projekte einen Zielerrei-
chungsgrad von mindestens 85 %. 22 % erreichten 95-99 % der Ziele, 27 % erreichten
laut Auftraggeber sogar den max. Zielerreichungsgrad von 100 %.

Entsprechend der Umfragen (Felte und Holste 2015) unter Kundenunternehmen schét-
zen diese den kurzfristigen und flexiblen Einsatz (95 %) und die Konzentration der Interim
Manager auf spezifische Projekte und Aufgaben (91 %). Weitere besonders wichtige Fak-
toren sind der reiche Erfahrungsschatz mit Sondersituationen (85 %), der Zugang zu Spe-
zialwissen (77 %) und die Fihigkeit, auch umstrittene Entscheidungen zu treffen (70 %).

Trotz schwieriger und hdufig undankbarer Ausgangssituationen zum Start des Projektes
erzielen Interim Managereinsétze einen konstant hohen Prozentsatz im Bereich zufrieden
und sehr zufrieden. In der Untersuchung lag dieser bei 72 % der Unternehmen. Nur 6 % der
befragten Fiihrungskrifte der Unternehmen duflerten Unzufriedenheit nach dem Einsatz
des Managers.

Im Schnitt war die Kundenzufriedenheit bei Projekten, die iiber Provider vermittelt
wurden, deutlich hoher als bei Projekten, die auf anderen Wegen vergeben wurden. Die
erwihnten Merkmale zur Qualitétssicherung (siehe Abschn. 2.1.6.2) scheinen den auf-
grund der Provision der Provider hoheren Tagessatz fiir Interim Manager zu rechtfertigen
(Ludwig Heuse GmbH 2017).

54 9% der Interim Manager lieferten schon nach 10 Tagen einen soliden Statusbericht
ab. 78 % der Manager hatten innerhalb der ersten 30 Tage alle relevanten Themen im
Griff. Im Rahmen von fritheren Untersuchungen (Ludwig Heuse GmbH 2012) unter 501
Unternehmen hatten mehr als 80 % ausgesagt, dass der Interim Manager nach 40 Tagen
bereits alle Probleme und Aufgaben fest im Griff hatte. Eine Schonfrist von 100 Tagen
gibt es im Interim Management nicht und wird von den erfahrenen Managern auch nicht
benotigt. Dies ist eine bemerkenswert kurze Zeitspanne, wenn man in Betracht zieht, wie
lange im Allgemeinen Einarbeitungszeiten bei Nachbesetzungen dauern.

Die befragten Kunden nahmen Interim Manager als fithrungsstarke Personlichkeiten
war, die proaktiv die Aufgaben annehmen und in personlicher und fachlicher Hinsicht
eine Vorbildfunktion fiir die Mitarbeiter annehmen, zu neuen Denkansitzen anregen und
tibergeordnete Ziele vermitteln (Felte und Holste 2015).
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Nach Kundenaussagen iiberzeugen Interim Manager zu 80 % durch Kompetenz, Er-
fahrung, Erfolge, und Uberzeugungsstirke. 77 % strahlen Optimismus und Stabilitit aus
und agieren unabhiingig unter der Akzeptanz von Risiken. 71 % regen zum Uberdenken
bisheriger Wege an und fordern neue Losungswege im Unternehmen. 60 % vermitteln den
Sinn, Werte und Visionen und stellen hohe Erwartungen an sich selbst und Mitarbeiter im
Unternehmen.

2.1.3.4 Risiken des Einsatzes von Interim Managern

Auf der Risikoseite stellen Unternehmen an 1. Stelle infrage, ob der Interim Manager
die Mitarbeiter voll an sich binden kann (51 %), jedoch trifft dies nur fiir 19 % der Be-
fragten nach der Erfahrung tatséchlich zu (30 % teils/teils). Die Fahigkeit der Umsetzung
zu langfristigen Veridnderungen betrachten 47 % kritisch, wihrend 21 % ausdriicklich ihr
volles Vertrauen dazu haben (32 % neutral). Sorgen machen sich Fiihrungskrifte auch,
dass die Zeitmanager langfristige Handlungseffekte ignorieren (39 %). Dies sehen 32 %
der Befragten jedoch in keinem Fall (29 % teils/teils). 37 % der Befragten halten Interim
Manager fiir zu teuer, wihrend 22 % die Kosten fiir sehr angemessen erachten. 41 % ste-
hen diesem neutral gegeniiber. Nur 23 % der Unternehmen sehen den Einsatz der Interim
Manager unpassend zur Unternehmenskultur. Der gleiche Prozentsatz (23 %) befiirchtet
einen Know-how-Abfluss durch den Interim Manager, was hingegen von 52 % der Unter-
nehmen als nicht beachtenswertes Risiko betrachtet wird (Felte und Holste 2015).

Wenige Unternehmen messen dem theoretischen Risiko der Scheinselbststindigkeit
Bedeutung bei. Es zeigt sich in der Realitidt unter tausenden von Projekten der Interim
Manager-Provider, dass diesbeziiglich keinerlei Probleme auftreten, wenn Vertrdge und
Aufgaben entsprechend klar abgegrenzt werden konnen.

Hochqualifizierte Interim Manager gehen gerade diese benannten, kritischen Fragen in
Unternehmen aktiv an und schalten diese Risiken fiir ihren Auftraggeber nachvollziehbar
aus. Der gute Interim Manager wird dieses Risikomanagement aktiv unterstiitzen oder
selbst sicherstellen.

2.1.4 Personlichkeit: Was bringen Interim Manager ein?

In einer weiteren Studie von Interim-Leadership-Personalities der Helmut-Schmidt-Uni-
versitit (Felte und Holste 2017) zeigt sich, dass Interim Manager iiber eine besonders hohe
Fiihrungserfahrung und Fiithrungsmotivation verfiigen. Im Vergleich zu fest angestellten
Fiihrungskriften zeigt sich eine deutlich hohere Fiihrungsmotivation. Dies setzen sie ent-
sprechend der Studie auch sehr erfolgreich mit Fiihrungs- und Durchsetzungsvermégen
um, so dass sie sich auch in schwierigen Projektphasen durchsetzen konnen. Gleichzei-
tig zeigt sich, dass Interim Manager der Forderung der Mitarbeiter des Unternehmens
und dem Mentoring einen hohen Stellenwert beimessen. Hier fordert gerade die kurze
Verweildauer und das Ausblenden von eigenen Karrierewiinschen im Unternehmen die-
se Funktion. Betreffs der Leistungsmotivation im Unternehmen zeigen Interim Manager
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mindestens so hohe Werte wie die fest angestellten Fiihrungskrifte. In der Bereitschaft der
Ubernahme von Verantwortung zeichneten sich Interim Manager deutlich stirker aus als
fest angestellte Fiihrungskrifte. Die leidenschaftliche Einstellung zur Aufgabe zeigt sich
auch darin, dass Interim Manager eine im Schnitt deutlich stérker ausgeprigte Einstellung
zur Arbeitsaufgabe versus Freizeit an den Tag legen. Dementsprechend zeigte sich auch,
dass die 248 in der Studie untersuchten Interim Manager eine extrem hohe Belastbarkeit
auch im Vergleich zu fest angestellten Fiihrungskriften aufwiesen. Dazu kam, dass in den
untersuchten Projekten am Ende die Interim Manager mit 88,9 % hohe Anerkennung und
Vertrauen unter den Mitarbeitern erreichten. Die Fithrungskompetenz und ein starkes Ein-
fiihlungsvermdgen in vollkommen neuen Situationen zeigt auch die Tatsache auf, dass
54 % der Manager nach 4 Wochen das volle Mitarbeitervertrauen erzielt haben und dies
in 85 % der Fille nach nur 2 Monaten erreicht war. Die 248 Interim Manager gewan-
nen die Mitarbeiter der Unternehmen zu 96 % durch fachliche Kompetenz, Erfahrung und
bisherige Erfolge und die personliche Uberzeugung (86 %) durch ihre Vorbildfunktion,
Optimismus und Stabilitédt. Dies ist eine besondere Stirke, wenn es darum geht, Verén-
derungen im Unternehmen zu Erfolg zu fiihren. Dies ist entscheidend, wenn der Interim
Manager ohne klassische, disziplinarische Weisungsbefugnisse allein durch fachliche und
personliche Uberzeugung die Mitarbeiter des Unternehmens gewinnen muss.

Dieser Erfolg der Personlichkeit der Interim Manager wird auch durch die iiblicher-
weise hohe Seriositdt und Erfahrung sichergestellt. Nach einer weiteren Studie (Kerkhoff-
Interim 2016) sind 60 % der Interim Manager élter als 50 Jahre, 32 % haben ein Alter
zwischen 40 und 49 Jahren. 90 % der Interim Manager sind ménnlich. Die Untersuchung
der Helmut-Schmidt-Universitéit der Top 15 % der Interim Projekte zeigte auf (Felte und
Holste 2017), dass Manager zu 81 % 50 Jahre und &lter waren. 70 % der Interim Manager
wihlen ihre selbststindige Tatigkeit aus Griinden wie Unabhingigkeit, Abwechslung der
Aufgabe und starke Erfolgsorientierung anstelle Karriere. Nur 12 % gaben an, die Lauf-
bahn wegen hoherer potentieller Verdienstmoglichkeiten gewdhlt zu haben (Kerkhoff-
Interim 2016). Dies zeigt eine eindeutige Begeisterung und Ausrichtung der Manager an
Aufgabe und Erfolg fiir den Kunden.

2.1.4.1 Personlichkeitsmerkmale zum Erfolg: Darauf sollten Sie achten

Die Helmut-Schmidt-Universitit analysierte in ihrer Studie (Felte und Holste 2017) die
besonderen personlichen Fahigkeiten erfolgreicher Manager und konnte auch eine Ab-
stufung zwischen den besonders erfolgreichen Managern mit héheren Tagessitzen, die
auf prominenten Level arbeiten und dem Durchschnitt feststellen. Des Weiteren machte
man einen Vergleich der Durchschnittswerte einer reprisentativen Bevolkerungsstichpro-
be (N=2871, festangestellte Fiihrungskrifte und Nicht-Fithrungskrifte) im Vergleich zu
allen Interim Managern sowie zu der Interim Manager-Spitzengruppe der erfolgreichs-
ten 15 % (N =38). Gemessen wurden anhand des Bewertungsverfahrens ,,Big Five®, ein
weitgehend anerkanntes Verfahren in der Forschung, um globale Merkmale der Person-
lichkeiten zu analysieren. Diese fiinf Elemente sind Gewissenhaftigkeit, Extraversion,
Offenheit fiir Neues, Vertrdglichkeit und emotionale Sicherheit bzw. Unsicherheit. Ge-
messen werden die Werte auf einer Skala von 0—48 Punkten.
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Offenheit

Interim Manager weisen eine iiberdurchschnittlich hohe ,,Belastbarkeit und geringe Un-
sicherheit™ auf. Sie zeigen ,,Offenheit”, gehen die Dinge praktisch niichtern an und sind
durchschnittlich offen fiir ,,radikale Innovationen®. Alle drei Gruppen weisen im letzten
Punkt (Top 15 % der Interim Manager, Durchschnitt der Interim Manager, représentative
Bevdlkerungsgruppe) Werte von ca. 30 Punkten auf.

Emotionale Unsicherheit

Interim Manager zeigen sich iiberdurchschnittlich sicher, entspannt, widerstandsfahig und
sind selbst unter sehr belastenden Umstédnden kaum aus der Ruhe zu bringen und sind im
Vergleich zu durchschnittlich vergleichbaren Bevolkerungsgruppen deutlich stirker auf-
gestellt. ,,Reizbarkeit, Angstlichkeit, negative Gedanken, Impulsivitdt und Verletzlichkeit*
sind deutlich schwicher im Vergleich ausgeprigt. Die Top 15 % der Interim Manager zei-
gen ein noch stirkeres Niveau. Der Unterschied im ,,emotionalen Unsicherheitsfaktor ist
deutlich und betrigt bei der Gruppe der Top 15 % der Interim Manager nur 8,3 Punkte, im
Durchschnitt aller 9,7 Punkte, der Durchschnitt der reprisentativen Vergleichsgruppe 21.

Gewissenhaftigkeit

,Pflichtbewusstsein, Leistungsstreben, Besonnenheit und Selbstdisziplin® sind bei Interim
Managern deutlich stirker ausgeprigt als bei der repriasentativen Vergleichsgruppe der
Bevolkerung. Die Top 15 % der Interim Manager weisen 41 Punkte, der Durchschnitt
der Interim Manager 39 Punkte auf. Die reprisentative Vergleichsgruppe erzielt mit 32,6
Punkten eine deutlich niedrigere Bewertung.

Extraversion

Auf dem Gebiet der ,,Herzlichkeit, Geselligkeit, Aktivitdt, Durchsetzungsfahigkeit und
Erlebnishunger unterscheiden sich die Interim Manager sehr deutlich von der Vergleichs-
gruppe mit 35,7/35 Punkten gegeniiber 26,9.

Vertriglichkeit

,» Vertrauen, Bescheidenheit, Freimiitigkeit, Altruismus und Entgegenkommen* sind bei
Interim Managern leicht oberhalb des Durchschnitts mit 33,4 Punkten versus 30,4 Punk-
ten.

Umsetzer und Motivatoren
Entsprechend den Ergebnissen der Studie konnen Interim Manager gerade auch aufgrund
ihrer Unvoreingenommenheit das Commitment der Mitarbeiter fiir das Projekt gewinnen.
67 % der Befragten halten es fiir gut oder sehr gut vorstellbar, dass Interim Manager Mit-
arbeiter zu Hochstleistungen motivieren und als Leistungsmotivatoren eingesetzt werden
konnen. Nur 9 % halten dies fiir nicht vorstellbar.

Es wird belegt, dass Interim Manager eher erfahrene Umsetzer dank ihrer operativen
Erfahrung als disruptive Innovatoren sind. Sie sind stark in solidem Management und
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inspirierender Fiihrung. Umfangreiche Projekterfahrung aus einer Vielzahl von Unter-
nehmen und kritischen Situationen schafft einen Erfahrungs- und Kompetenzgewinn bei
Interim Managern, der die Chancen fiir Unternehmen potenziert. Eine 10-jdhrige Interim
Tatigkeit schafft einen Horizont, der iiber vergleichbare Profile mit langer Berufserfah-
rung aus festen Anstellungen deutlich hinausgeht.

2.1.4.2 Der Interim Manager im Change-Prozess
Es wurden speziell Fahigkeiten und Eignung der Interim Manager in Change-Prozessen
im Vergleich zu fest eingestellten Fiihrungskriften untersucht (Felte und Holste 2017).
Aufgrund ihrer externen Erfahrung schaffen es Interim Manager Denkmuster infrage zu
stellen und Mitarbeiter zum Nachdenken anzuregen zur Schaffung alternativer Losungen.
In der Eigenschaft der begeisterten Fiihrungspersonlichkeit, des Engagements und der
Kompetenz wurden die eigenen Manager und Interim Manager als gleichwertig eingestuft.
Fiihrend waren Interim Manager deutlich bei der Einschitzung der Change-Erfahrung als
Schliisselqualifikation fiir Interim Manager (94 % vs. 65 %) und einer stirkeren Genera-
listen-Perspektive (78 % vs. 63 %). Branchenaffinitit und Spezialisten-Know-how wurde
selbstverstindlich bei den eigenen Fiihrungskriften des Unternehmens stirker bewertet
(45 % vs. 67 %).

2.1.5 Kosten eines Mandats: Was gilt es zu beachten?

Interim Mandate konnen kurzfristig gestartet und beendet werden. Kosten fallen entspre-
chend als rein variable Kostenblocke an, die kurzfristigen Projekten zugeordnet werden
konnen. Positionen der 1. und 2. Fiihrungsebene mit Gehiltern oberhalb von 150.000 €
der Festanstellung konnen mit Kunden-Tagessdtzen verglichen werden. Zu den Gehiltern
fest angestellter Manager miissen alle Nebenkosten wie Sozialabgaben, Firmenfahrzeug,
Versicherungen und Pensionszusagen, Riickstellungen fiir Risiken eventueller Abfindun-
gen oder Aufwendungen der Fortbildung und Krankheitskosten addiert werden. Dazu
kommen hohe Rekrutierungskosten und im Falle einer Beendigung des Arbeitsverhilt-
nisses hidufig lingere Freistellungszeiten. Alle diese Aufwendungen sind mit der Zahlung
eines Tagessatzes fiir den Interim Manager abgegolten, dessen Engagement taggenau be-
treffs Start und Beendigung abgerechnet wird. Auf Seiten der Interim Manager wird
einkalkuliert werden, dass aufgrund des Anspruchs der kurzfristigen Verfiigbarkeit seitens
Kundenunternehmen eine gewisse Unterdeckung und nur begrenzte Auslastung moglich
ist. Untersuchungen belegen dementsprechend eine durchschnittliche mogliche Auslas-
tungsquote von ca. 65 % (AIMP 2014, 2015; Ludwig Heuse GmbH 2015). Dies trigt dem
wichtigen Kundenwunsch der kurzfristigen Verfiigbarkeit und Flexibilitat Rechnung und
spiegelt sich im Tagessatz wieder. Dementsprechend liegen die Tagessétze fiir Einsétze
der 1. und 2. Fiihrungsebene fiir den Kunden im Bereich von ca. 1400 bis iiber 2000 €.
Im Durchschnitt entsprach ein Tagessatz fiir den Kunden bei 1800-2000 € einem fikti-
ven Manager-Jahresgehalt der Festanstellung von iiber 200.000 € (AIMP 2014, 2015).
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Der Berufsverband DDIM beziffert den iiblichen Tagessatz mit ca. 0,7-1 % des entspre-
chenden Jahresgehalts in dhnlicher Hohe. Unter Beriicksichtigung der oben erwéhnten
zahlreichen Faktoren und Zusatzkosten einer Festanstellung und der schnellen Verfiigbar-
keit bzw. hohen Flexibilisierung von Kosten scheint dies ein fiir alle Seiten realistisch
nachvollziehbarer, fairer Wert.

Der zuvor gezeigte hohe ,,Return on Interim Manager* (ROIM) lisst diese Tagessitze
sogar sehr attraktiv erscheinen. Gleichzeitig erhilt der Kunde hocherfahrene Manager und
Berater in einer Funktion, deren Kosten unter den Tagessédtzen wenig erfahrener Berater
von mittleren und groflen Unternehmensberatungen liegt. Das Unternehmen erhilt hier
jedoch nicht nur die operative Umsetzung dringender Aufgaben oder innovativer neuer
Projekte, sondern gleichzeitig auch auf Wunsch eine erhebliche Beratungskompetenz und
hervorragende externe Sparringspartner fiir das obere Management auf Basis von meist
mehr als 25-jahriger Erfahrung der Interim Manager in zahlreichen Unternehmen.

2.1.6 Projektablauf zum Erfolg

Aus der Analyse zahlreicher Projekte verschiedener Provider entwickelte die Hel-
mut-Schmidt-Universitit ein Ablaufschema erfolgreicher Projekte. J. Christophers und
L. Koch (Taskforce GmbH, Miinchen) geben aus der Erfahrung der groflen Zahl aller von
Taskforce begleiteten Interim Projekten in ihrem Buch ,Interim* gleichfalls wertvolle
Hinweise zur Gestaltung erfolgreicher Projekte (Christophers und Koch 2013).

2.1.6.1 Definition zum Erfolg
Vor der Verpflichtung eines Interim Managers sollte eine entsprechende Zielprofil-For-
mulierung feststehen. Hier werden wichtige Qualifikationen, Kenntnisse, Erfahrungen,
Meilensteine und Ziele des Mandats formuliert. Interim Projekte konnen mit einem klaren
Business Case auf ihre wirtschaftliche Amortisation gepriift werden. Die Kosten konnen
transparent kalkuliert und dem Projekt zugerechnet werden. Der effektive Nutzen geht im
Allgemeinen jedoch deutlich iiber den unmittelbar kalkulierbaren wirtschaftlichen Nutzen
hinaus, da zusitzliche immaterielle Werte fiir das Unternehmen gewonnen werden. Dies
betrifft zum Beispiel den Aufbau von Wissen und Erfahrung, die neue Entwicklung von
Methoden und im Fall von Vakanzen die Vermeidung erheblicher Schidden durch die Va-
kanz einer wichtigen Managementstelle. Derartige Opportunititskosten lassen sich zwar
kaum berechnen, sind aber von hoher Bedeutung bei Nichtbesetzung von wichtigen Ma-
nagementfunktionen und EinbufBlen in der Aufrechterhaltung guter Kundenbeziehungen
in Vertrieb oder der Geschiftsleitung. Zur Aufrechterhaltung und Entwicklung von Kun-
denbeziehungen in Interim Funktionen sind Manager mit langer Erfahrung im Business
Development und Vertrieb entscheidend.

Prizise Aufgabenbeschreibungen sind in allen Fillen entscheidend, unklare Erwartun-
gen und Definitionen fithren zu Missverstdndnissen und enttduschten Erwartungen auf
beiden Seiten.
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2.1.6.2 Erfolgreiche Besetzung des Mandats

Die Besetzung des Mandats kann je nach Verfiigbarkeit der Auftraggeber und Definition
des Managerprofils ca. 2—14 Tage dauern. Die Vermittlung iiber Provider (ca. 55 % aller
Mandate) oder das eigene Netzwerk sind die gingigen Wege zur schnellen Rekrutierung.
Provider haben die Chance, aus ihrer umfangreichen Datenbank und der personlichen
Kenntnis besonders erfolgreicher Manager aus vergangenen Projekten kurzfristig ziel-
genau verfiigbare Kandidaten zu identifizieren. Sie werden bevorzugt Manager vorschla-
gen, mit denen sie schon gute Projekterfahrungen gemacht haben und die iiber exzellente
Referenzen verfiigen.

Das gleiche Ergebnis kann iiber das personliche Netzwerk und bekannte, langjihrig
titige Interim Manager erzielt werden. Die hoheren Kosten des Einsatzes iiber Provider
sollten sich iliber schnelle Rekrutierung und Qualitétssicherung auszahlen. Die schnel-
le Initiative und Entscheidung zur Auswahl des Interim Managers beim Kunden liegt
meist direkt bei Geschiftsfithrung/Vorstand/Gesellschafter (69 %) oder entsprechend der
organisatorischen Verankerung der Fachabteilung (21 %). Die Personalabteilung der Un-
ternehmen ist sehr selten der Entscheider bei der Auswahl (6 %).

Die Qualitét des Interim Managers setzt sich neben fachlicher Expertise zusammen aus
Management-Kompetenzen, grofler Erfahrung, der Personlichkeit und einer hohen Ziel-
orientierung. Gute Sozialkompetenz ist beim kurzfristigen Eintritt in Unternehmen unter
hiufig schwierigen Bedingungen sehr wichtig. Die Fiahigkeit der Einstellung auf verschie-
dene Unternehmenskulturen erlangt der Interim Manager im Laufe seiner langjdhrigen
Karriere und zahlreicher Projekte in verschiedenen Unternehmen mit hiufig auch delika-
ten unternehmenspolitischen Konstellationen. Interimsmandate verschaffen Unternehmen
zusitzlich die Chance, kritische Positionen fiir den schnellen Erfolg auch iiberqualifiziert
besetzen zu konnen, da der Manager nicht mehr Karriere-, sondern rein aufgabenorien-
tiert denkt und Auftriage ausfiihrt. Aufgrund seiner langen Erfahrung kann er von Beginn
souverin handeln, schnell nachhaltige Losungen entwickeln und ist gleichzeitig ein kom-
petenter Diskussionspartner fiir die Geschiftsfithrung und den Aufsichtsrat des beauftra-
genden Unternehmens.

Dennoch ist es wichtig, keine iiberzogenen Erwartungen in den befristeten Zeitraum zu
setzen, die auf Seiten des Unternehmens oder des Interim Managers zu Problemen fiihren
konnten.

Der Manager muss schnell die spezifischen Hindernisse der Aufgabe auf Basis seiner
umfangreichen Erfahrung identifizieren. Zudem muss er auch mit Widerstdnden innerhalb
der Organisation sozial kompetent umgehen und diese gegebenenfalls mit Unterstiitzung
von Geschiftsleitung und Aufsichtsrat 16sen.

Ca. 40 % aller durchgefiihrten Projekte der Studien der Helmut-Schmidt-Universitit
(Felte und Holste 2015, 2017) wurden unter kritischen Rahmenbedingungen in einem
Krisenumfeld durchgefiihrt (Strategie-, Ergebnis-, Liquiditétskrise bis zur Insolvenz).

Schwierig in der Umsetzung waren hiufig zu geringe Handlungsspielrdume der Inte-
rim Manager, da sie in notwendigen Entscheidungen zur Umsetzung in ihren Verantwor-
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tungsbereichen nicht befugt waren. Entscheidend ist dementsprechend, dass der Interim
Manager mit Aufgaben und Kompetenzen seitens der Geschiftsfiihrung oder des Auf-
sichtsrats bei allen Akteuren eingefiihrt wird. In der Unternehmenskommunikation muss
die Legitimation und Autorisierung zur Umsetzung seiner im Mandat bestimmten Aufga-
ben klargestellt werden. Im Vorfeld wird die Basis fiir ein erfolgreiches Mandat gelegt,
indem Griinde, Ziele, Autorisierung und der Zeitrahmen fiir die Aufgabe mitgeteilt wer-
den. Aufsichtsrat oder Geschiftsfiihrung miissen klarstellen, dass der Interim Manager
unter vollem Riickhalt durch die Leitung selbststindig Entscheidungen treffen kann und
diese von Geschiftsleitung und Aufsichtsrat voll unterstiitzt werden (Christophers und
Koch 2013).

2.1.6.3 Erfolgreicher Projektstart

Der Manager sollte zu Beginn mit Zuriickhaltung, Aufmerksamkeit und Feingefiihl grund-
legende Erkenntnisse zur Aufgabe im sozialen und kulturellen Umfeld des Unternehmens
gewinnen. Es gilt Unternehmen und Mitarbeiter schnell kennenzulernen und durch per-
sonliches und fachliches Charisma zu iiberzeugen. Wichtig ist es auch, die formellen
und informellen Machtverhiltnisse, personliche Interessen von Mitarbeitern und Unter-
nehmensinteressen sowie unausgesprochene Regeln mit entsprechender Sensibilitit zu
identifizieren. Delikate Situationen sollten zunichst nur zur Kenntnis genommen und
nachhaltig iiberpriift werden. Der Interim Manager wird mit zahlreichen Mitarbeitern,
Kollegen und Fiihrungskriften Gespriche fiihren, um dieses Verstidndnis fiir Situation,
Struktur, Politik und andere Variablen im Unternehmen zu erfahren. Es besteht die Ge-
fahr, dass verschiedene Fraktionen den Interim Manager aufgrund gezielter, einseitiger
Information fiir eigene Interessen versuchen zu instrumentalisieren. Hier ist entsprechen-
de Erfahrung im Umgang mitentscheidend. Unterschiedliche fachliche Differenzen mit
Mitarbeitern des Unternehmens gilt es sensibel zu 16sen. Vom Interim Manager wird er-
wartet, Konflikte selbststindig aufzulsen.

Die Untersuchungen zeigen, dass ca. 30 % der Mitarbeiter zu Beginn dem Interim
Manager skeptisch mit Vorbehalten oder auch Verweigerung der Zusammenarbeit entge-
gentreten. 86 % der Manager in den untersuchten Projekten strahlten Optimismus und Sta-
bilitdt aus und gingen bedachte Risiken ein und bauten dank des personlichen Vorgehens
aktiv Vertrauen auf. 96 % gewannen Respekt durch fachliche Qualifikation, Kompetenz
und Uberzeugungskraft. 83 % befliigelten die Motivation und Eigenmotivation durch In-
spiration mit der Vermittlung von Sinn, Werten und Vision sowie durch die Identifikation
mit der gesetzten Aufgabe.

Kurzfristige Projekte und auch Veridnderungen der Aufgaben und Ziele gehdren fiir In-
terim Manager zum normalen Tagesgeschéft. Thre hohe operative Erfahrung sichert dem
Kunden genau diese Flexibilitidt und universelle Einsetzbarkeit zu. Interim Manager be-
wegen sich nach den Ergebnissen flexibel in Linien und Projektorganisation und konnten
nach Aussage von 89 % der Teilnehmer der Studie die Anerkennung der entsprechenden
Teammitglieder gewinnen (Felte und Holste 2017). Gewinnen nur 24,6 % neu eingestellter
fester Angestellter das Vertrauen der Mitarbeiter in 2 Monaten, so erreichen dies ca. 85 %
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der Interim Manager in dieser Zeit. Verbesserungspotenzial haben Interim Manager noch
beim Eingehen auf sehr individuelle Betrachtungen einzelner Mitarbeiter. Sie schaffen es
nach Aussage der Provider nur zu 80 % jeden einzelnen Mitarbeiter im Projektteam indi-
viduell zu begegnen und auch als Mitarbeitercoach zu fungieren. Dies konnte auch in der
Kiirze der Projektaufgaben begriindet sein.

2.1.6.4 Wie gestaltet sich Ablauf und Umsetzung zu Erfolg?

Nach 2—4 Wochen werden vom Interim Manager Vorschldge zur Vorgehensweise und Um-
setzung der beschriebenen Aufgaben erwartet. Kritische Voraussetzungen und Ressourcen
gilt es zu benennen. Die Umsetzung erfolgt meistens mit entsprechendem Werkzeug des
Projektmanagements. Interim Manager haben im Allgemeinen im Laufe ihrer Karriere
umfangreiche und komplexe Projektorganisationen gefiihrt und bringen diese Erfahrun-
gen im Mandat ein. Die Projektplidne werden mit dem Auftraggeber abgestimmt und in der
Folge in regelmiiBigen Meetings zur Uberpriifung der Zielerreichung verfolgt sowie even-
tuelle Hindernisse aufgezeigt. Nach Ablauf einer ersten Phase der Zuriickhaltung und der
intensiven Analyse des Umfeldes, der Aufgaben und des Unternehmens wird der Manager
im Projekt mit entsprechender Umsetzungskompetenz und Autorisierung des Auftrag-
gebers die erfolgreiche Implementierung planen und mit dem Auftraggeber abstimmen.
Es gilt durch souverinen, erfahrenen und sozial kompetenten Umgang in teilweise kriti-
schem Umfeld von Beginn an alle Mitarbeiter und Stakeholder zu gewinnen. Besonders
kritisch sind in diesem Zusammenhang Projekte der Restrukturierung, die eventuell Per-
sonalumbau und Personalabbau nach sich ziehen konnen. Blockierer miissen identifiziert
und eingebunden werden. In solchen Projekten ist die Unterstiitzung der Auftraggeber ent-
scheidend. Es gilt auch politisch delikate Losungen in der Umsetzung zu erzielen und auch
versteckte Widerstiinde l6sungsorientiert anzugehen. Vereinbarungen mit dem Auftragge-
ber zur Sicherung der Umsetzung miissen gegebenenfalls situationsorientiert getroffen
werden. Eine besondere Chance besteht in kritischen Projekten fiir Unternehmen darin,
dass Interim Manager schwierige Aufgaben der Restrukturierung und Effizienzsteigerung
sowie Verdnderungen iibernehmen konnen und der in der Folge fest angestellte Manager
aus einer unbelasteten Position heraus die neue Aufgabe dann zum langfristigen Erfolg
weiterentwickeln kann. Auch dies ist fiir Unternehmen ein besonderer Nutzen bei der Be-
setzung delikater Projekte mit Interim Managern.

2.1.6.5 Stabilisierung des Erfolgs

Nach erfolgreicher Umsetzungsphase gilt es den Erfolg langfristig durch die Losung wei-
terer versteckter Probleme und Konflikte zu sichern. Besondere Konflikte kdnnen sich
zuweilen auch erst im Verlauf des Projekts entwickelt haben und sind erst jetzt aufzu-
losen. Die auf den langfristigen Erfolg ausgerichtete Umsetzung wird neue Fragen und
Probleme aufwerfen, die zu Beginn des Projektes noch nicht eingeplant werden konnten.
Mit den entsprechenden Adaptionen wird der langfristige Erfolg sichergestellt.
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2.1.6.6 Abschluss des Projekts zum Erfolg mit Nachhaltigkeit

In der Abschlussphase werden Prozesse und Strukturen im Unternehmen abgesichert, do-
kumentiert und in den Unternehmensprozessen eingefiihrt. Wichtig ist die Ubergabe des
Projekts an Management-Nachfolger mit entsprechender Dokumentation. Nur durch ei-
ne ausreichend bemessene Ubergabephase kann der langfristige Erfolg des Mandats, der
Wissenstransfer und die Absicherung der ggf. neuen Unternehmensprozesse erzielt wer-
den.

2.2 Nagelprobe: Mandate in der praktischen Umsetzung

Der generelle Einsatz von Fachkriften fiir temporire Aufgaben in Unternehmen ist schon
lange etabliert. In den letzten Jahren kommt jedoch insbesondere der Einsatz von Inte-
rim Manager auf der 1. und 2. Fiihrungsebene verstirkt zum Einsatz aufgrund der zuvor
aufgezeigten Moglichkeiten. Die Erfahrung im Markt zeigt aktuell jedoch, dass Interim
Manager oft erst angerufen werden, wenn ein Change-Prozess bereits in eine Schiefla-
ge geraten ist. Kritische Prozesse in derartigen Sondersituationen bediirfen einer starken
Leadership-Erfahrung (Linné und Nagel 2015).

Erfolgreiche Projekte miinden hiufig in neue Folgeprojekte. So entwickelte sich ein
Projekt des Autors zur Vakanz-Uberbriickung unmittelbar in eine weitere Vakanz-Uber-
briickung, welche zum Abschluss noch in ein Sonderprojekt iiberging. Aufgrund der ent-
sprechenden Erfahrung und Qualifikation war es moglich, alle drei Aufgaben in Folge
durch den gleichen Manager zu libernehmen. Aufgrund der gro3en internationalen Erfah-
rung mit entsprechend flieBenden Fremdsprachenkenntnissen konnte der Autor nebenbei
auch noch die Probleme einer unprofitablen auslédndischen Tochtergesellschaft 16sen. Die-
se Kombination zog eine hohe Effizienz in der Umsetzung der Aufgabe nach sich.

Der Erfolg des Interim Managers zeigt sich insbesondere darin, dass Unternehmen, die
bereits Erfahrungen mit Interim Managern gemacht haben, die wichtigsten Kunden fiir
weitere Projekte sind.

2.2.1 Interim Management in Marketing und Produktion: Disruptive
Technologien, Neuaufstellung in Marketing und Produktion

Ein prominentes, verdffentlichtes Beispiel (Linné und Nagel 2015) zeigt die Umstruktu-
rierung des Unternehmens CEWE vom Anbieter analoger Produkte zum fiihrenden An-
bieter digitaler Foto-Produkte. Die Gestaltung der kritischen Ubergangsphase geschah
unter Einsatz eines Interim Managers von Atreus. Das Unternehmen reduzierte die Mit-
arbeiterzahl um 1200 und die Anzahl der Betriebe von 20 auf 11, um auf den Riickgang
des analogen Marktes zu reagieren und musste dementsprechend erhebliche Restrukturie-
rungsaufwendungen (10 Mio. €) einsetzen. AnschlieBend konnte das Unternehmen mit
Innovationen in einem verdnderten Markt mit neuen Produkten in die fithrende Position
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digitaler Foto-Produkte gebracht werden. In dieser umfangreichen und herausfordernden
Aufgabe wurden zielgerichtet externe Interim Management-Ressourcen des Providers ein-
gesetzt. Gerade in dieser Aufgabe der kompletten Markt- und Produktumstellung konnte
man sich durch das externe Know-how erfahrener Interim Manager in den kritischen Fak-
toren Marketing und neue Produktionsprozesse kurzfristig, ressourcenoptimiert und sehr
erfolgreich verstirken. Interim Manager haben an der erfolgreichen Umstrukturierung
und fiihrenden Positionierung von CEWE heute mafigebliche Anteile. Der in innovativen
Technologien produktionserfahrene Interim Manager konnte mit der Belegschaft ein opti-
males Book-on-demand-Fertigungssystem entwickeln. Ein erfahrener Marketing-Interim
Manager gestaltete die Markenstrategie fiir das CEWE Fotobuch neu. Die Markenbe-
kanntheit des CEWE Fotobuchs konnte so iiber einen Zeitraum von dreieinhalb Jahren
mehr als verdoppelt werden.

2.2.2 Projektmanagement: Gefallene Projekte neu aufsetzen

Mut zur Kurskorrektur mithilfe eines Interim Managers zeigte das Unternehmen Hu-
ber & Suhner aus der Schweiz (Linné und Nagel 2015). Das Unternehmen mit einem
sehr komplexen Angebot von Hochleistungskabeln und Verbindungssystemen wollte sei-
ne Strategie der operativen Exzellenz durch Einfiihrung eines neuen ERP Systems (SAP)
weiter vorantreiben. Das Projekt entwickelte eine dramatische Komplexitit und die ,,go-
live“-Stellung musste immer wieder verschoben werden. Nach mehreren erfolglosen An-
laufen der Einfiihrung stoppten sie das Projekt und setzten zum Neuansatz mithilfe eines
externen Interim Managers des Providers an, um insbesondere die wichtige Leadership-
Qualitdt im Projektmanagement zu gewinnen. Der Interim Manager erkannte aufgrund
seiner vielfiltigen Erfahrung auch den kulturell zum Unternehmen passenden Ansatz. Des
Weiteren zeigte sich, dass die addquate Projektkommunikation iiber die verschiedenen
recht heterogenen Divisionen des Unternehmens entscheidend war, um den ca. 150 Pro-
jektmitarbeitern den Erfolgsweg aufzuzeigen und ihnen die richtigen Signale zu geben.
Auch der Wechsel der Priorisierung in der Einfiihrung iiber verschiedene Standorte zahlte
sich aus. Die Kosten des Projekts bis zum 1. Meilenstein des am Ende globalen ,,Roll-
outs* konnten deutlich unterschritten werden. Wie schon in der zuvor zitierten Studie
aufgezeigt, zeigte auch dieses Projekt einen hervorragenden ,,Return on Interim Manage-
ment*.

2.2.3 Krise, Insolvenz und neue Eigentiimer: Phoenix aus der Asche -
Restrukturierung, Wachstum und Finanzmanagement

In der Automobilindustrie herrschen bei hohem Innovationsdruck gleichzeitig enormer
Kosten- und Wettbewerbsdruck. Gerade in dieser Industrie ist in diesem Umfeld der Ein-
satz von Interim Managern dank offensichtlich guter Erfahrung hiufig das Mittel der
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Wahl, um Krisen oder Sonderprojekte zum Erfolg zu fiihren. Exemplarisch sei kurz das
Beispiel des Automobilzulieferers Saar Gummi erwihnt, der bei hohen Verlusten unter
enormen Spardruck stand (Linné und Nagel 2015). 2010 hatte der Hersteller von Dicht-
systemen Insolvenz anmelden miissen. In einer derartigen Situation kommt ein Automo-
bilzulieferer unter dramatischen Druck, weil einerseits die schlechten wirtschaftlichen
Resultate zur Krise fiihren, andererseits werden gerade aus diesem Grund Automobil-
hersteller Auftrige zu anderen Lieferanten shiften, um die Versorgung ihrer Produktion
zu sichern. Dies wird die Krise weiter verstirken. Neben der notwendigen Sanierung sind
zudem bei Zulieferbetrieben laufend hohe Neuinvestitionen zur Herstellung geforderter
innovative Produkte notwendig.

Im konkreten Fall war in dieser Situation ein neuer strategischer, chinesischer Inves-
tor in das defizitdre Unternehmen eingestiegen. In dieser kritischen Finanz-, Markt- und
Unternehmenssituation fiel der Finanzchef des Unternehmens kurzfristig aus. Kurzfris-
tiger Ersatz war nur iiber einen passgenauen, krisenerfahrenen Interim Manager mit der
richtigen Erfahrung im Automobilbereich mittels eines Providers moglich. Im Mandat
galt es, die richtigen Finanzsysteme zu entwickeln, um die verschiedenen Geschiftsbe-
reiche operativ kurzfristig erfolgreich managen zu kénnen. Auch die Forschungs- und
Entwicklungsaktivititen wurden neu strukturiert und an verschiedenen Standorten mit ho-
hem Wachstumspotenzial fiir das Unternehmen markt- und kundengerecht konzentriert.
Erhebliche Investitionen wurden im Bereich der Modernisierung der Produktion und Re-
strukturierung der Fertigungsstandorte eingesetzt. Im Jahr 2013 nach der erfolgreichen
Restrukturierung erzielte das Unternehmen wieder einen Umsatz in dhnlicher Hohe wie
vor der Insolvenz und erwirtschaftete 2014 erstmals wieder Gewinn. 2016 wurde von der
Geschiiftsfithrung als besonderes Wachstumsjahr proklamiert.

2.2.4 Markteinbruch und Unternehmenssanierung:
Restrukturierung und neues Geschaftsmodell

In einem weiteren Interim Projekt galt es die europdische Tochtergesellschaft eines Werk-
zeugherstellers grundlegend neu zu strukturieren und in einem neuen Geschéftsmodell
auszurichten. Das Unternehmen hatte in den letzten Jahren ca. 80 % seines Marktes auf-
grund struktureller Verdnderungen verloren und machte Verluste in Hohe von ca. 60 %
des Jahresumsatzes. Der Geschiftsfiihrer verliel das Unternehmen und wurde umgehend
durch einen Interim Manager ersetzt. Der Autor, ein zertifizierter Restrukturierungsma-
nager, iibernahm diese Aufgabe. Nur eine Patronatserklidrung des Stammhauses erlaubte
noch die Weiterfiihrung der Gesellschaft. Es galt binnen kurzer Zeit ein grundlegend neu-
es Geschiftsmodell zu entwickeln, der Geschiftsleitung des Stammhauses vorzustellen
und nach Genehmigung dies umzusetzen. Auflerdem mussten Kosten dramatisch abgebaut
werden und die Mitarbeiterstruktur angepasst werden. Das fiir das neue Geschiftsmo-
dell iiberdimensional grofe Firmengelinde musste gewinnbringend verkauft werden. Am
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Markt mussten neue umsatzstarke Kunden gewonnen werden und neue Produkte etabliert
werden.

Die Mitarbeiter spalteten sich in zwei Fraktionen, von denen eine dem friiheren Ge-
schéftsfiihrer verbunden war. Gerade diese mussten trotz der Sorge um eine unklare Zu-
kunft zur motivierten, produktiven Mitarbeit im Restrukturierungsprozess unter neuer
Fiihrung gewonnen werden. Im Bereich der Soft Skills war es auch entscheidend, so-
wohl die Sprache der Landesgesellschaft als auch die des Mutterhauses zu beherrschen.
Hier kam die lange Auslandserfahrung und Vielsprachigkeit des Interim Managers zum
Tragen. Nach einem Jahr wurden die Verluste des Unternehmens halbiert, das neue Ge-
schiftsmodell mit einer grundlegend neuen Struktur implementiert, das Firmengelinde
zusitzlich gewinnbringend verkauft und die Mitarbeiterstruktur trotz der sehr schwierigen
Arbeitsmarktregulierungen im Land angepasst. Neue Kunden fiir ein profitables Wachs-
tum wurden gewonnen (Goffin 2014).

2.2,5 Interim Managementim Vertrieb: Kundenbeziehungen
und Ergebnisse retten, Wachstum erzielen

Im Fall eines groeren Automobilzulieferers musste im Rahmen einer eiligen Vakanz-
Uberbriickung der Account Director engagiert werden. In wenigen Tagen konnte der Au-
tor als Interim Manager passgenau mit der entsprechenden Kunden- und Produkterfah-
rung identifiziert werden. Neben der kurzfristigen Sicherung des Tagesgeschifts standen
wichtige Akquise-Projekte in neuen Produkt-Zielmirkten in verschiedenen geografischen
Regionen sowie kritische Preisverhandlungen an. Im Fall der Akquise war das Know-how
iiber Kundenprodukte und delikate Verhandlungstaktiken auf Kundenseite entscheidend.

Das Unternehmen hatte seit iiber vier Jahren vergeblich um den Eintritt in ein neues
Produktfeld bei dem weltweit groiten Automobilhersteller gekdmpft. Unter der Fiihrung
des Interim Managers gelang der Durchbruch und der Gewinn des Projektes mit einem
erheblichen Ausriistungsvolumen in allen Marken auf der groBten Fahrzeugplattform. Mit
dem Eintritt sind weitere Nominierungen auf anderen Car Lines zu erwarten.

Im Stammgeschift des Zulieferers gab es bei dem gleichen Kunden einen erheblichen
technologischen Wandel durch neue Bedienkonzepte. Die erste Projektausschreibung soll-
te moglichst als zukiinftiger, weltweiter Alleinlieferant dieser innovativen Technik auf der
neuen groflen Plattform gewonnen werden. Auch dies gelang.

In einem weiteren technischen Produktbereich hatte ein Konzernunternehmen des Kun-
den jede ernsthafte Betrachtung dieser Produktgruppe des Zulieferers seit Jahren abge-
lehnt. Es gelang durch entsprechende Akquise-Arbeit die Position des Kunden zu veridn-
dern und mit einer neuen Produktgeneration eine sehr kooperative Zusammenarbeit zu
starten mit der festen Zusage eines baldmdoglichen Starts der Ausriistung in der Serie.

Bei Preisverhandlungen bei einem gro3en Automobilkunden konnte der Interim Ma-
nager sein umfangreiches Wissen und seine Erfahrung situationsgerecht einbringen, so
dass Verhandlungssituationen giinstig vorbereitet wurden. Mit einer ausgekliigelten Ver-
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handlungsstrategie und Taktik wurden bei dem preissensitiven Kunden Ergebnisse erzielt,
die allein bei einem Projekt iiber der Laufzeit von vier Jahren einen Zusatzgewinn von
mehreren Millionen Euro sicherten.

In einem anderen Gebiet waren seit Jahren Forderungen aus unkorrekten Preisstellun-
gen beim Kunden iiberfillig und firmenintern bereits ldnger abgeschrieben. Im Rahmen
seiner Verhandlungen und dank entsprechender Erfahrung konnte der Interim Manager
100 % dieser vom Kunden iiber Jahre abgelehnten Zahlungen dennoch fiir den Lieferanten
gewinnen. Der Betrag dieser abgeschriebenen Forderungen iiberstieg schon die gesamten
Kosten des Interim Mandats zu diesem Zeitpunkt. Weitere, typischerweise kaum ein-
zubringende Forderungen aufgrund der vorzeitigen Abkiindigung eines Seriengeschifts
konnten in Verhandlungen gewonnen werden, die gleichfalls allein die Investition des ca.
zwei Jahre langen Mandats iiberstiegen.

Mit Abschluss des Projektes konnte ein erhebliches Wachstum des zukiinftigen Ge-
schéftsvolumens um weit tiber 100 % an den Nachfolger iibergeben werden. Das gesamte
Team mit seiner Motivation hatte dank eines aulergewohnlichen Engagements und Ein-
satzes trotz knapper Ressourcen und Personalengpissen diesen tollen Erfolg nach zuvor
recht schwierigen Jahren moglich gemacht.

2.2.,6 Neue Investoren und Strukturen: Markte gewinnen,
Kosten senken, Investitionen steigern

Der Finanzinvestor CVC erwarb vom Unternehmen der Dosensuppen Campbell die deut-
sche Firma Erasco, die iiber Jahre im Wachstum nicht mehr zulegen konnte (Linné und Na-
gel 2015). Nach Ubernahme und Eingliederung unter die Dachmarke Continental Foods
wurde der Fokus auf Umsatz, Kosten und Liquiditidt gesetzt, um Mittel fiir Investitionen
zur Steigerung des Umsatzes zu gewinnen. Mit der Reduzierung der Kosten im 2-stel-
ligen Millionenbereich und der Steigerung des Reingewinns um iiber 20 %, konnten die
Ausgaben im Bereich der Werbung um mehr als 40 % erhoht werden. Die Wertschopfung
wurde optimiert und die Organisation des Unternehmens angepasst. Hierzu wurde von
einem Provider ein Interim Manager als Vertriebsleiter engagiert, der mit viel Erfahrung
und guten Verbindungen das gesamte Vertriebsteam stirkte und Initiator fiir die Entwick-
lung neuer Produkte war. Aufgrund des sehr erfolgreichen Vertriebs wurde der Interim
Manager als neuer Vertriebsleiter der Dachmarke Continental Foods iibernommen.

2.2.7 Mehrfacher Erfolg in einem: Ein Interim Manager -
viele Funktionen

In einem Unternehmen der Fahrzeugbranche tibernahm der Autor zunichst die Vakanz-
Uberbriickung in einem Bereich der Vertriebsleitung. Teile der Geschiiftsleitung des Un-
ternehmens waren zu Beginn duflerst skeptisch betreffs des Engagements eines externen
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Interim Managers. Nachdem fiir die betroffene Position iiberraschend schnell ein Nachfol-
ger in Festanstellung gefunden wurde und der Interim Manager offensichtlich erfolgreich
die Aufgabe erfiillt hatte, schloss sich im Unternehmen unmittelbar eine weitere Interim
Aufgabe im Bereich Business Development und Vertrieb an. Wihrend der Ausiibung die-
ser Aufgabe fiel die franzosische Tochtergesellschaft in eine Absatzkrise. Aufgrund seiner
Vielseitigkeit, Internationalitit und Mehrsprachigkeit konnte der Autor die Fiihrung die-
ser Gesellschaft zusitzlich iibernehmen und priifte zunichst die Marktfdhigkeit und das
Potenzial unter Bewertung verschiedener Geschéftsmodelle und der méglichen Einbin-
dung externer Partner. Nachdem die Geschiftsleitung zu dem Schluss gekommen war, die
Tochtergesellschaft nicht weiterfiihren zu wollen, wickelte der Interim Manager die Auflo-
sung der Gesellschaft ab. Zum Abschluss seiner Titigkeit in dem Unternehmen tibernahm
der Interim Manager ein neues Projekt zur Entwicklung eines neuen Marketingprojek-
tes mit einzigartiger Alleinstellung im Markt. Aufgrund der erfolgreichen Durchfiihrung
verschiedener Aufgaben durch einen sehr universellen Interim Manager, erkannte das vor
Beginn skeptische Unternehmen den Wert eines Interim Managers derart, dass fiir andere
dringende Aufgaben zwei weitere Interim Manager engagiert wurden. Wihrend seiner Ti-
tigkeit war der Interim Manager auch immer wieder ein willkommener Sparringspartner,
mit dem die Geschiftsfiihrung zu einer Vielzahl von Fragen zu Strategie und Umsetzung
diskutierte und Vorschlidge im Rahmen einer Beratung gewinnen konnte.

2.2.8 Unternehmensberatung: Neue Ideen, Produkte und Markte

Im Rahmen von Projekten der Unternehmensberatung konnten dank spezialisierter In-
terim Manager fiir Unternehmen wichtige Zukunftsprojekte entwickelt werden. Zwei
Hersteller von modernen Metallprodukten in hochtechnologischer Fertigung erkannten,
dass mit den zu erwartenden wichtigen Verdnderungen im Automobilmarkt ihr jeweiliger
Markt bedroht ist. Mit Hilfe eines erfahrenen Interim Managers entwickelten die Unter-
nehmen eine neue Produktstrategie und die Planung und Umsetzung zur Expansion in
angrenzende Mirkte.

In einem weiteren Projekt musste ein Automobilzulieferer erkennen, dass der eigene
Markt und die zukiinftigen Produktanforderungen und Volumina sich erheblich verdndern
werden. Mit Hilfe eines Interim Managers priifte man Kernkompetenzen, Markt und Un-
ternehmensstruktur. Er iiberarbeitete im Projekt Strategie und Unternehmensstruktur und
setzte die Veridnderungen im Projekt konkret um.

In einem weiteren Projekt ging es um die Identifikation der Kernkompetenzen eines
Unternehmens, die der externe Interim Manager nach entsprechender Analyse bewertete,
um darauf aufbauend neue Marktfelder fiir weiteres Wachstum zu entwickeln.

Unternehmen konnten in derartigen Projekten und kritischen Situationen gerade die in
diesen Fillen wichtige iibergeordnete und unabhingige Perspektive eines in vielen Auf-
gaben erfahrenen Interim Managers aufnehmen und sich Unabhéngigkeit und Erfahrung
in der Umsetzung zunutze machen.
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2.2.9 Start-up: GroB3e Unternehmen fiir kleine Start-ups gewinnen

Ein US-Start-up-Unternehmen hatte vergeblich versucht, seinen innovativen Ansatz (Goffin
2015) bei der Entwicklung eines Produktes im Bereich des Einsatzes in Verbrennungsmoto-
ren bei den wichtigsten Automobilherstellern in Europa in Testeinsétzen zu erproben. Die
Priorisierung der knappen Ressourcen in dem Bereich der Motorenentwicklung bei den
Automobilherstellern gab dem US-Start-up-Unternehmen nach zahlreichen Versuchen des
Kontaktaufbaus keine Chance. Erst das Engagement des Autors als Berater und Interim
Manager 6ffnete dann binnen kurzer Zeit bei allen Zielkunden in Deutschland, Frankreich
und Italien die Tiiren zu den begehrten Testldufen, so dass das Start-up-Unternehmen sich
mit seinem neuen Produkt hier bei den Automobilherstellern beweisen konnte. Die Kombi-
nation des Interim Managers aus speziellem Fachwissen und der langen Erfahrung in dem
entsprechenden Markt lie} das Start-up jetzt als kompetenten Anbieter in den Entwick-
lungsabteilungen der Automobilfirmen auftreten. Dies dnderte fiir das unbekannte Start-
up-Unternehmen die Eintrittsbedingungen und den Marktauftritt maf3geblich.
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Zusammenfassung

Verschiedene Krisenstadien in der Strategie- oder Absatzkrise oder der insolvenznahen
Situation bedingen verschiedene MaB3nahmen, deren Umsetzung durch erfahrene Inte-
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ternehmen die richtigen Mafnahmen zur Losung. Ein Interim Manager sollte schon
in frithen Krisenstadien zum Einsatz kommen, wenn interne Managementressourcen
knapp sind. Der Interim Manager kennt die wichtigen Hebel des Change Managements,
die weit iiber die Standardwerkzeuge hinausgehen. Entscheidend sind die passenden
Werkzeuge und Soft Skills, um die Inspiration und Begeisterung der Mitarbeiter in der
Initiierung, Gestaltung und Umsetzung zu gewinnen. Der Beitrag zeigt die entscheiden-
den Hebel aus den vergleichenden Ergebnissen von hunderten erfolgreichen und wenig
erfolgreichen Change-Projekten auf. Das Kapitel zeigt auch spezifische Malnahmen
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3.1 Unternehmenskrisen und die Gestaltung des Wandels:
Chancen mit Interim Managern

In diesem Buchabschnitt wird zunéchst auf Krisenstadien in Unternehmen eingegangen
mit dem besonderen Fokus auf insolvenznahe Situationen. Die grundlegende Vorgehens-
weise vor diesem Hintergrund wird kurz erldutert und bedingt einige sehr sachliche Ana-
lysen. Es wird aufgezeigt, welche besonderen Chancen fiir Unternehmen in einem In-
solvenzverfahren bestehen konnen. Im Weiteren wird im Abschn. 3.2 aufgezeigt, welche
kritischen Erfolgsfaktoren und Maflnahmen nach iiber 25 Jahren Erfahrung im weltwei-
ten Change Management unabdingbar sind und den Erfolg sichern. Hier sind Wege in
Leadership, Fiihrung und Management zu Wegen der Mitarbeiterbegeisterung fiir den er-
folgreichen Wandel aufgezeigt und welche Rollen Interim Manager iibernehmen kénnen.

Eine Krise ist der Zustand im Unternehmen, der den langfristigen Fortbestand infra-
ge stellt. Krisen entwickeln sich in typischen Verldaufen. Es werden je nach Stand sechs
verschiedene Stadien unterschieden, die eingeteilt werden in die Stakeholder-Krise als
frilhem Stadium, Strategie-, Produkt-und Absatzkrise, die Erfolgskrise bis hin zur Liqui-
ditétskrise, die in die Insolvenz fiihren kann (Goffin 2014).

In der Stakeholder-Krise gibt es typischerweise nachhaltige Konflikte auf Ebene von
Gesellschafter, Entscheidungsorganen und Arbeitnehmern und anderen Stakeholdern. Es
kommt zu Blockaden wichtiger Entscheidungen unter Inkaufnahme negativer Entwick-
lungen.

Viele Unternehmen befinden sich heutzutage in einer Strategiekrise, die gezeichnet
ist durch den Mangel einer klaren Vision. Es fehlen ausreichende Kunden- und Wettbe-
werbsorientierung, technische Produkte befinden sich im fortgeschrittenen Lebenszyklus.
Unternehmen erzielen zwar noch Gewinne, sie haben jedoch technologische Entwicklun-
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gen und Marktanpassungen versdumt. Héaufig findet man hier Unternehmen, die sich in
Meirkten bewegen, in denen ein Ubergang von einem differenzierten Spezialprodukt- und
Innovationsangebot zu einem deutlichen Commodity-Markt stattgefunden hat. Dem Au-
tor ist ein Unternehmen bekannt, das mittels eines disziplinierten Change-Programms in
der Commodity-Markt-Position seine Profitabilitit im Vergleich zu Zeiten des Spezialan-
bieters mit differenzierten Produkten und Produktinnovationen entgegen der klassischen
Lehre deutlich steigern konnte. Prominente Beispiele dazu sind auch Low-cost-Fluglini-
en, die im heutigen Commodity-Markt die noch immer serviceorientierten, hoherpreisigen
Fluglinien oft in den Finanzkennzahlen deutlich iibertreffen. Der Ubergang wird den tradi-
tionellen, groBen Fluglinien noch weitere erhebliche Change-Anforderungen im gesamten
Fithrungs- und Geschiftsmodell, in Kultur und ,,mindset®, in der Organisation, im Ange-
bot und den Prozessen der Wertschopfung abfordern. Leadership und Zukunftsvision sind
gefragt.

Der Eintritt in eine Produkt- und Absatzkrise geht einher mit Umsatzriickgang unter
schwindender Auslastung, gegebenenfalls steigenden Lagerbestinden, hoherer Kapital-
bindung und einem Ergebnisriickgang (vgl. Abb. 3.1). Hier wurde der rechtzeitige Ansatz
des Wandels schon lange versdumt.

In der Erfolgskrise sind Unternehmen aufgrund weiteren Umsatzriickgangs gezwun-
gen, strenge Kostenmafinahmen durchzufiihren, um den Gewinnriickgang oder die Ver-
luste zu reduzieren. Unter Umstdnden kommt es zur Auszehrung des Eigenkapitals und
die Beschaffung neuen Kapitals am Markt wird schwierig.

In der Liquiditétskrise steigen Verbindlichkeiten aus Lieferungen dramatisch an, Kre-
ditlinien sind im Allgemeinen bereits vollstindig ausgeschopft, Unternehmen verzichten
auf wichtige Preisnachlédsse durch Skonti, weil es zu Zahlungsstockungen und Zahlung
nach Filligkeiten kommt. Im Unternehmen treten Versorgungsengpisse auf, die auch zu
Lieferengpidssen auf der Kundenseite fiihren.

Das Stadium der Insolvenzreife ist rechtlich bestimmt durch die Zahlungsunfihigkeit,
drohende Zahlungsunfihigkeit oder Uberschuldung. Je spiter in diesem Krisenverlauf mit
entsprechenden MaBlnahmen reagiert wird, desto aufwindiger wird eine Restrukturierung.
Um ein Unternehmen aus einer Liquidititskrise zum Erfolg herauszufiihren, miissen auch
alle weiteren, zuvor durchlaufenen Krisenstadien mit ihren Merkmalen und Auswirkun-
gen bearbeitet werden.

Stakeholder- Strategiekrise Liquiditats- Insolvenz
krise krise

—

Leadership = Management
iender Handlungsdruck

Abb. 3.1 Krisenstadien, Leadership und Management
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Je weiter ein Unternehmen in der Abfolge der Krisenstadien fortgeschritten ist, desto
mehr geht der Fokus von Leadership-Herausforderungen zum Management der kurzfris-
tigen Verbesserungen.

Interim Manager treten in Krisenunternehmen mit einem frischen Blick ein und brin-
gen ein hohes Methodenwissen mit, um schnell die wesentlichen Hebel zu identifizieren.
Es geht auch darum, im Unternehmen wichtige Unterstiitzer zu gewinnen, Verhinderer
zu identifizieren und den Einfluss von Seilschaften zuriickzufiihren. Der Interim Mana-
ger wird in Zusammenarbeit mit den weiteren wichtigen Stakeholdern in der Krise ein
Restrukturierung-/Veridnderungs-/oder Sanierungskonzept mit einem geeigneten Maf3nah-
menplan entwickeln. Er priift die strategische und operative Ausrichtung der Zukunft,
um die iiberlebensfihigen Unternehmensteile zu erhalten und strategisch zu entwickeln.
Seine in zahlreichen Unternehmen gewonnene Erfahrung erlaubt die schnelle Implemen-
tierung einer effizienten Projektorganisation und eines entsprechenden Controllings. Es
braucht eine starke Fiihrungspersonlichkeit mit hoher Kommunikations- und Integrations-
fahigkeit. Die Rolle des Interim Managers muss klar definiert sein. Entsprechend der in
Abschn. 2.1.3 genannten Untersuchung der Helmut-Schmidt-Universitit duflerten 72 %
der befragten Manager von Unternehmen, dass insbesondere Change-Projekte geeignete
Felder fiir den Einsatz von Interim Managern sind.

3.1.1 Interim Manager als Chief Restructuring Officer (CRO)

Sachgerecht und intuitiv den besten Weg gehen
Als CRO (Chief Restructuring Officer) fiihrt der Interim Manager die gesamte Restruk-
turierung mit entsprechenden Befugnissen. Je nach Krisenstadium (vgl. Abb. 3.1) gilt
es, strategische und operative Konzepte umzusetzen, auf die in einem anderen Beitrag
des Autors eingegangen wird (Goffin 2014). Ein CRO sollte spitestens ab der Phase der
Ertragskrise zum Einsatz kommen. Eine friihe Restrukturierung wird strategische Mal3-
nahmen und eine nachhaltige Anpassung des Geschéftsmodells in den Vordergrund stellen
konnen. Entsprechend der Untersuchung von Roland Berger (2017) hat sich der Fokus
heutiger Restrukturierungsprojekte mehr zu rechtzeitigen Corporate-Performance-Maf3-
nahmen verschoben. Unternehmen sind sich der erheblichen Risiken in dem sich schnell
verdandernden Umfeld und der Marktsituation bewusst und erkennen entsprechend friih-
zeitigen Bedarf der Uberpriifung und Anpassung ihres Geschiftsmodells. Angesichts des
Riickgangs der Unternehmensinsolvenzen in einem starken wirtschaftlichen Umfeld mit
niedrigen Zinssitzen und guten Finanzierungsmoglichkeiten ist der Riickgang der insol-
venznahen Restrukturierung der letzten Jahre im Vergleich auch ggf. dadurch zu erkldren.
Entsprechend der Ergebnisse der Roland-Berger-Studie (Berger 2017) geht es im stra-
tegischen Bereich besonders hdufig um Strategie und Adjustierung des Geschiftsmo-
dells und technologische Aufholung im Markt. Bei den operativen Programmen steht die
Prozess- und Organisationsoptimierung weiterhin im Vordergrund vor MaBlnahmen der
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Kostensenkungs- und Effizienzsteigerungsprogramme und Programmen der Kostenflexi-
bilisierung.

Das Vorgehen in dieser Phase unterscheidet sich erheblich von dem in einer spiten
insolvenznahen Unternehmenssituation. In der frithen Phase geht es noch um die Chan-
cen einer Ertragssteigerung, die in der Umsetzung einen lingeren Anlauf benotigt. Das
Vorgehen kann noch deutlich vorsichtiger sein und Mittel konnen mit mehr Bedacht im
Konsens der Mitarbeiter gewihlt werden. Die Kommunikation ist zuriickhaltender als in
der Phase der klassischen Restrukturierung der Liquidititskrise. In einem ,,Corporate-
Performance-Programm® der Ertragskrise geht es um Ertragssteigerung, Portfolioanpas-
sungen und Personal- und Sachkostensenkung mit mittelfristiger Kostenauswirkung. Die
Krise wird noch nicht umfassend iiberall wahrgenommen und Methoden des Change
Managements des nachfolgenden Abschn. 3.2 passen besonders gut zu dieser Art der Re-
strukturierung.

In der Liquiditdtskrise werden Personal- und Sachkostenreduzierungen sowie Portfo-
liobereinigungen mit einem Fokus auf kurzfristige Wirksamkeit umgesetzt. (Re-)Finan-
zierungsmafnahmen und die Identifikation von neuen Geldgebern spielt eine erhebliche
Rolle. Die Krise ist allgemein bekannt und Maflnahmen verlaufen streng umsetzungs-
orientiert mit dem Ziel kurzfristiger Ergebnisverinderungen. Substanzrettung steht iiber
mittelfristiger Substanzerhaltung. Die Unternehmenssituation erlaubt und erfordert schar-
fe Einschnitte. Bei den Stakeholdern kommen die verschiedenen Finanzierer hinzu.

In den verschiedenen Unternehmenssituationen muss der Interim Manager als CRO
intuitiv den richtigen Kommunikations- und Fiihrungsstil finden, sei es einerseits als
Coach, andererseits auch als ,,harter Durchsetzer. Er muss die Stakeholder und Mitarbei-
ter in den change-orientierten Projekten des Unternehmens fiir die Umsetzung begeistern
(Abschn. 3.2). Der entsprechende Restrukturierungsplan muss angemessen und deutlich
kommuniziert werden. Die Umsetzung nach Projektplan leitet der Interim Manager unter
direkter Projektion der Malnahmen auf die kurz- und mittelfristige Ergebnisrechnung und
Unternehmenskennzahlen. Die Umsetzung sollte abgetrennt vom Tagesgeschift unter der
Fiihrung eines Projektbiiros laufen.

Ziel des CRO in dieser Phase ist es insbesondere, die Unternehmensfiihrung durch
die Ubernahme direkter Verantwortung zu entlasten. Mit den verschiedenen Stakehol-
dern, Gesellschaftern, Banken, Kreditversicherern, Lieferanten und Arbeitnehmervertre-
tern wird er die unterschiedlichen Maflnahmen und Interessen koordinieren und sorgt
gleichzeitig fiir die angemessene Transparenz der Prozesse. Er engagiert sich in der Identi-
fikation und in den Verhandlungen mit neuen Kapitalgebern. Die Finanzierungsaktivititen
spielen in der Agenda des Interim Managers in dieser Situation eine erhebliche Rolle.
Zu seinen Aufgaben gehort es auch unter Beteiligung der entsprechenden Stakeholder
entsprechende PersonalmaBnahmen durchzufiihren. Hierzu gehort auch die Identifikation
der geeigneten Fiihrungskrifte in der Restrukturierungsphase anhand einer entsprechen-
den Bewertungsmatrix.

Nach den Ergebnissen der Restrukturierungsstudie (Berger 2017) duBlern ca. 60 %
der befragten Manager die Ansicht, dass der Einsatz eines CRO im Rahmen von
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Veridnderungs- und Krisenprojekten deutlich zunehmen wird. In ca. 40 % der Fille kommt
ein CRO erst zum Einsatz, wenn ein Restrukturierungsplan schon besteht, in ca. 30 % der
Fille zum Zeitpunkt der Erstellung des Plans.

3.1.2 Ursachen von Unternehmenskrisen

Strategie, Absatz, Fiihrung, Effizienz, Management und mehr

In der Veroffentlichung des Autors (Goffin 2014) zur Pravention von Unternehmenskrisen
wird detailliert auf die Ursache, typische Entwicklungsmuster und dem jeweiligen Kri-
senstadium angemessene, notwendige Maflnahmen eingegangen. Entsprechend der dort
benannten Untersuchung sind die hiufigsten Krisenursachen Probleme auf der Absatz-
seite und in der Fiihrung der Unternehmen. Interim Manager kommen gerade hier zum
Einsatz, um kurzfristig Krisenursachen zu bearbeiten und entsprechende Verdnderungs-
projekte umzusetzen.

Im engen Wettbewerb unter Unternehmen mit hohen Fertigungskapazititen kénnen ge-
séttigte oder schrumpfende Mirkte, der hohe Wettbewerbsdruck, Technologiespriinge und
neue Produkte und Anbieter sowie die Globalisierung wichtige externe Faktoren der Kri-
se sein. Anderungen in gesetzlichen Regulierungen, Verinderung von Rohstoffpreisen und
Wechselkursen und die Insolvenz von Kunden oder strategischen Lieferanten sind weitere
externe Faktoren. Diese Faktoren sind zur Krisenprivention frithzeitig unter Betrachtung
moglicher Szenarien zu bewerten.

Interne Krisenfaktoren betreffen Defizite in der Strategie des Unternehmens, fehlen-
de operative Effizienz, die Aufrechterhaltung veralteter Technologien und Produkte bzw.
Mangel in Innovation oder der Entwicklung moderner Geschiftssysteme. Organisatori-
sche Mingel und unzureichende Management-Qualitit sind weitere Faktoren. Im Bereich
des Finanzwesens konnen unzureichendes Controlling, eine unausgewogene Finanzie-
rungsstruktur, iiberteuerte Akquisitionen weitere Ursachen sein, die zu Unternehmenskri-
sen fiihren. Mingel in der Organisation konnen im Fall einer nicht situationsgerechten
Anpassung an Unternehmenswachstum und Unternehmenssituation zu Ineffizienz und
Fehlentscheidungen fiihren. Im Bereich des Managements konnen ein nicht zeit- oder
situationsgerechter Fiihrungsstil, eine hohe Fluktuation, die mangelhafte Vorbereitung
eines Generationenwechsels in Eigentiimer-Unternehmen und ein Mangel an Zukunfts-
investitionen Krisen verursachen. Im Rahmen der Krisenprivention sind auch strenge
Planungskontrollsysteme mit entsprechendem Finanz- sowie Ergebnis- und Projektcon-
trolling entscheidend.

Schnelles Wachstum kostet Geld, was mit einer eventuellen Vernachldssigung der Er-
tragskraft und der Finanzierungsmoglichkeiten von Maschinen, Anlagen, Umlaufbestéin-
den zu einer Finanzkrise fiihren kann.

Im Rahmen der Krisenanalysen gilt es auch in der Versorgungskette auf der Liefe-
rantenseite durch entsprechende Auswahl und Vertragsgestaltung Risiken zu reduzieren
und Qualitit und Liefertreue unter Beachtung der Kostenseite zu optimieren. Der Be-
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reich der Produktion bedingt eine stete Modernisierung unter Beachtung der Risiken
von gegebenenfalls noch wenig erprobten Technologien. Das Bestandsmanagement muss
kunden- und liquiditétsorientiert optimiert werden. Stabile Prozesse und eine entspre-
chend hohe Arbeitsproduktivitit und Qualitdt miissen kontinuierlich sichergestellt sein
und entsprechend weiterentwickelt werden.

Unternehmenskrisen zeichnen sich friihzeitig ab. Eine Studie von Roland Berger (2014)
zeigte auf, dass wichtige Krisenmerkmale bei 63 % der Unternehmen schon drei Jahre im
Voraus des Eintritts der Ergebniskrise erkennbar waren. Betriebswirtschaftliche Kennzah-
len reagieren mit einem Zeitverzug, wenn die Krisenursachen schon voll zur Wirkung
kommen. Hohe Aufmerksamkeit im Management und den Organschaften ist entschei-
dend, um friihzeitig zu reagieren.

3.1.3 Entwicklung eines Sanierungs-, Restrukturierungs-
und Change-Konzepts

Entscheidend: Methodenkenntnis, Fiihrungs-, Organisations- und
Kommunikationsstiirke

Die Uberwindung von Unternehmenskrisen ist eine schwierige Management-Aufgabe, zu
der es aufgrund der jeweils spezifischen Unternehmenssituation kein Patentrezept gibt.
Dennoch lassen sich mit einheitlicher Systematik die Krisenursachen analysieren. Die
Analyse ist entscheidend, um zielgerichtet agieren zu konnen. Wichtige Entscheidungen
miissen unter hohem Zeitdruck getroffen werden. Griinde der Entscheidung und mogli-
che Konsequenzen miissen auf Basis entsprechender Datenanalyse genau evaluiert und
dokumentiert werden.

Entscheidend ist ein hohes Mafl an Methodenkenntnis, Fiihrungs-, Organisations- und
Kommunikationsstirke des mit diesen Aufgaben betreuten Managers. In einer 1. Analyse
werden Kennzahlen im Bereich der Rentabilititsanalyse, der Analyse des Umlaufvermo-
gens, Liquiditidtsanalyse, Finanz- und Bilanzanalyse durchgefiihrt und gegebenenfalls auf
einzelne Unternehmensbereiche heruntergebrochen. Das Krisenszenarium und die Ur-
sachen werden kurzfristig identifiziert (Goffin 2014). Je nach Krisenstadium muss die
Priifung und der Einsatz von Finanzierungswerkzeugen insbesondere auf der Passivsei-
te identifiziert werden. Auf der strategischen Seite miissen die externen Marktfaktoren
der Unternehmenskrise herausgearbeitet werden. Weiteres betrifft die leistungswirtschaft-
liche Optimierung bei Unternehmensprozessen und in der Produktion, der Entwicklung
von Geschifts- und Marktplidnen und Sanierungskonzepten. Der Interim Manager kennt
situationsgerechte Werkzeuge, um schnell geeignete Maflnahmen zur Optimierung der Er-
gebnisse der zuvor genannten Analyse vorzuschlagen oder einzufiihren.

Grundlegende Kenntnisse im Insolvenzrecht und Arbeitsrecht sowie der Straf- und
haftungsrechtlichen Aspekte sind in Krisensituationen fiir wichtige Entscheidungen mit
juristischen Konsequenzen unabdingbar.
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Interim Manager treten in unterschiedlichen Unternehmens- und Krisensituationen in
Unternehmen mit Verdnderungsbedarf ein. Nachdem der Autor in der friiheren Veroffent-
lichung (Goffin 2014) detailliert auf Wesen und Maflnahmen bis hin zur Ergebniskrise
einging, wird hier detailliert auf das Vorgehen in der insolvenznahen Liquiditétskrise
eingegangen. Es muss fiir den Fall zunichst die insolvenzrechtliche Situation des Un-
ternehmens gepriift werden. In der Mehrzahl der Fille beruft die Unternehmensfiihrung
schon in fritheren, weniger dramatischen Situationen Interim Manager zur Durchfiihrung
von Change- und Restrukturierungsprojekten.

3.1.4 Wandel und Restrukturierung in der Liquiditatskrise und Insolvenz

Sicherung der Liquiditit und besondere Chancen des Insolvenzverfahrens

Der Begriff Turnaround Management beschreibt die Fiihrung von Krisenunternehmen
mit dem Ziel das Leistungspotenzial des Krisenunternehmens wiederaufzubauen und eine
langfristig orientierte Rentabilitét zu erreichen. Grundlegend muss unterschieden werden
zwischen einer Krisenbewiltigung, die auBergerichtlich erfolgen kann, und der Insolvenz,
die unter dem Eintritt der Zahlungsunfihigkeit, der drohenden Zahlungsunfihigkeit oder
Uberschuldung (§§ 1719 InsO) ein gerichtliches Verfahren bedingt.

In der Liquiditits- und insolvenznahen Krise bedeutet Krisenmanagement zunéchst
durch bilanztechnisch wirksame Verinderungen, die finanzielle Handlungsfahigkeit des
Unternehmens zu erhalten oder wiederherzustellen. Der Interim Manager wird sich
in wenigen Tagen einen Uberblick iiber die Unternehmenssituation auf der Markt-,
Organisations-, und Prozessseite verschaffen. Entscheidend ist auch ein Einblick in die
aktuelle Liquiditéts- und Finanzierungssituation des Unternehmens. Hier gilt es festzu-
stellen, ob insolvenzrechtliche Risiken bestehen (Zahlungsunfihigkeit, Uberschuldung
oder Zahlungsstockung, §§ 17-19 InsO).

Zahlungsunfihigkeit ist nach Rechtsprechung anzunehmen, wenn der Schuldner seine
Zahlungen eingestellt hat (§ 17 Abs. 2 InsO). Die Zahlungsunfihigkeit 16st eine Pflicht
zum Insolvenzantrag fiir den Schuldner aus. Eine Zahlungsunfihigkeit kann auch von
dritter Seite gestellt werden. Es ist zwischen der Zahlungsunfihigkeit und der Zahlungs-
stockung zu unterschieden. Entsprechend einem BGH-Urteil (24.05.2005) kann von einer
Zahlungsstockung ausgegangen werden, wenn der Zeitraum der liquiden Unterdeckung
nicht iiberschritten wird, den eine kreditwiirdige Person benétigt, um sich die notwendigen
Mittel zu beschaffen. Hier wird ein wenig praxisrealer Zeitraum von 3 Wochen angesetzt.
Bleibt eine Liquidititsliicke von weniger als 10 % der gesamten Verbindlichkeiten, kann
von einer Zahlungsfihigkeit ausgegangen werden, falls nicht bereits absehbar ist, dass die
Finanzierungsliicke demnéchst den Wert von 10 % iiberschreitet. In dem Fall, dass die
Zahlungsliicke 10 % oder mehr ausmacht, ist von einer Zahlungsunféhigkeit auszugehen,
wenn nicht ,,ausnahmsweise mit an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit* davon aus-
gegangen werden kann, dass die Liquidititsliicke in Kiirze fast vollstindig beseitigt wird
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und ein Zuwarten unter Beriicksichtigung der Umstinde des Einzelfalls den Glaubigern
zuzumuten ist.

Eine drohende Zahlungsunfihigkeit (§ 18 Abs. 2 InsO) liegt vor, wenn der Schuld-
ner ,,voraussichtlich nicht in der Lage ist, die bestehenden Zahlungsverpflichtungen im
Zeitpunkt der Filligkeit zu erfiillen.*

Im Fall der drohenden Zahlungsunfihigkeit hat der Schuldner ein eigenes Insol-
venzantragsrecht. Im Fall der Zahlungsunfihigkeit mit einer dauerhaften Liquiditits-
unterdeckung besteht eine Insolvenzantragspflicht. Eine drohende Zahlungsunfihigkeit
entspricht einer negativen Fortbestehensprognose des Unternehmens, so dass dann héu-
fig eine insolvenzrechtliche Uberschuldung mit entsprechender Antragspflicht vorliegt.
Dementsprechend ist bei drohender Zahlungsunfihigkeit zwingend der Tatbestand der
Uberschuldung zu priifen. Die Uberschuldung eines Unternehmens zieht eine Insol-
venzantragspflicht des Schuldners nach sich. Dieser kann sowohl vom Schuldner als
auch von einem Dritten, zum Beispiel Gldubiger, gestellt werden. Zur Feststellung einer
Uberschuldung wird gepriift, ob ,.das Vermogen des Schuldners die bestehenden Ver-
bindlichkeiten nicht mehr deckt, es sei denn die Fortfiihrung des Unternehmens ist nach
den Umstéinden iiberwiegend wahrscheinlich® (§§ 19, Abs. 2 InsO). Dementsprechend
liegt der Fall der Uberschuldung nicht vor fiir den Fall einer ,,positiven Fortbestehungs-
prognose®. Eine positive Fortbestehensprognose liegt vor, wenn aufgezeigt wird, dass
das Unternehmen in den nédchsten 18—24 Monaten mit tiberwiegender Wahrscheinlichkeit
zahlungsfihig bleibt.

Diese positive Fortbestehensprognose kann zum Beispiel im Rahmen eines IDW S6-
Gutachtens gestellt werden (IDW — Institut der Wirtschaftspriifer). Dessen ungeachtet
kann jedoch eine Insolvenzantragspflicht aufgrund einer eintretenden Zahlungsunfihig-
keit eintreten. Ein IDW S6-Gutachten kann von einem erfahrenen Berater, dem Interim
Manager oder Wirtschaftspriifer erstellt werden.

Ziel eines Insolvenzantrags ist es, die besonderen Moglichkeiten des Insolvenzver-
fahrens zur Unternehmenssanierung zu nutzen. Die Insolvenzordnung bietet zahlreiche
Erleichterungen im Rahmen des Insolvenzplanverfahrens oder der Eigenverwaltung. Das
Schutzschirmverfahren als Sonderfall der Eigenverwaltung (§ 270b InsO) gestattet dem
Schuldner bei drohender Zahlungsunfihigkeit oder Uberschuldung im Fall einer positiven
Fortbestehungsprognose innerhalb von drei Monaten in Eigenverwaltung einen Insolvenz-
plan auszuarbeiten. Der besondere Vorteil ist es, dass er dabei frei bleibt von Vollstre-
ckungsmafinahmen der Glaubiger.

Das Gutachten IDW S6 muss die Zahlungsfahigkeit des Unternehmens auf Basis des
Businessplans und der Finanzplanung aufzeigen. Gleichzeitig bedingt dies ein aussage-
kriftiges Unternehmenskonzept und einen Fortfiihrungswillen des Managements (BGH
09.10.2006, I1 ZR303/05).

Der Interim Manager wird zumeist in Zusammenarbeit mit dem Wirtschaftspriifer und
der Unternehmensleitung oder ggf. dem Insolvenzverwalter/Eigenverwalter einen Busi-
nessplan mit integrierter Finanzplanung (Ergebnis-, Cashflow-, Bilanzplanung) erstellen,
um daraus die Fortbestehungsprognose abzuleiten. Der Fortfithrungswert des Unterneh-
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mens bzw. der einzelnen Wirtschaftsgiiter entspricht dem Wert, der im Rahmen einer Ge-
samtverdauflerung unter Fortfiihrungsabsicht auf das jeweilige Gut anzurechnen ist. Dem-
entsprechend ist der Fortfithrungswert im Allgemeinen hoher als der Liquidationswert.
(Liquidationswerte werden im Rahmen einer Uberschuldungspriifung angesetzt.)

Zur Priifung der Uberschuldung im Fall einer negativen Fortbestehensprognose ist
nicht die handelsrechtliche Bilanz entscheidend. Uberschuldung wird auf Basis der
Liquidations- und nicht der Buchwerte erstellt. Basis ist der echte Wiederverkaufswert je-
der Einzelposition. Der gesamte Liquidationswert beriicksichtigt auch Verbindlichkeiten,
die durch die Liquidation entstehen (Sozialplidne, VerduBerungskosten). Im Fall, dass die
Schulden das festgestellte Vermdgen iibersteigen, liegt eine Uberschuldung vor.

Diese Risiken mit finanztechnischen und juristischen Auswirkungen bedingen einen
tagesaktuellen Finanz- und Cashflow-Plan. Der Interim Manager benétigt von Beginn an
einen detaillierten Einblick in die Finanzierung des Unternehmens. In Zusammenarbeit
mit der Finanz-Abteilung wird ein Liquiditdtsstatus zum Stichtag erstellt, der alle liqui-
den Mittel und fallige Verbindlichkeiten aufzeigt. Es folgt ein Liquiditéts- bzw. Finanzplan
nach IDW PS 800 n. F. Strukturiert werden Ein- und Auszahlungen zur Ermittlung der
Uber- bzw. Unterdeckung und mit AnpassungsmafBnahmen aus Kreditaufnahme, De-In-
vestments, und Eigenkapitalmalnahmen abgeglichen zur Ermittlung einer eventuellen
Liquiditatsliicke. Typischerweise geschieht dies mit einer kurzfristigen 3-Wochen- und
einer mittelfristigen 3-Monats-Vorschau.

Kurzfristig kann eine Zahlungsunfihigkeit abgewandt werden durch entsprechende
Stundungsvereinbarungen mit Lieferanten und Banken, neue Kreditaufnahmen, Eigenka-
pitalerhhungen gegen Bareinlagen, Beschaffung von Liquiditét iiber Factoring, Verkauf
nicht betriebsnotwendiger Wirtschaftsgiiter und ,,sale and lease-back‘“-Vereinbarungen.

Die Uberschuldung kann kurzfristig abgewandt werden durch eine Umwandlung von
Fremdkapital in Eigenkapital, Eigenkapitalerhohung, Darlehensverzicht oder auch Rang-
rlicktritt eines Darlehensgebers.

3.1.5 Aus der Insolvenzndhe zuriick zur ,Rendite-
und Wettbewerbsfihigkeit”

Der strikte Plan zuriick zum Erfolg

Der Standard IDW S6 hat sich bewihrt zur Entwicklung von Sanierungskonzepten und
im Weiteren zur Wiederherstellung der brancheniiblichen Renditefdhigkeit und dem Fort-
bestehen des Unternehmens. Er wird von Gerichten zur entsprechenden Priifung herange-
zogen und anerkannt. Kernforderungen eines Sanierungskonzepts beinhalten Basisinfor-
mationen zur wirtschaftlichen und rechtlichen Situation des Unternehmens, inklusive der
Finanz-, Vermogens-, Ertragslage. Des Weiteren zeigt das Sanierungskonzept die Analyse
der bekannten Krisenstadien und -ursachen auf und geht darauf ein, wie diese tiberwun-
den werden. Das Gutachten priift explizit, ob ein Insolvenzrisiko vorliegt. In diesem Fall
miissen Malnahmen zur Beseitigung und deren Umsetzung beschrieben werden. Das Gut-
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achten wird Stellung beziehen, ob die Vermeidung oder Uberwindung einer Insolvenz
nur innerhalb oder auch auBlerhalb eines Insolvenzverfahrens moglich ist. Wihrend der
Erstellung des Gutachtens ist es entscheidend, die Insolvenzantragspflicht mit der not-
wendigen Sicherheit auszuschlieBen. Dies kann mithilfe eines Uberbriickungskredits zur
Liquidititssicherung oder eines Rangriicktritts eines Gliubigers zur Abwendung der Uber-
schuldung moglich sein.

MafBnahmen der Insolvenzvermeidung, der Herleitung der Fortfiihrungsfihigkeit des
Unternehmens und des Erreichens der Wettbewerbsfihigkeit stehen zu Beginn. Wichtig
ist es, dass das Sanierungskonzept aufzeigt, wie die Probleme aller bereits durchlaufenen
Krisenstadien bearbeitet werden (vgl. Abb. 3.1).

Neben der detaillierten Analyse der Unternehmenslage werden das Umfeld des Unter-
nehmens und der Branche sowie die internen Unternehmensverhéltnisse bewertet.

Im Weiteren wird auf das Leitbild des sanierten Unternehmens mit seinem Geschiifts-
modell eingegangen. Ein integrierter Unternehmens- und Finanzplan fiir die ndchsten 18—
24 Monate zeigt die MaBBnahmen zur Bewiltigung der Unternehmenskrise und Abwen-
dung eines Insolvenzrisikos und macht Aussagen zu Sanierungsfihigkeit und Fortbeste-
hen des Unternehmens. Entsprechend der Anforderung eines integrierten Unternehmens-
plans reicht die Beurteilung einzelner Problembereiche und entsprechender Ma3nahmen
nicht aus, um Aussagen zur Sanierungsfihigkeit abzuleiten. Der Sanierungsplan muss das
Zusammenwirken der einzelnen Mallnahmen des Sanierungskonzepts beriicksichtigen.
Es soll einen klaren Aktionsplan fiir die kommenden 18-24 Monate in allen Unterneh-
mensbereichen darstellen in Ergiinzung der zahlenméfigen Planung und der wesentlichen
Annahmen des Sanierungsablaufs. Annahmen kdnnen zum Beispiel die Entwicklung von
wichtigen Materialpreisen, Wechselkursrisiken, Marktentwicklung auf der Kundenseite,
gesetzliche Bestimmungen oder den Fortbestand wichtiger Vertrige betreffen. Planungs-
unsicherheiten werden mit Sensitivititsanalysen und Alternativrechnungen sowie einer
qualifizierten Risikoeinschédtzung und Berechnung betrachtet. Annahmen fiir die Sanie-
rung zeigen, dass die Sanierung und das Fortbestehen des Unternehmens iiberwiegend
wahrscheinlich sind. Der Sanierungsplan weist die Finanzierbarkeit der geplanten Sanie-
rungsmafinahmen auf.

Die Implementierung bedeutet einen strikten Prozess des Wandels und der Verinde-
rung mit dem Fiihren des Veridnderungsprozesses durch alle Krisenstadien zuriick in einen
rentablen Geschiftsbetrieb mit der Wiederherstellung der nachhaltigen Wettbewerbs- und
Renditefdhigkeit.

Das tatsdchliche Stadium der Krise bestimmt Inhalt und Detaillierung des Konzepts.
Die Definition des Krisenstadiums wird anhand allgemein anerkannter Kriterien vom Gut-
achter bestimmt.

Die Wiederherstellung der Wettbewerbsfihigkeit und nachhaltige Renditefahigkeit ist
eine zwingende Bedingung eines Sanierungsplans und der aufzuzeigenden nachhaltigen
Fortfithrungsfihigkeit des Unternehmens. Die Unternehmensfiihrung muss eine klare Po-
sition zur Unternehmensfortfithrung abgeben und aufzeigen, dass sie iiber die Moglichkei-
ten und Féhigkeiten verfiigen, das Unternehmen derart weiterzuentwickeln, dass es eine
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Marktposition erlangt, die eine nachhaltige und brancheniibliche Rendite ermdglicht. Das
Gutachten zeigt Annahmen und Bedingungen zum tiberwiegend wahrscheinlichen Fortbe-
stehen des Unternehmens auf. Sollten einzelne Bedingungen, deren Eintrittswahrschein-
lichkeit in keiner Weise abgeschitzt werden kann, die Sanierungsfihigkeit mafigeblich
beeinflussen, kann in einer Schlussbemerkung festgestellt werden, dass die Sanierungsfa-
higkeit gegeben ist, sobald diese Bedingung erfiillt wird. Dies gilt auch, wenn der Erfolg
des Sanierungskonzepts von wichtigen Entscheidungen Dritter abhéngt (z. B. Kapitalge-
ber), von denen zum Zeitpunkt der Erstellung des Gutachtens keine rechtlich bindende
Vereinbarung vorliegt.

Zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer der Erstellung des Gutachtens ist es wich-
tig, haftungsrechtliche Fragen rechtsicher zu klédren, die von erheblichem Ausmal} sein
konnen. Der Ersteller wird vom Unternehmen eine Vollstandigkeitserkldrung der zur Ver-
fligung gestellten Informationen einfordern. Im Allgemeinen tibernimmt hier der entspre-
chende Wirtschaftspriifer die Fiihrung unter Einbeziehung branchen- und markterfahrener
Berater oder Interim Manager, um strategische und operative Aspekte der Sanierung des
Unternehmens zu klidren und abzusichern.

Nach Erstellung des IDW S6-Gutachtens als Fahrplan der Restrukturierung des Un-
ternehmens mit dem Ziel der nachhaltigen Wettbewerbs- und Renditefidhigkeit wird der
Interim Manager héufig als CRO (Abschn. 3.1.1) die Umsetzung leiten. Das Unternehmen
wird durch die Abarbeitung der verschiedenen Restrukturierungsphasen entsprechend der
jeweils durchlaufenen Krisenstadien zuriick zum Erfolg gefiihrt. Dies schlie3t zu Beginn
die ggf. notwendigen insolvenzrechtlichen Verfahren mit ein, die in Zusammenarbeit mit
dem entsprechenden Verwalter abgearbeitet werden. Die praktische, erfolgreiche Umset-
zung bedingt die im folgenden Abschnitt beschriebenen Mafinahmen und Féhigkeiten
erfolgreicher Verdnderungsprojekte. Ohne massive Verdnderung wird kein Krisenunter-
nehmen aus der Liquidititskrise erfolgreich zu nachhaltigem wirtschaftlichen Erfolg zu-
riickkommen.

3.2 Wege der Veranderung zu Wachstum und Erfolg

25 Jahre Change Management — was macht denn nun endlich den Erfolg?

In den folgenden Abschnitten werden auf Basis der Erfahrungen des Autors, der Ergebnis-
se zahlreicher Verinderungsprojekte und Workshops und vielféltigen Erfahrungen vieler
weiterer Manager, Gespriche und wissenschaftlicher Projekte neue Ergebnisse wichtiger
Grundbedingungen des Erfolgs aufgefiihrt. Es sind unabdingbare Faktoren, die Verén-
derungsprojekte in den zuvor aufgezeigten, unterschiedlichen Krisenstadien zum Erfolg
fiihren.

Interim Manager iibernehmen typischerweise Change-Projekte aufgrund einer gewis-
sen Krisensituation in Unternehmen, die zu Beginn ein hohes Mal} an Management-Fi-
higkeiten verlangen. Zu Beginn des Projektes muss Leadership im Unternehmen ent-
scheidend von der Unternehmensspitze bereitgestellt werden, um Ziele des Projekts und
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Rolle des Interim Managers aufzuzeigen. Nachdem der Interim Manager sich im Pro-
jektverlauf Vertrauen, Glaubwiirdigkeit und auch ein internes Netzwerk aufgebaut hat,
kann er zunehmend auch mehr dieser Leadership-Aufgabe iibernehmen. In krisenbeding-
ten Projekten sind von Beginn an insbesondere Management-Féhigkeiten zur Sicherung
einer unmittelbaren Wirksamkeit entscheidend. Veridnderungsprojekte, die weniger Kri-
sen induziert sind, als vielmehr aus der Erkenntnis der Notwendigkeit einer generellen
Strategieiiberarbeitung oder operativen Weiterentwicklung resultieren, sollten von der Un-
ternehmensfiihrung gestartet und im Dialog mit den Mitarbeitern gesteuert werden. Hier
tibernimmt der Interim Manager oft kritische Teilprojekte oder bei GroB3projekten die Fiih-
rung des Projektbiiros.

In groBen konzernweiten Change-Projekten iibernehmen Interim Manager Einzelpro-
jekte mit der entsprechenden Unterstiitzung des Topmanagements. Thre intensive Pro-
jektmanagementerfahrung pridestiniert sie auch fiir die zentrale Projektsteuerung und
Koordination als Unterstiitzung der Stabsstellen oder in der Fiihrung des Projektbiiros.

Ein weiteres Einsatzgebiet des Interim Managers ist der Fall, in dem zur Offnung
neuer Geschiftschancen die Abspaltung einer bestimmten Geschiftsaktivitit, eines
Produkt- oder Marktbereiches beschlossen wird. Er kann sehr kurzfristig die Fiihrung
des neuen Bereichs und Umsetzung des entsprechenden Plans iibernehmen. Interim
Manager sind im Rahmen ihrer Erfahrung mit zahlreichen kritischen Unternehmenssi-
tuationen konfrontiert worden. Es wird in spezifischen, kurzfristigen Projekten schnelle
Umsetzungsgeschwindigkeit zu Erfolg erwartet, der am Ende fiir ihren Erfolg und Emp-
fehlung auch die dominante Messgrofe ist. Der Erfolg fiihrt zu der steten Nachfrage des
Angebots des Interim Managements.

In der Vergangenheit hatten viele aufwindige Change-Projekte aus verschiedenen
Griinden in Unternehmen nicht zum Erfolg gefiihrt. Es wurden entsprechend verschie-
dener Quellen ca. 60 % der Verdnderungsprojekte mehr oder weniger erfolglos beendet.
J. Kotter formulierte schon vor ca. 25 Jahren Grundsitze des erfolgreichen Verdnde-
rungsmanagements, die jedoch nicht halfen, den Misserfolg zu vermeiden und heute aus
den Erfahrungen der vergangenen 25 Jahre in einer verdnderten Managementkultur und
-methodik prézisiert und vor allem erweitert werden miissen. Diese weiteren Grund-
bedingungen werden aufgezeigt aus umfangreichen Erfahrungen und den Ergebnissen
renommierter Unternehmen und Forschungsinstitute.

Warum schaffen es nur ganz wenige erfolgreiche Unternehmen sich dauerhaft auch
tiber einen Zeitraum lidnger als 10 Jahre in der Top-Liga der profitabelsten Unternehmen in
der Spitze zu halten? Es gibt hervorragende, empirisch belegte Methoden fiir langfristigen
Erfolg. Wenige Unternehmen wenden sie konsequent an. Gerade erfolgreiche Unterneh-
men bemerken oft zu spét die Notwendigkeit des Wandels. Die Wahl des richtigen Weges
ist der erste Schritt, entscheidend ist die Fahigkeit der Umsetzung. Erwiesenermalen liegt
gerade hier das Problem. Pline sind oft schnell erstellt, die Umsetzung viel zu selten er-
reicht. Dies kann sowohl durch den Mangel sehr spezifischer, notwendiger Fihigkeiten
als auch durch allgemein knappe Managementressourcen begriindet sein. Ein strategisch



64 H. Goffin

oder operativ wichtiges Change-Projekt sollte nicht ,,nebenbei* geleitet werden, sondern
durch Spezialisten in diesen Aufgaben.

3.2.1 Vision, Story, Leadership

Die Vision des Wandels entwickeln

Ein erfolgreiches Transformationsprojekt braucht eine situationsgerechte Vision. Die Mo-
tivation des Managements motiviert nicht notwendigerweise auch die meisten Mitarbeiter.
Typische Geschichten, die jedoch nicht ausreichend sind, betreffen zum Beispiel die Vi-
sion der Entwicklung vom guten zum groBartigen Unternehmen, das durch intensiven
Wettbewerb und veridnderte Kundenbediirfnisse einen wichtigen historischen Vorteil im
Markt verloren hat. Als Ziel des Veridnderungsprojektes wird die Riickgewinnung der Fiih-
rungsposition als Ziel beschrieben. Eine weitere typische Geschichte ist die Turnaround-
Story, in der das Unternehmen unterhalb des Industriestandards arbeitet und sich drama-
tisch verindern muss, um zu iiberleben. Man geht von der Uberzeugung aus, dass man
die aktuellen Stirken weiter entwickeln muss, um zu iiberleben und sich wieder zu einem
Topunternehmen der Industrie zu entwickeln.

Diese traditionellen Geschichten der Veridnderung basieren auf einer Problemidentifi-
kation, beschreiben Defizite und auf welchem Weg Verbesserungen und Wandel erzielt
werden sollen. Forschungen zeigen, dass derartige Geschichten zu Ermiidung und Wider-
stand fiihren und einen geringen Einfluss auf Motivation, Begeisterung und die Nutzung
der Erfahrung der Mitarbeiter haben. Viele Initiativen scheitern daran, dass Mitarbeiter
nicht im Herzen vom Wandel iiberzeugt sind.

Eine iiberzeugende Geschichte der Verinderung zeigt auf, inwiefern der Verdnderungs-
prozess die Entdeckung der besten Vision und die Entwicklung des Unternehmens unter-
stiitzt.

Eine iiberzeugende Geschichte beinhaltet die positiven Aspekte genauso wie die De-
fizite der Organisation, die es abzustellen gilt. Die erfolgreiche Story verbindet die Men-
schen innerhalb und auBerhalb des Unternehmens und kann in klare Themen und Initiati-
ven herunter gebrochen werden. Sie zeigt auf, welche Prozesse, welche Funktionen oder
Produkte veréndert werden sollen. Hierbei geht es auch um Einstellungen von Mitarbei-
tern und Management. Welche Schliisselrollen miissen angepasst werden? Wie soll der
Wechsel gestaltet werden? Wie sollen neue Ideen gewonnen werden und wie kann jeder
einzelne Mitarbeiter dazu beitragen? Mitarbeiter miissen eine klare Perspektive erhalten,
wie sie zu dem gesamten Erfolg beitragen kdnnen, da andernfalls ihre Energie schnell
verloren geht.

Die tiberzeugende Geschichte erklért, warum Verdnderung wichtig ist und welche Aus-
wirkungen der Wandel auf jeden personlich haben wird. Die Story sollte in fesselnder
Prosa statt in ,,Bulletpoints‘ beschrieben werden, so dass sie auch die emotionalen Aspek-
te in Betracht ziehen kann und die Herzen der Mitarbeiter gewinnt. Es sollen Engagement
und Stolz der Mitarbeiter angeregt und ggf. wiederentdeckt werden. Dies kann dadurch
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geschehen, dass man alle Mitarbeiter dazu gewinnt, eine eigene Geschichte zu finden, die
sie mit dem Inhalt und Bedeutung der Vision des Unternehmens verbindet.

Dies nutzt die kreative Kraft der Mitarbeiter. Mitarbeiter wihlen hier den Weg der
Verinderung selber, womit sie deutlich engagierter zum Ergebnis beitragen. Konventio-
nelle Ansitze im Change Management unterschitzen diesen Einfluss. Gerade hier konnen
wichtige Unterstiitzer im ,,Heer der Freiwilligen* und des Verdnderungsnetzwerkes ge-
wonnen werden. Kleine Gruppen von ,,Change-Katalysatoren* konnen aufzeigen, wie das
Unternehmen neue Perspektiven gewinnen kann, indem es vermeintlich eigene, mentale
Grenzen des Unternehmens iiberwindet.

Eine gute Transformationsgeschichte baut Briicken zwischen Topmanagement und
dem Rest der Organisation und fiihrt bei allen Mitarbeitern zu Resonanz und positiven
Reaktionen. Es werden Metaphern, Analogien und symbolische Anekdoten verwendet.

Es werden klare Themen herausgestellt, deren Ziele gemeinsam das iibergeordnete Ziel
erreichen lassen. Die klaren Kernthemen werden in 3—6 Unterpunkte gegliedert. Jedes
Thema hat einen Verantwortlichen und soll deutlich differenziert werden von den anderen
Themen, um verwirrende Uberschneidungen zu vermeiden. Der Wechsel muss fiir jeden
personlich motivierend und herausfordernd wirken.

3.2.2 Energie fiir den Wandel

Dynamik und Begeisterung entwickeln

Systeme und Unternehmensprozesse und ggf. Incentives miissen auf allen Ebenen mit dem
neuen angestrebten Verhalten iibereinstimmen. Neue Fahigkeiten bei Mitarbeitern miissen
aufgebaut werden, um den gewiinschten Wandel auch umsetzen zu kdonnen. Diese Punk-
te sind rational nachzuvollziehen. Dariiber hinaus gibt es jedoch viele weitere, weniger
rationale Punkte, die von entscheidender Wichtigkeit sind und gleichfalls erfiillt werden
miissen. Diese stammen aus den Bereichen Fithrung und Vision, Inspiration, Kommuni-
kation und Motivationsentwicklung, um eine positive Energie und Beschleunigung des
gesamten Verdnderungsprojektes langfristig zu erhalten.

Diese Entwicklung und Erhaltung der Dynamik des Wandels ist von zentraler Bedeu-
tung. Die Kombination von Vision, Veridnderungsidee und -energie ist entscheidend fiir
den Erfolg in der Umsetzung. Dies treibt die Maschine der Verdnderung an.

Kotter ergiinzte seine oben erwihnten acht Grundbedingungen des erfolgreichen Wan-
dels inzwischen um ein System weiterer acht Beschleuniger, die er auf Basis von mehr
als 20-jahriger Erfahrung zusitzlich entwickelte. Konventionelle Change-Ansétze und das
Arbeiten in traditionellen Hierarchien reichen fiir den notwendigen schnellen Wandel der
heutigen Zeit nicht mehr aus (vgl. Tab. 3.1).

Die acht Beschleuniger Kotters miissen gleichzeitig und kontinuierlich im gro3en Netz-
werk der Gesamtorganisation ablaufen und verlangen Flexibilitit und Agilitiit. Erfolgrei-
che Unternehmen halten stindig nach neuen Wettbewerbsvorteilen Ausschau und setzen
diese um, ohne den operativen Betrieb im Unternehmen zu beeintrichtigen.
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Tab.3.1 Grundbedingungen und Beschleuniger des erfolgreichen Verdnderungsprozesses. (1. Spal-
te nach Kotter 2009, 2. Spalte nach Kotter 2012)

Grundbedingungen (1)

Schaffe Bewusstsein fiir die Dring-
lichkeit.

Gewinne Verantwortliche mit Ver-
dnderungsbereitschaft und fiihre sie
zusammen.

Formuliere die Zukunftsvision und
entwickle die Strategie zur Errei-
chung.

Mache die Zukunftsvision fiir alle
bekannt.

Ermogliche Handeln nach der neuen
Vision und beseitige Hindernisse.
Schaffe kurzfristige Ergebnisse, plane
und fiihre sichtbare Erfolge herbei
und zeichne die Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte des Erfolgs aus.

Baue erreichte Verbesserungen sys-
tematisch aus. Entwickle Erfolge auf
dem Weg der Realisierung der Visi-
on weiter, gebe Dich nicht mit ,,gut
genug* zufrieden.

Das Neue fest verankern.

Beschleuniger (2)

Bewusstsein der Organisation, stindige strategische An-
passung ist notwendig, die Organisation muss immer
nach den grofiten erkennbaren Chancen ausgerichtet
werden. Das Bewusstsein der Dringlichkeit muss mit der
Emotion fiir Chancen kombiniert werden.

Koalitionen der Verdnderung in der gesamten Orga-
nisation aufbauen und pflegen. Binde Vertreter aller
Abteilungen und Hierarchiestufen mit groler Bandbreite
an Kompetenzen ein. Dies vermeidet Abteilungs- und
Silodenken.

Entwicklung der strategischen Vision und Veridnde-
rungsinitiativen mit einem Leitbild fiir den angestrebten
Erfolg.

Eine lebhaft formulierte Vision und Strategie kom-
munizieren, um ein Heer der Freiwilligen mit hoher
Motivation zu gewinnen.

Entwicklung und Umsetzung in einem Netzwerk der
Freiwilligen anstatt in einer hierarchischen Organisation.
Stelle sicher, dass die Erfolge mit der Vision iiberein-
stimmen, damit sie zum Erhalt der Glaubwiirdigkeit der
Organisation beitragen.

Niemals nachlassen, Dringlichkeit und Initiativen er-
halten, die immer wieder Neues erschaffen und auf
Verdanderungen im Geschift reagieren. Dies erhilt die
Arbeit des Netzwerkes anstatt die ,,Freiwilligen® in die
Arbeit der Hierarchie abrutschen zu lassen.

Der strategische Wandel wird in der Kultur verankert,
wenn Initiativen erkennbare Ergebnisse liefern.

An der Universitdt St. Gallen untersuchte man den Einfluss der positiven Verinde-
rungsenergie in Change-Projekten (Bruch und Schuler 2016). Entsprechend den dortigen
Analysen soll sich allein der Schaden fehlgeschlagener Verdnderungsprozesse im Sektor
Informationstechnologie der EU auf ca. 140 Mrd. € jdhrlich belaufen. Nicht beriicksich-
tigt sind darin Schiden in der Unternehmenskultur und im Image. Langfristige Verédnde-
rungsprozesse erfordern ein hohes Maf3 an Organisationsenergie. Es wird zwischen vier
verschiedenen Zustinden unterschieden:

resignative Energie,
korrosive Energie.

L=

produktive Energie (Engagement, Begeisterung, Zielorientierung),
angenehme Energie (Zufriedenheit und Gelassenheit),
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Erfolgreiche Verdnderungen erreichen Unternehmen, wenn sie produktive und ange-
nehme Energie aktivieren und die beiden letzten, negativen Energieformen (resignati-
ve/korrosive Energie) vermeiden. Diese betreffen aktiven Widerstand, interne Kédmpfe,
Egoismus und ein hohes Frustrationsniveau. Diesem Modell liegen Daten von mehr als
1100 Unternehmen mit iiber 600.000 Mitarbeitern in 55 Léndern in verschiedenen Bran-
chen zu Grunde. Es zeigt sich, dass Unternehmen mit erfolglosen Veridnderungsprojekten
ihre Produktivitdt nicht auf einem hohen Niveau halten konnten und in Energiefallen gera-
ten waren. Dementsprechend waren in Verinderungsprozessen drei Phasen entscheidend,
in denen die Energie der Organisation eine wichtige Rolle spielt (Bruch und Schuler
2016).

Phase 1 Trigheit und Resignationsfalle: Mitarbeiter sind von der Notwendigkeit der Ver-
dnderung tiberzeugt, jedoch fehlt die Bereitschaft zum Wandel. Unternehmen gelingt es
nicht, die Veridnderung als machbar zu prisentieren. Beschiftigte glauben nicht an den
Erfolg, es kommt zum Widerstand, Unternehmen fallen in die Resignationsfalle.

Phase 2 Korrosionsfalle: Aktivitdten sind nicht auf dieselben Ziele projiziert, Einzelin-
teressen, fehlendes Vertrauen, Konkurrenz, Spannungen und Silodenken greifen um sich.

Phase 3 Beschleunigungsfalle: Wenn Unternehmen Mitarbeiter im Verdnderungsprozess
tiberfordern, bekommen Sie das Gefiihl, zu viele unterschiedliche Aktivititen gleichzei-
tig ausfiihren zu miissen. Es wird konstant an der Belastungsgrenze gearbeitet und die
Prioritidten sind unklar. Es entstehen Verdnderungsmiidigkeit, Qualitdtsmangel, reduzierte
Innovationsfihigkeit und Leistungsdefizite.

In den Untersuchungen der Universitit St. Gallen fielen bei einem typischen Verinde-
rungsprojekt 67 % der Unternehmen in die Resignationsfalle, 94 % in die Korrosionsfalle
und 56 % in die Beschleunigungsfalle. Es zeigt, wie entscheidend es ist, den Verinde-
rungsprozess richtig zu fiihren:

1. Inspirierende Fiihrung, in der Vorgesetzte als Vorbilder agieren mit einem Fokus auf
Zusammenarbeit und Teamerfolg.

2. Klare Vermittlung und kontinuierliche Kommunikation der Strategie.

3. Unterstiitzende, vertrauensvolle Unternehmenskultur.

3.23 Leadership

Sichtbarkeit, Inspiration und Soft-Faktoren

Es ist ein transparentes Rollenmodell notwendig, in dem Mitarbeiter sehen, dass insbe-
sondere CEO, Geschiftsfiihrer und Kollegen das neue propagierte Rollenverhalten von
Beginn an zeigen. Hiufig glauben Fiihrungskrifte bereits den Wandel zu verkdrpern und
nehmen nicht wahr, dass ein signifikanter Wechsel in der Praxis unter den Mitarbeitern
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kaum erkannt wird. Manager miissen ein klares Bewusstsein des eigenen Profils und des
eigenen Zustandes entwickeln. Hier konnen 360°-Analysen hilfreich sein. In einer Um-
frage unter mehr als 50.000 Mitarbeitern aus 44 Unternehmen zeigte sich ein erhebliches
Gap zwischen der eigenen Wahrnehmung betreffs der eigenen Fiihrungsfihigkeiten und
der entsprechenden Wahrnehmung dieser Fihigkeiten in der Organisation (Hamel und Za-
nini 2014).

Wechsel muss sehr sichtbar sein. Seitens des Managements muss der Wechsel person-
lich gelebt werden, denn ein Slogan wird erst lebendig, wenn er umgesetzt und vorgelebt
wird. Organisatorischer Wandel ist untrennbar mit individuellem Wandel verbunden. Vie-
le Verdnderungsmafnahmen scheitern, weil Individuen iibersehen, dass ein grundlegender
Wechsel auch in der personlichen Rolle erzielt werden muss. Die Fiihrungskraft muss die
offene Kultur des Wandels vorleben, Begeisterung fiir den Wandel zeigen und fiir Vertrau-
en sorgen. Gleichzeitig muss es gelingen, die Veridnderungen fiir alle als etwas Wichtiges,
fundamental Notwendiges darzulegen.

Die Aufrechterhaltung der Energie zum Wandel benétigt ein inspirierendes Fiihrungs-
klima und Katalysatoren in Form von Systemen und Prozessen, die die Mitarbeiter in
die Initiative einbindet. Zusitzlich zur Forderung des Engagements der Mitarbeiter ist es
notwendig, dass Manager die Geschwindigkeit der Veridnderung aktiv vorantreiben, Mit-
arbeiter mit Zeit und Energie praktisch begleiten und fiihren und sie es wirklich zu ihrer
personlichen Angelegenheit machen. Anstelle zahlreicher, paralleler Initiativen ist eine
geringere Anzahl von sehr sichtbaren Malnahmen motivierender und schafft damit mehr
Energie, die leichter aufrechtzuerhalten ist.

Laut Untersuchungen von McKinsey (Hamel und Zanini 2014) haben Projekte eine
viermal so hohe Chance zum Erfolg, die auch die personliche Einstellung und Identifika-
tion sowie die organisatorische Transformation beriicksichtigen. Es bedarf einer kritischen
Menge von Fiihrungskriften, die sich mit der gleichen Einstellung auch tiber geographi-
sche und organisatorische Grenzen hinweg klar fiir den Wandel engagieren.

In Verinderungsprozessen werden zu oft die weichen Faktoren, die Fiihrungskrifte be-
notigen, iibersehen. Dies betrifft die Fahigkeit des Managers, Mitarbeiter zu inspirieren,
auf sie einzugehen, wenn sie sich liberfordert fiihlen und die Zusammenarbeit in der Orga-
nisation zu fordern. Manager unterstiitzen Verdnderungsprogramme im Dialog und nicht
durch Anweisung. Die Vorgesetzten sind jedoch nicht allein fiir den Wandel verantwort-
lich. Operationelle Verdnderungen ziehen stets auch eine organisatorische Verdnderung
nach sich. Viele Fiihrungskrifte neigen dazu, Verdnderungsprojekte zu schnell, zu radikal
anzugehen. Die Implementierung braucht sehr viel Zeit, um alle Mitarbeiter in der ope-
rativen Umsetzung zu gewinnen. Es kommt hier auch auf die Beachtung einer Vielzahl
kleiner Details an, die fiir Mitarbeiter wichtige Aspekte darstellen, von Fithrungskriften
aber im Detail leicht iibersehen werden. Verdnderungsprogramme erfordern ein kommu-
nikatives Feuerwerk.
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3.2.4 Fiihrung und Mitarbeiter

Verinderung und Motivation im Dialog

In einer Umfrage des Best-Practices- und Technologieunternehmens CEB unter 20.000
Angestellten aus 40 Lindern zeigte sich, dass Tempo und Ausmal} der Verinderungen
erheblichen Einfluss auf die Loyalitit der Mitarbeiter haben (Change Management, Wirt-
schaftswoche 1.8.2016, www.wiwo.de). Besonders betriebliche Umstrukturierungen in
der oberen Fiihrungsebene frustrierten Mitarbeiter. Das Ergebnis zeigt, je schneller der
Wandel kommt, desto hoher die Mitarbeiterfluktuation. Dementsprechend sind neue For-
men der Fithrung von Verdnderungsprojekten dringend notwendig.

Restrukturierungen in Unternehmen spielen sich in immer schnellerer Frequenz mit im-
mer geringerer Berechenbarkeit fiir Mitarbeiter ab. Mit abstrakten Zielen wie Steigerung
des EBIT und anderer Finanzkennzahlen konnen sich Manager und Mitarbeiter wenig
identifizieren. Der Organisation des Aufrufs kommt bereits sehr wichtige Bedeutung zu.
Menschen miissen von Beginn an emotional angesprochen und inspiriert werden. Engage-
ment wird gewonnen, indem man die betroffenen Mitarbeiter personlich an den Prozessen
beteiligt und der Wandel zur eigenen Angelegenheit wird.

Es gilt schwache Markt- und Unternehmenssignale wahrzunehmen und zu verstéirken.
Mitarbeiter benotigen zur eigenen Motivation und Begeisterung der Verdnderung die emo-
tional ansprechende Geschichte, so dass sie sich Grund und Maf3nahmen zu eigen machen.

Heutzutage erwichst die Motivation von Mitarbeitern aus fiinf entscheidenden Feldern:

. Einflussnahme auf die Gesellschaft mit einer starken, nachhaltigen Vision.

. Einfluss auf Kunden.

. Einfluss auf das Unternehmen.

. Einfluss auf das Arbeitsteam.

. Einfluss auf den Mitarbeiter personlich, seine Entwicklung, seine Bezahlung.

N AW N =

Dies zeigt, dass hiufig bei verordneten Veridnderungsprojekten der Unternehmensspitze
bis zu 80 % der wesentlichen Motivatoren der Mitarbeiter nicht ausreichend beachtet wer-
den. Die Geschichte der Verdnderung muss alle fiinf Aspekte der Motivation aufgreifen.

Die erfolgreiche Idee des Wandels geht nicht mehr zwingend von der Unternehmens-
spitze aus. Ideen konnen auch auf sozialen Netzwerkplattformen des Unternehmens ent-
stehen und von dort zu einer neuen Initiative entwickelt werden (Abschn. 3.2.6). Veridnde-
rung wird heute iiber die gesamte Organisation entwickelt. Mitarbeiter sind somit immer
ein Kernthema eines jeden Verdnderungsprojekts. Menschen und ihre Veridnderungsbereit-
schaft sind die Basis der Transformation. Mitarbeiter miissen den Grund der Veridnderung
und die Vision verinnerlichen. Die Einstellungen und Fihigkeiten aller Beteiligten miissen
beeinflusst werden.

Wenn Programme die Kreativitit und Energie der Mitarbeiter nicht ausreichend in Be-
tracht ziehen, generieren sie stattdessen hiufig Zynismus und Widerstand. Mitarbeiter sind
nicht gegen den Wandel, sondern gegen die Anweisung von oben.
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Jenseits aller sachlichen Themen ist Transformation auch ein mentaler und emotionaler
Prozess mit Reaktionen wie Angst, Unsicherheit, Ablehnung aber auch Zustimmung, Ak-
zeptanz und Inspiration. Angst der Mitarbeiter vor Verdnderung und Angst um die eigene
Position darf nicht iibersehen werden. Angst um den eigenen Arbeitsplatz kann zu Aktio-
nismus fithren, der der Produktivitit des Wandels entgegenstehen kann. Die Verankerung
der Fairness im Prozess und in der Umsetzung des Ergebnisses miissen von Beginn an klar
herausgestellt werden. Zur Gestaltung des Wandels muss man genau wissen, was Mitar-
beiter umtreibt. Dringende, ggf. versteckte Themen miissen wertschitzend aufgenommen
werden. Sorgen und Angste konnen mit der Entwicklung des zukiinftigen Organisations-
modells und der Einladung eines externen Coaches abgefangen werden.

Eine Umfrage unter Managern zeigte, dass 57 % der Executives, die in erfolgreichen
Veridnderungsprojekten involviert waren, bestitigten, dass es dem Unternehmen gelungen
war, in der Organisation die Energie fiir den Wandel iiber das Projekt hinaus zu erhalten.
In den Fillen nicht ausreichend erfolgreicher Veridnderungsprojekte sagten dies nur 15 %
der Manager aus (Aiken und Keller 2007). Die inspirierende Geschichte zu Beginn, die
von den Mitarbeitern wirklich mitgetragen oder in wichtigen Teilen selbst entwickelt wur-
de, ist ein wichtiger Start. Die wirkliche Herausforderung ist es jedoch, das Momentum
dauerhaft zu erhalten. Die Umsetzung hiingt von einem kontinuierlichen Fluss guter Ideen
ab. Glaubenssitze miissen gebrochen werden, Innovation provoziert werden, und unkon-
ventionelle Ideen diirfen der Hierarchie nicht zum Opfer fallen. Traditionelle Hierarchien
neigen zu Stillstand. Heute benotigt es ein grofles Netzwerk innerhalb der Gesamtorgani-
sation mit viel Flexibilitdt und Agilitit. Dies fiihrt zu einem ,,Heer der Freiwilligen mit
vielen Change-Agenten, die sich am Wandel beteiligen mochten. Der Gedanke des ,,ich
will* statt ,,ich muss* teilnehmen trégt in der Kombination aus Rationalitdt und Begeis-
terung mit dem echten Wunsch zum positiven Wandel bei. Dies wird erreicht durch ein
»Mehr an Fiihrung® statt eines ,,Mehr an Management™.

Das Netzwerk und die Hierarchie des Unternehmens miissen in Verbindung stehen fiir
einen stindigen Austausch von Informationen und Aktivititen. Eine erfolgreiche Alterna-
tive ist es, den Wandel von unten nach oben aufzurollen. Unternehmen implementieren
eine Change-Plattform, die es jedem erlaubt, Verdnderungsprogramme und Experimente
mit Kreativitdt und Innovation unter Anwendung der ,,Weisheit der Vielen* zu starten, Lo-
sungen vorzuschlagen und Unterstiitzung zum Beispiel iiber interne Social-Media-Platt-
formen zu gewinnen. Die Hierarchie und operative Organisation wird gleichzeitig entlastet
von den ansonsten iiblichen groBen strategischen Initiativen. Das Netzwerk als legitimer
neuer Teil der Organisation kann Entscheidungen schnell revidieren.

Da Mitarbeiter nicht primir in den Kennzahlen des Unternehmens denken, ist es wich-
tig, Ziele der Verdnderungen unter Einbindung des Feedbacks der Mitarbeiter immer
wieder zu kommunizieren. Jeder ist personlich betroffen. Viele stellen sich die Frage,
wo stehe ich nach diesem Prozess? Die meisten wollen keine Neuorganisation, sondern
eine Verdnderung in kleinen Schritten.

Es gilt einen echten Dialog mittels aktiven Zuhdrens, gegenseitigen Verstidndnisses und
Perspektivenwechsels zu entwickeln. Geld ist der teuerste Weg der Motivation. Kleine, un-
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erwartete Prdmien und besondere Aufmerksamkeiten fiir besonderes Engagement und die
erfolgreiche Implementierung von Teilschritten haben einen iiberproportionalen Effekt auf
die Mitarbeiterzufriedenheit. Dies belegen zahlreiche Untersuchungen (Aiken und Keller
2009).

3.2.5 Change-gerechte Fiihrungsmodelle

Jedes Unternehmen ist anders

Unternehmenssituation, Unternehmenskultur und das kollektive Bild iiber ,,Ursachen-
Wirkungs-Zusammenhinge* zum Erreichen neuer Ziele bestimmen in erheblichem Ma-
Be ein adidquates Fiihrungsmodell und Vorgehen. Befindet sich ein Unternehmen bereits
in einem tiefen Krisenstadium wie einer Erfolgs- oder Liquidititskrise, treten Manage-
mentfihigkeiten gegeniiber Leadership-Féahigkeiten hervor. In einem Stadium, in dem ein
Unternehmen erfolgreich am Markt agiert oder auch noch in einem frithen Krisenstadi-
um ist (z. B. Strategiekrise), gilt es Leadership-Fihigkeiten voranzustellen. Sie geben eine
Richtung vor, erschlieen mit Offenheit neue Moglichkeiten und beeinflussen Mitarbeiter,
um Ziele zu erreichen. Leadership stellt die Langfristigkeit, Nachhaltigkeit, Leidenschaft
und Begeisterung in einem ganzheitlichen Denken voran. Motivation entsteht aus Be-
geisterung und den gestellten Herausforderungen. Sie wird erreicht mit Anerkennung,
Respekt, Lob und der Entfachung der Begeisterung der Mitarbeiter. Die notwendige Lea-
dership-Kultur zum erfolgreichen Wandel muss schon lange vor der Notwendigkeit einer
Transformation aufgrund von Krisenzeichen entwickelt sein, um glaubhaft zu wirken.

Management bedeutet Probleme auf kreative Weise zu 16sen, Bestehendes zu optimie-
ren, zu planen, zu organisieren, zu kontrollieren und Prozesse zu optimieren.

In Krisenzeiten werden ca. 80 % der Arbeit taktische Mafinahmen betreffen und nur
20 % fiir neue Produkte zum Aufschwung zur Verfiigung stehen. Dennoch ist auch in
Krisenzeiten eine langfristige Perspektive notwendig. Es gilt das Uberleben des Unter-
nehmens kurzfristig zu sichern und es fiir den nichsten Aufschwung vorzubereiten. Ver-
dnderungsmanagement sollte Krisenzeiten zuvorkommen: ,,Change before you have to*
(J. Welch). In Zeiten solider Finanzen, ausreichender Ressourcen und Know-how kénnen
Unternehmen in Verdnderungsprojekte investieren, um den positiven Wandel friihzeitig zu
entwickeln. Positive Zukunftsszenarien und Visionen begeistern fiir die Umsetzung und
Identifikation mit den Verdnderungsprojekten.

Clayton Christensen entwickelte mit H. H. Stevenson (Harvard Business School) und
M. Marx (MIT, Sloan School of Management) das Konsensmodell, aus dem hervorgeht,
welche Instrumente im Verdnderungsmanagement fiir ein Unternehmen erfolgverspre-
chend sind (Christensen et al. 2006).

Legendar ist der Fall des fritheren CEO von Procter & Gamble, D. Jager, der angetreten
war, die Unternehmenskultur radikal zu dndern. Die Mitarbeiter des Unternehmens waren
jedoch vollkommen anderer Meinung und betrachteten die verordneten, tiefgreifenden
Veridnderungen als nicht notwendig und boykottierten die Manahmen. Jager musste nach
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17 Monaten das Unternehmen wieder verlassen, weil er es nicht geschafft hatte, Mitar-
beiter des Unternehmens ausreichend einzubinden. Die Wirksamkeit klassischer Mafinah-
men wie Motivationsreden, finanzielle Anreize, Schulungsprogramme, Drohungen und
der Aufbau von Krisenszenarien u. a. hingt maf3geblich von der Kultur und Situation der
Organisation ab. Laut Christensens Untersuchungen bei zahlreichen Verdnderungsprojek-
ten ist es entscheidend, die MaBnahmen im Konsens zweier Dimensionen zu entwickeln:

1. Sind die Mitarbeiter einig in den Zielen, den Werten und Priorititen? Zu welchem
Einsatz sind Sie bereit?

2. Sind die Mitarbeiter einig, wie die Ziele erreicht werden konnen, welche Ursachen,
welche Wirkungen mit welchen MaBnahmen zur Erzielung des gewiinschten Ergeb-
nisses fiihren konnen?

In einer Konsensmatrix (siche Abb. 3.2) zeigt sich auf der vertikalen Achse, in welchem
Maf Mitarbeiter iiber Ziele einig sind. Die horizontale Achse zeigt den Grad des Konsen-
ses in Bezug auf die eingesetzten Mittel. Im oberen linken Feld haben Mitarbeiter zwar
dieselben Ziele, sie sind sich jedoch nicht einig tiber die Malnahmen zur Zielerreichung.
Im rechten unteren Feld liegen Unternehmen, deren Mitarbeiter nicht leidenschaftlich hin-
ter den Zielen des Unternehmens stehen, jedoch bereit sind, die vorgeschriebenen Ablidufe
zu beachten und wenn sie iiberzeugt sind, dadurch die notwendigen Ergebnisse zu erzie-
len. Im oberen rechten Feld liegt Konsens zu beiden Aspekten vor. Mitarbeiter sind in der
Regel sehr zufrieden und haben die gleichen Vorstellungen, wie der aktuelle Status auf-
rechterhalten werden kann. Typischerweise sind sie jedoch resistent gegen Verinderungen
und von der aktuellen Mission und Arbeit des Unternehmens im Status quo {iberzeugt.
Dies trifft zu fiir Unternehmen mit einer gemeinsamen starken Vision und guter Koope-
ration. Entscheidend ist es, dass es in diesem Konsensmodell keine beste Position gibt,
sondern anhand der Position die richtigen Instrumente fiir Veréinderungsprojekte identifi-
ziert werden miissen.

Abb. 3.2 Fiihrung nach Kon- Konsensmatrix
sensmatrix. (Christensen et al.
2006)

Leadership Unternehmenskultur

Konsens Ziele

Management

Konsens Ursache - Wirkung - MaBnahmen
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Leadership In diesem Quadranten sind echte Leadership-Fihigkeiten verlangt. Verin-
derungen konnen nur durch die Kunst der Uberzeugung, Charisma und eine exzellente
Vorbildfunktion erreicht werden, neben zusétzlichen Werkzeugen wie Vermittlung der Vi-
sion der Verdnderung und Verhandlungen. Fiihrungskrifte schreiben hier nicht vor, wie
etwas zu machen ist, sondern motivieren unter der Ma3gabe der Erreichung des gewiinsch-
ten Ergebnisses zu eigenen Wegen. Leitbilder und Visionen vermitteln die Richtung, in die
die Organisation sich bewegen soll.

Macht Es lisst sich weder Konsens zu den Zielen erreichen noch in der Bewertung der
Ursache — Wirkungszusammenhinge. Hier kommen Machtinstrumente wie Zwang, Dro-
hungen und klare Rollendefinition zur Anwendung. Es konnen autoritire Maflnahmen
wirkungsvoll sein, um mittels Sanktionen die Umsetzung zu erreichen. Mitarbeiter, die
mit den Zielen der Unternehmensfiihrung iibereinstimmen, werden befordert, andere wer-
den das Unternehmen verlassen. Stellt sich Erfolg ein, treibt das Konsensfindung voran zu
Zielen und Methoden und kann die Organisation innerhalb der Matrix weiterentwickeln.
Bei einem gewissen Konsens sind auch Verhandlungen, finanzielle Anreizsysteme und
Kontrollsysteme einsetzbar. Bei stark unterschiedlichen Vorstellungen fiihren sie jedoch
nicht zum Erfolg.

Unternehmenskultur In diesem Quadranten liegt ein hoher Konsens zu Zielen und den
Ursache-Wirkungsmechanismen vor. Es gibt kaum Differenzen betreffs der Prioritéiten
und Ziele. Diese Unternehmen managen sich in vielerlei Hinsicht von selbst. Dies kann
dazu fiihren, dass sie resistent gegeniiber Veridnderungen sind, weil gemeinsame Kul-
tur und Rituale den Status quo fordern. Der Aufruf zur Verdnderung ist nicht unbedingt
erfolgreich, wenn dies eine Strategie impliziert, die nicht den gemeinschaftlichen Uber-
zeugungen zu Zielen und Vorgehensweisen entspricht. Unternehmen wie Apple sind ein
leuchtendes Beispiel, in dem trotz sich stark verdndernder Mirkte J. Sculley mit dem
Aufruf der Veridnderung scheiterte und S. Jobs mit der Stirkung und dem Nutzen der be-
stehenden Identitit erfolgreich war, indem er Produkte entwickelte, die der bestehenden
Philosophie entsprachen und neue Anwendungen 6ffneten.

Management In dem Quadranten des Managements besteht kein Konsens betreffs der
Ziele, jedoch ein breiter Konsens der Bewertung der Ursachen-Wirkungsmechanismen.
Hier kommen standardisierte Prozesse, Kontrollsysteme, Schulungen und die Konzentra-
tion auf unternehmensweit anerkannte Kennzahlen zur Anwendung, damit alle Fiihrungs-
krifte aus verschiedenen Bereichen zusammenarbeiten.

Krisen und Fehlschldge konnen die Position des Unternehmens im Konsens-Modell
verdndern und nach links unten verschieben. Die Schaffung kiinstlicher Krisen soll Mitar-
beiter in eine Situation bewegen, in der man sie zur Kooperation zwingt.
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3.2.6 Die moderne Change-Initiative

Wandel mit Generation Y

Es entstehen Change-Plattformen fiir unternehmensweite Verdnderungen, die schwa-
che Signale verstirken und den komplexen Problemldsungsprozess unterstiitzen. Eine
Change-Plattform gibt jedem das Recht strategische Alternativen vorzuschlagen. Soziale
Medien im Unternehmen bieten diese neue Plattform. Von Einzelnen getroffene Entschei-
dungen schaffen keine Verbindlichkeit. Anstelle der Benennung eines zentralen Senior
Managers fiir ein Verdnderungsprogramm kann der CEO alle Mitarbeiter einladen, Pro-
zesse neu zu entwickeln. Einige Mitarbeiter der Organisation konnen in einem kleinen
Koordinationsteam diesen Prozess fiihren und einen allgemeingiiltigen Blick der Orga-
nisation zu den genannten Problemen herausarbeiten. Anstatt eines festen Prozesses zur
Entwicklung von Verdnderungen gibt es heute einen Prozess konstanter Experimente in
selbstorganisierten Communities, in der neue Initiativen identifiziert und erprobt werden.

Die meisten Unternehmen sind auf standardisierte Prozesse und Stabilitit ausgerich-
tet, jedoch nicht auf die kontinuierliche Veridnderung. Neue Erkenntnisse zeigen, dass es
wirklich stabile Systeme nicht gibt und der natiirliche Zustand durch Instabilitdt und Fluss
beschrieben wird. K. Eisenhart (Stanford University) zeigt auf, dass Unternehmen der
IT-Branche auf Dauer nur iiberlebensfihig sind, wenn sie analog natiirlichen Systemen
mit vielen kleinen Experimenten die Zukunft entwickeln und mit kleinen Schritten das
erhebliche Risiko des groflen Irrtums vermeiden (Gergs 2017). Ergebnisse zeigen, dass
die Einstellung auf verdnderte Bedingungen den Unternehmen am besten gelingt, die sich
kontinuierlich anpassen und sich selbst erneuern.

Interim Manager konnen zusitzliche operative und Management-Ressourcen bereit-
stellen zur Umsetzung. CEMEX, ein globaler Zementhersteller mit einem Umsatz von
mehr als 10 Mrd. $ generierte in sich selbst definierenden Teams jedes Jahr Tausende von
Wechselinitiativen mit der entsprechenden Umsetzung. Verdnderung kommt auf natiirli-
che Art, wenn Mitarbeiter eine Plattform haben, die es ihnen erlaubt gemeinsame Inte-
ressen zu identifizieren und Losungen in persdnlicher Verantwortung in agilen Teams zu
entwickeln. Hier werden zahlreiche Ideen entworfen, entwickelt und auch wieder verwor-
fen, um in neue Initiativen zu miinden. Die neuen agilen Projektmanagement Formen wie
Scrum und Kanban 6ffnen neue Moglichkeiten der Umsetzung in einer Zeit, in der sich
Unternehmen kontinuierlich selbst erneuern miissen. In der Anwendung der Werkzeuge
erfahrene Interim Manager konnen die Implementierung dieser Prozesse unterstiitzen.

3.2.7 Erfolgreiche Planung

Wie viel Planung und Nicht-Planung?

Transformationen erwecken hiufig in ihrer Entwicklung einen chaotischen Eindruck. Der
Plan eines resultierenden Verdnderungsprojektes muss einerseits konsequent durchgehal-
ten werden, andererseits muss er flexibel und reaktionsfihig sein, um sich den entwickeln-
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den Anforderungen und Erkenntnissen anzupassen. Entsprechend kann nicht jede Vorgabe
immer sofort mit einem Umsetzungsdatum versehen werden. Verdnderungsprojekte lassen
Unternehmen immer neue Rdume betreten, die noch wenig bekannt sind. Wenn Wechsel-
programme zu detailliert geplant sind, ist der Losungsraum limitiert auf das, was die Leute
der Planung sich zu dem Zeitpunkt vorstellen konnen. Der Verdnderungsprozess startet mit
einer Zielvorstellung und einem Grob-Plan. Die Riickkopplung zwischen gestarteten Ver-
suchen, Verdnderungsschritten und Ergebnissen ist entscheidend. Experimentelles Lernen
gehort zum Verdnderungsmanagement dazu. ,,..das gemeinsame Erarbeiten von Themen
und das Ringen um die besten Argumente und Losungen versetzt eine grof3e Organisation
wie uns in die Lage gegeniiber den Mitarbeitern glaubwiirdig und iiberzeugend aufzutre-
ten (O. Burkhard, Vorstand Thyssen Krupp, Braun et al. 2016).
Zwei zuvor beschriebene Punkte sind wichtig:

1. Setzen von geeigneten, herausfordernden Zielen und einer Vision fiir den Wandel, um
ihn fiir jeden zum Leben zu erwecken.

2. Die Dynamik des Wandels mobilisieren und erhalten, um den notwendigen Fluss von
Energie und Ideen in der Organisation voranzutreiben.

Die Ziele miissen klar definiert sein, in Einzelthemen herunter gebrochen werden und
in inspirierenden Geschichten kommuniziert werden. Im Fall von konzernweiten Verin-
derungsprogrammen iiber viele Geschiftsbereiche und Kontinente sind besondere Anfor-
derungen in der Formulierung der Ziele gegeben. Sie miissen konzernweit einer klaren
Dramatik folgen, unabhiingig von der Vielzahl der Einzelprojekte. Teamzusammenset-
zung, konzernweite Steuerung sowie Kommunikation und Dialog stellen besonders hohe
Anforderungen. Fiir die zeitlich befristeten Steuerungsaufgaben stehen hier insbesondere
auch Interim Manager zur Verfiigung.

Eine Untersuchung von McKinsey (Pustkowski et al. 2014) zeigt, dass bestimmte Kern-
fahigkeiten bei den Unternehmen, die Transformationsprojekte erfolgreich absolviert hat-
ten, besonders gut ausgeprigt waren:

. Klare Organisation.

. Bekenntnis zur Transformation auf allen Ebenen des Unternehmens.

. Klare Verantwortung fiir spezifische Aktionen wihrend der Umsetzung.

. Effektives Programm-Management und Nutzung von Standard-Verdnderungsprozes-
sen.

AW N =

W

. Planung ab Tag 1 fiir die langfristige Wirksamkeit der Verdnderung.

6. Kontinuierlicher Verbesserungsprozess in der Umsetzung und schnelle Aktionen, um
alternative Pline zu entwickeln, wenn dies notwendig war.

7. Ausreichende Ressourcen und Fihigkeiten, um Verdnderungen durchzufiihren.

Unbedingt hinzuzufiigen sind hier die entsprechenden Soft Skills, die unter den Ab-
schnitten zu Vision, Story, Leadership und Fiithrung zur Entwicklung der Verdnderungs-
energie und Begeisterung aufgefiihrt sind.
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Der Interim Manager in Familienunternehmen

Ei

n Erfolgsmodell fiir den unternehmerischen Wandel?

- Ein Praxisbericht

Thorsten Grobler

Zusammenfassung

Die Rahmenbedingungen fiir Familienunternehmen dndern sich dramatisch und
schnell. Wertewandel, Globalisierung, Demografie oder Digitalisierung sind nur einige
Faktoren, die den Verinderungsdruck fiir Unternehmer immer weiter erhthen. Selbst
die sogenannten Hidden Champions stellen sich die Frage nach der Zukunftsfahig-
keit ihres Geschiftsmodells. Fakt ist: Familienunternehmen, die auch in der nidchsten
Generation noch erfolgreich sein mochten, miissen sich auf die neuen Rahmenbedin-
gungen einstellen. Nur der erfolgreiche unternehmerische Wandel sichert die Zukunft
von Familienunternehmen. Transformation, Nachfolge, Krise und Wachstum stellen
fiir Unternehmer komplexe Verinderungssituationen dar, die ohne externe Unterstiit-
zung oftmals nicht gemeistert werden konnen. Deshalb nutzen Familienunternehmer
immer ofter das Instrument Interim Management. Der Einsatz eines professionellen In-
terim Managers gilt inzwischen als Erfolgsmodell fiir den unternehmerischen Wandel
von Familienunternehmen.

Inhaltsverzeichnis

4.1 Einleitungund Definitionen . . ... .... ... ... ... . .. . 78
4.1.1 Interim Management — Definition und Bedeutung . . ... ... ... ... ... 78
4.1.2  Familienunternehmen — Definition und Bedeutung . . . . . ... .......... 79
4.1.3  Familienunternehmen — Besonderheiten . . .. ... ........ ... ... ... 80

4.2 Interim Management und der unternehmerische Wandel . . . . .. .............. 82
4.2.1 Interim Management —Nachfolge . ... ... ..... ... ... ... . ...... 82
4.2.2  Interim Management — Transformation . . . ... ............. ... ... 87

T. Grobler ()

Beratung & Interim Executive Management
Meerbusch, Deutschland

E-Mail: grobler @thorstengrobler.de

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 77
P. Buchenau (Hrsg.), Chefsache Interim Management,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-18051-5_4

4


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-18051-5&domain=pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-658-18051-5_4

78 T. Grobler

4.2.3 Interim Management — Wachstum . . ... ....................... 93
424 Interim Management—Krise . . ... ......... ... . ... ... ... ... 100
4.3 Interim Management — Erfolgsmodell fiir den unternehmerischen Wandel . . . . ... .. 107
4.3.1 Vorteile durch den Einsatz von Interim Managern . .. ............... 107
4.3.2  Erfolgsfaktoren fiir den Einsatz von Interim Managern in Familienunternehmen 108
4.4 Fazit .. ... 111
Literatur . . . . . . e 112

4.1 Einleitung und Definitionen

Das Umfeld von Familienunternehmen verdndert sich fundamental und rasant. Globali-
sierung, Volatilitdt, Digitalisierung, Demografie oder Industrie 4.0 sind an dieser Stelle
nur einige Stichworte. Unternehmerische Entscheidungen werden immer komplexer und
miissen immer schneller getroffen werden. Zeit, Wissen und Flexibilitit sind zu kritischen
Wettbewerbsfaktoren geworden. Damit steigen auch die Anforderungen an Unternehmer
und die strategische Ausrichtung von Unternehmen. Um den gestiegenen Anforderungen
besser gerecht werden zu konnen, greifen immer mehr Unternehmen auf Interim Manager
zuriick.

4.1.1 Interim Management - Definition und Bedeutung

In der Literatur findet sich keine allgemeingiiltige Definition fiir den Begriff ,,Interim Ma-
nagement (Grobler 2013, S. 9). Definitionen, die jedoch hiufig zitiert werden, sind die
folgenden (DDIM 2017; Sunkel 2014, S. 18; Reijniers 2013, S. 8):

o _Als Interim Management wird der befristete Einsatz externer Fiihrungskrifte zur
Ubernahme temporirer Managementaufgaben bezeichnet.*

e  Als Interim Management wird der befristete Einsatz externer Fithrungskrifte, Projekt-
manager und Themenexperten zur Uberbriickung von Vakanzen sowie zur Ubernahme
tempordrer Managementaufgaben bezeichnet.*

e _Interim Management bedeutet das Erfiillen einer Management-Rolle auf der Ebene
des Executive Management (Geschiftsfithrungsverantwortung) oder der unmittelbar
darunterliegenden Ebene, mit ausreichendem Einfluss auf strategische Erneuerungen,
Verantwortung fiir das operationelle (tigliche) Geschift und das Vorbereiten und Um-
stellen auf eine strategische Anderung.*

Im Kern bedeutet dies: Ein Interim Manager, auch Manager auf Zeit genannt, iiber-
nimmt zeitlich begrenzte Sonderaufgaben oder iiberbriickt Vakanzen im Unternehmen. Er
wird eingesetzt, wenn Verdnderungsprozesse wie beispielsweise Neuausrichtungen, Re-
strukturierungen oder Expansionen anstehen. Dabei iibernimmt er nicht nur das Manage-
ment des operativen Tagesgeschiftes, sondern verantwortet auch die Umsetzung erforder-



4 Der Interim Manager in Familienunternehmen 79

licher Verdnderungen. Diese Kombination aus operativen Aufgaben, Projekt-Management
und Change Management macht den wesentlichen Unterschied zum ,,normalen‘ Manage-
ment aus und verdeutlicht die hohe Komplexitét des Interim Managements. Im Gegensatz
zum klassischen Berater, der vornehmlich konzeptionelle Empfehlungen gibt, ist der Inte-
rim Manager vielmehr ein Mit-Gestalter, der ebenfalls Analysen erstellt, dann aber seine
Vorschldge auch umsetzt. Er iibernimmt personlich Verantwortung und verlisst ein Un-
ternehmen wieder, sobald die vereinbarten Ziele erreicht wurden. Ein Interim Manager
tibernimmt somit gleichzeitig die Rolle eines konzeptionellen Beraters, eines operativen
Managers und eines Verdnderungsmanagers.

Seit den 1980er-Jahren ist in Deutschland ein Trend zum befristeten Einsatz von exter-
nen Managern zu verzeichnen, wobei erst in den letzten zehn Jahren der Markt fiir Interim
Management sprunghaft gewachsen ist. Das Management-Instrument Interim Manage-
ment gilt inzwischen in Deutschland als etabliert. Nach Untersuchungen der DDIM be-
lauft sich das geschitzte Marktvolumen insgesamt auf 1545 Mio. € (2016) bzw. 1770 Mio.
€ (2017). In den letzten Jahren waren Wachstumsraten zwischen 10 % p.a. und 30 %
p-a. zu verzeichnen. Experten gehen davon aus, dass der Markt auch mittelfristig wach-
sen wird mit jdhrlichen Wachstumsraten von 15-20%. Auch die Providerumfrage der
AIMP im Jahr 2018 zeigt einen deutlich wachsenden Markt fiir Interim Management
mit einem Marktvolumen (2017) von 2434 Mio. € (AIMP 2018). Fiir die ndchsten Jahre
wird weiteres Wachstum mit Wachstumsraten von ca. 5 % p. a. erwartet. Die Hauptgriin-
de fiir den Einsatz von Interim Managern sind einer aktuellen empirischen Studie von
Ludwig Heuse (2018) zufolge Change und Projekt-Management (30 %), Krise, Sanierung
und Restrukturierung (21 %), zusitzliche Kapazititen (20 %) und Vakanziiberbriickung
(20 %). Untersuchungen der DDIM kommen zu dem Ergebnis, dass das Instrument Inte-
rim Management insbesondere bei Sanierung und Restrukturierung, Prozessoptimierung
und Projektmanagement genutzt wird. Die Uberbriickung von Vakanzen hingegen — friiher
eine klassische Aufgabe der Interim Manager — verliert zunehmend an Bedeutung.

4.1.2 Familienunternehmen - Definition und Bedeutung

Der Begriff ,,Familienunternehmen* wird bislang nicht einheitlich definiert (May 2012,
S. 25f.). In der Literatur findet sich eine Vielzahl von Bestimmungsgrofen, die alle ih-
re Vor- und Nachteile haben. Als fiihrend gilt die von der EU-Kommission empfohlene
Definition, an deren Erarbeitung auch die Stiftung Familienunternehmen als offizieller
Vertreter der Bundesrepublik Deutschland beteiligt war. Demnach gilt folgende Defini-
tion fiir Familienunternehmen (Stiftung Familienunternehmen 2017b):

,,Bin Unternehmen beliebiger Grofe ist ein Familienunternehmen, wenn:

1. sich die Mehrheit der Entscheidungsrechte im Besitz der natiirlichen Person(en), die
das Unternehmen gegriindet hat/haben, der natiirlichen Person(en), die das Gesell-
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schaftskapital des Unternehmens erworben hat/haben oder im Besitz ihrer Ehepartner,
Eltern, ihres Kindes oder der direkten Erben ihres Kindes befindet, und

2. die Mehrheit der Entscheidungsrechte direkt oder indirekt besteht, und/oder

3. mindestens ein Vertreter der Familie oder der Angehorigen offiziell an der Leitung
bzw. Kontrolle des Unternehmens beteiligt ist.*

Obwohl Familienunternehmen in unterschiedlichsten Groenordnungen und Rechts-
formen auftreten, werden diese oft mit dem Begriff Mittelstand in Verbindung gebracht.
Auch wenn es eine ausgeprigte Korrelation zwischen Mittelstand und Familienunter-
nehmen gibt und Familienunternehmen in der grolen Masse kleinere und mittelgrof3e
Unternehmen sind, sollten beide Begriffe jedoch nicht deckungsgleich verwendet werden.
Mittelstdndische Unternehmen konnen kleine Aktiengesellschaften im breiten Streubesitz
sein oder auch Familienunternehmen. Grof3e Familienunternehmen wie beispielsweise Al-
di, Freudenberg, Haniel, Tengelmann oder Bertelsmann sind ebenso wenig Mittelstandler
wie grof3e, borsennotierte Aktiengesellschaften, bei denen die Mehrheit der Aktien in Fa-
milienbesitz ist, wie dies bei BMW, Henkel, Merck oder Driger der Fall ist.

Eine prizise Zahl der Familienunternehmen in Deutschland ist nicht bekannt, da es
bislang keine spezifischen Statistiken bzw. Verzeichnisse fiir diesen Typus von Unter-
nehmen gibt. Schétzungen zufolge betrdgt der Anteil von Familienunternehmen an der
Gesamtzahl von Unternehmen in Deutschland zwischen 86 und 91 %. In den Familien-
unternehmen arbeiten 46-57 % aller der in der Privatwirtschaft beschiftigten Personen.
Zwischen 42 und 55 % der von allen Unternehmen in Deutschland generierten Umsitze
entfallen auf Familienunternehmen (Stiftung Familienunternehmen 2017a). Familienun-
ternehmen sind demnach von grofler Bedeutung fiir die deutsche Volkswirtschaft und
gelten als das Fundament der realen Wertschopfung in Deutschland. In einer Zeit, in
der sich die Rahmenbedingungen fiir Familienunternehmen fundamental und rasant ver-
dndern, ist daher die Frage nach der zukiinftigen Entwicklung dieser Unternehmen von
zentraler Bedeutung.

41.3 Familienunternehmen - Besonderheiten

Aus iiber zwanzig Jahren Erfahrung in der engen Begleitung und Fithrung von Familien-
unternehmen weif ich, wie komplex Familienunternehmen sind. Diese Komplexitit ergibt
sich insbesondere aus dem Zusammenspiel unterschiedlicher Systeme innerhalb eines Fa-
milienunternehmens:

e System Familie: Hier ist die prinzipielle Ausrichtung emotional. Es geht im Wesent-
lichen um familidre Bediirfnisse wie Sicherheit, Solidaritéit, Gleichbehandlung und
Gleichwertigkeit.
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o System Unternehmen: Hier ist die Grundtendenz eher rational geprigt. Entscheidend
ist der Erfolg des Unternehmens. Es geht vor allem um Anforderungen wie Wettbe-
werbsfihigkeit, Differenzierung oder Hierarchie.

Diese beiden sozialen Systeme iiberschneiden sich und gerade die Schnittmengen aus
Familie und Unternehmen bieten ein nicht zu unterschitzendes Konfliktpotenzial. Die
Komplexitit wird weiter erhoht, wenn Familienfremde hinzukommen. Auch die Frage
nach den Werten ist sehr wichtig. Sind die Wertesysteme der Familie und des Unterneh-
mens kompatibel? Die wachsende Anzahl von Gesellschaftern kann ebenfalls ein Problem
darstellen und zu mehr und mehr divergierenden Interessen fiihren — die Anspriiche wach-
sen, die Entfernung vom Unternehmen und untereinander steigt. Dadurch wiichst die Her-
ausforderung, die Familie im Inneren zusammenzuhalten und die Informationen iiber das
Unternehmen an die Gesellschafter zu verteilen. Hier stellt sich die Frage, inwieweit ein
Zersplitterungsschutz iiber mehrere Generationen sichergestellt werden kann. Nicht zu-
letzt konnen Rollenkonflikte zu Streitigkeiten im Familienunternehmen fiihren. Es geht im
Prinzip um die Grundbediirfnisse Liebe, Macht und Geld und den sich daraus ergebenden
gruppendynamischen Prozessen. Diese Grunddynamiken kdnnen zu massiven Konflikten
fithren, vor allem zwischen den Generationen, unter den Geschwistern oder zwischen ti-
tigen und nicht-titigen Gesellschaftern in Unternehmerfamilien. Das Management dieser
Komplexitit ist die zentrale Herausforderung bei der Fiihrung von Familienunternehmen
(von Schlippe 2010, S. 9 ff.).

Peter Zinkann, ehemaliger geschiftsfiihrender Gesellschafter von Miele, hat das Be-
sondere von Familienunternehmen treffend auf den Punkt gebracht (Wimmer 2007, S. 30):

Familienunternehmen haben einen ganz groflen Vorteil und einen ganz groen Nachteil, und
beides ist die Familie. Eine Familie im Frieden ist das Beste, was es fiir eine Firma geben
kann, eine Familie im Unfrieden das Schlimmste.

Familienunternehmen verfiigen hiufig iiber ausgeprégte Stirken und Schwichen, wel-
che eng mit der spezifischen durch die Unternehmerfamilie geprigten Struktur zusammen-
hingen. Diese Stérken schaffen bei vielen Familienunternehmen Wettbewerbsvorteile ge-
geniiber Publikumsgesellschaften. Zu den Stirken, auf die ich in der Zusammenarbeit mit
Familienunternehmen immer wieder treffe, zéhlen insbesondere langfristige Orientierung,
hohe Flexibilitit, kurze Entscheidungswege, regionale Verbundenheit oder eine hohe Iden-
tifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen. Andererseits gibt es auch Schwiichen, die
ich in der Praxis oftmals vorfinde. Dies sind vor allem strategische und organisatorische
Mingel, Kompetenzliicken, eine unzureichend besetzte zweite Management-Ebene, die
Nachfolgeproblematik und Defizite im kaufminnischen Bereich.
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4.2 Interim Management und der unternehmerische Wandel

Familienunternehmen stehen vor grundlegenden Herausforderungen und kampfen an vie-
len Fronten.

In einer sich immer schneller drehenden Welt, die durch Volatilitdt, Unsicherheit, Kom-
plexitit und Mehrdeutigkeit' geprigt ist, nimmt der Verinderungsdruck fiir Unternehmen
signifikant zu. Selbst Unternehmen, die seit vielen Jahren erfolgreich sind und zu den Hid-
den Champions gezihlt werden, stellen sich die Frage nach der Zukunftsfahigkeit. Nur
Familienunternehmen, die sich rechtzeitig auf die neuen Rahmenbedingungen einstellen
und denen der unternehmerische Wandel nachhaltig gelingt, werden auch in der nichsten
Generation erfolgreich sein konnen. In der Praxis gibt es vier Verdnderungssituationen,
die fiir Familienunternehmen eine besonders komplexe Herausforderung darstellen und
gleichzeitig fiir die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens entscheidend sind: Nachfolge,
Wachstum, Transformation und Krise. Ohne externe Unterstiitzung konnen diese Situa-
tionen oftmals nicht erfolgreich gemeistert werden. Deshalb nutzen Familienunternehmer
immer Ofter das Instrument Interim Management.

4.2.1 Interim Management - Nachfolge

Allein In Deutschland stehen jdhrlich ca. 27.000 Nachfolgeregelungen an. Studien des
Instituts fiir Mittelstandsforschung Bonn zufolge sind im Zeitraum 2014-2018 insgesamt
135.000 Nachfolgen zu regeln (Kay und Suprinovic 2013). Die Kreditanstalt fiir Wieder-
aufbau (KfW) geht sogar von bis zu 620.000 Unternehmensiibergaben aus. Damit hingen
bis zu 4 Mio. Arbeitsplidtze vom Gelingen der Unternehmensnachfolgen ab (Leifels 2016;
Schwarz und Kerstenberger 2015). Das Thema ,,Nachfolge in Familienunternehmen* hat
also eine grofie volkswirtschaftliche Bedeutung. Die Gestaltung von Unternehmensnach-
folgen ist jedoch eine schwierige und komplexe Aufgabenstellung. Dies wird auch daran
deutlich, dass fast jede zweite Nachfolge scheitert (Simon et al. 2005, S. 39). Lediglich
50 % der Unternehmen gelingt der Wechsel in die zweite Generation und sogar nur 3 %
der Unternehmen schaffen den Ubergang in die dritte Generation (Huber und Sterr-Kélln
2006, S. 11). Die tibrigen Unternehmen werden verdufBert, aufgelost oder enden in der
Insolvenz. Dies muss allerdings nicht sein. Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass erfolg-
reiche Unternehmensnachfolgen mehrheitlich durch externe Experten begleitet werden.
Spezifisches Know-how, relevante Erfahrung, Objektivitit und moderierendes Einwirken
sind wesentliche Faktoren, die zum Erfolg beitragen.

"In diesem Zusammenhang wird hiufig der Begriff VUCA verwendet. Dieser steht fiir Volati-
lity, Uncertainty, Complexity und Ambiguity. ,,Der Begriff VUCA fasst die Herausforderungen
zusammen, denen sich Unternehmen in einer zunehmend digitalisierten Welt stellen miissen. (Quel-
le: www. http://www.business-wissen.de/artikel/digitalisierung-was-bedeutet-vuca/ abgerufen am
18.03.2017).
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4211 Herausforderung Unternehmensnachfolge
Es gibt vielfiltige Griinde, weshalb sich die Unternehmensnachfolge in Familienunterneh-
men hdufig so schwierig gestaltet. Die Berichte der einschldgigen Wirtschaftsmagazine
tiber die Familienfehden bei Tonnies, Herz, Dr. Oetker oder Peek & Cloppenburg ver-
mitteln einen ersten Eindruck von zum Teil sehr komplizierten zwischenmenschlichen
Beziehungen und den sich daraus ergebenden Problemen. Hiufig unterschitzen Unter-
nehmer schlichtweg die Komplexitdt des Themas oder kénnen von ihrem Lebenswerk
einfach nicht loslassen.

In der Praxis treffe ich immer wieder auf folgende Griinde fiir das Scheitern von Nach-
folgen:

e Der Unternehmer beschiftigt sich nicht bzw. nicht ausreichend oder zu spét mit der
Unternehmensnachfolge.

e Der Unternehmer fiirchtet sich vor der Kommunikation mit der Familie und lésst diese
im Unklaren dariiber, wie die Nachfolge konkret aussehen soll.

e Der Unternehmer hilt sich fiir unersetzlich. Kein potentieller Nachfolger kann seine
Anspriiche erfiillen.

e Der Nachfolger verfiigt nicht iiber die erforderliche unternehmerische Qualifikation.

e Die Eltern schitzen die unternehmerischen Qualifikationen der eigenen Kinder falsch
ein; sowohl im positiven als auch im negativen Sinne.

e FEin interner Nachfolger wird nur im eigenen Unternehmen ausgebildet. Dies fiihrt da-
zu, dass (potenzielle) Unternehmensnachfolger kaum die unternehmerische Realitéit
kennenlernen.

e FEine Nachfolge mit mehreren, gleichberechtigten Kindern fiihrt dazu, dass in dem Un-
ternehmen Strukturen entstehen, die eine schnelle und eindeutige Entscheidung im
unternehmerischen Bereich verhindern oder — im besseren Fall — verzdgern.

e Die mangelnde Individualitét der Regelung: Eine Nachfolgekonzeption sollte die Spe-
zifika des einzelnen Familienunternehmens hinreichend beriicksichtigen.

e Hiufig wird steuerlichen Fragestellungen eine zu hohe Prioritét eingerdumt. Steuerlich
ausgekliigelte Anteilsiibertragungen, ausgefeilte Stiftungskonzepte und sogar Wohn-
sitzwechsel zur Senkung der Erbschaftsteuerbelastung stehen im Mittelpunkt der Dis-
kussion.

e Die Nachfolgeregelung beriicksichtigt nur das Verhiltnis zwischen Senior und Junior,
die existierende Unternehmens- und Fiihrungsorganisation wird nicht beriicksichtigt.
Eine erfolgreiche Nachfolge kann aber den Austausch von Fiihrungskriften notwendig
machen.

Fiir Familienunternehmen und Unternehmerfamilien stellt die Nachfolge eine zentrale
Weichenstellung und auch Belastungsprobe dar. Etablierte Strukturen werden aufgelost,
Familienverhéltnisse neu geregelt. Rollen, Rechte und Pflichten werden angepasst. Je-
der Unternehmer sieht sich mit einem komplizierten Geflecht aus Familie, Eigentum und
Unternehmen konfrontiert. In diesem komplexen System aus Beziehungen, gemachten
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Erfahrungen, Einfliissen und Verzicht steht der Unternehmer vor der Herausforderung,
den Generationswechsel rechtzeitig und zum Wohle aller Beteiligten zu organisieren. Ist
die Nachfolge nicht erfolgreich, fiihrt dies zum Ende des Unternehmens und héufig auch
zum Zerwiirfnis innerhalb der Familie. Damit dies nicht passiert, ist es wichtig, dass eine
Nachfolge rechtzeitig und systematisch geplant wird. Auf diese Weise ergibt sich fiir das
Unternehmen auch die Chance zur strategischen Weiterentwicklung. Bestehendes kann
hinterfragt, Bewihrtes beibehalten und Neues vorangetrieben werden.

4.2.1.2 Einsatzmdoglichkeiten fiir Interim Manager

Der Einsatz eines Interim Managers im Rahmen von Unternehmensnachfolgen hat sich
bewihrt. Auch wenn prinzipiell jede Nachfolgesituation fiir sich einzigartig ist. Das Vor-
gehen und die Grundprinzipien zur erfolgreichen Gestaltung einer Nachfolge sind immer
dieselben. In der Praxis gibt es spezifische Aufgabenstellungen, bei denen der Interim Ma-
nager einen wesentlichen Beitrag zu einem gelungenen Generationswechsel leisten kann:

Vakanziiberbriickung durch einen erfahrenen Geschiftsfiihrer

Leider kommt es hdufiger vor, dass der Unternehmer unerwartet verstirbt oder so ernst
erkrankt, dass er die Geschifte nicht weiterfiihren kann. Es gibt keine systematische Nach-
folge und das ,,Feld ist nicht bestellt*. Geeignete Nachfolger sind dementsprechend nicht
vorhanden. In diesem Fall kann ein Interim Manager die Geschifte als Interim-Geschifts-
flihrer weiterfiihren, so dass in Ruhe ein Unternehmensnachfolger ausgewihlt werden
kann. Ebenfalls kann er den Such- und Auswahlprozess mit seiner Erfahrung, seinem
Wissen und seiner Neutralitit unterstiitzen und der Familie bei der wegweisenden Ent-
scheidung helfen. Sobald ein Nachfolger gefunden ist, besteht die Aufgabe des Interim
Managers darin, diesen zielgerichtet einzuarbeiten und eine erfolgreiche Ubergabe sicher-
zustellen. Es kann auch sinnvoll sein, dass der Interim Manager nach der Staffeliibergabe
den Nachfolger als Coach weiterbegleitet, so dass es bei unternehmerischen Entscheidun-
gen oder auch Konflikten einen neutralen und kompetenten Ansprechpartner fiir ihn gibt,
der mit Rat und Tat zu Seite steht und ggf. vermitteln kann.

Coaching des kiinftigen Nachfolgers bei der Ubernahme der Unternehmerrolle

Es gibt auch Fille, in denen der Nachfolger bereits feststeht, aber noch nicht ausreichend
auf die neue Fiihrungsrolle vorbereitet ist. Wenn der Unternehmer in dieser Konstellation
unerwartet stirbt oder aus gesundheitlichen Griinden seine Aufgaben nicht mehr wahr-
nehmen kann, bietet sich ebenfalls der Einsatz eines Interim Managers an. Als Interim-
Geschiiftsfiihrer iiberbriickt dieser das Fiihrungsvakuum und verschafft somit dem Un-
ternehmen wertvolle Zeit, um die Nachfolge erfolgreich zu gestalten. Als Mentor an der
Seite des zukiinftigen Geschiftsfiihrers bereitet er diesen auf die kiinftigen Aufgaben vor
und hilft bei komplexen unternehmerischen Entscheidungen. Dazu zihlt auch die Ana-
lyse, Planung und Umsetzung neuer unternehmerischer Visionen. Dies ist insbesondere
dann relevant, wenn der Nachfolger ausschlieBlich im eigenen Unternehmen titig war.
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Ein erfahrener Interim Manager, der bereits in vielen Unternehmen in unterschiedlichen
Rollen titig war, kann hier wertvolle Impulse geben.

Coaching des heutigen Unternehmers

Im Vorfeld einer Nachfolge kann ein erfahrener Interim Manager den Unternehmer da-
bei unterstiitzen, ein tragfihiges Nachfolgekonzept zu entwickeln und schrittweise um-
zusetzen. Fiir den Unternehmer und alle Beteiligten stellt ein Generationswechsel im
Familienunternehmen ein einschneidendes Erlebnis dar — eine Situation mit hohem Kon-
fliktpotenzial. Deshalb ist ein konkreter und verbindlicher Fahrplan essentiell fiir eine
erfolgreiche Ubergabe. SchlieBlich geht es um viel Verantwortung — gegeniiber der Fa-
milie, dem Nachfolger, den Mitarbeitern, den Kunden, den Lieferanten und sonstigen
Geschiftspartnern. Ein belastbares Konzept sollte vier wesentliche Fragen adressieren:

e Wer ist in der Lage dazu und wer mochte die Fiihrung des Familienunternehmens iiber-
nehmen?

e Wie soll der Ubergang erfolgen? Soll diese schrittweise iiber einen lingeren Zeitpunkt
oder vollstindig zu einem konkreten Zeitpunkt erfolgen?
Wie und wann soll die beschlossene und geplante Ubergabe kommuniziert werden?

e Wie kann sichergestellt werden, dass sich der Senior in seiner neuen Rolle zurechtfindet
und tatsdchlich loslésst?

Ohne emotionale Vorbelastung kann ein Interim Manager den Unternehmer zudem bei
der Auswahl eines internen oder externen Nachfolgers beraten. Die objektive Bewertung
ihrer Kinder fillt vielen Unternehmen besonders schwer. Und fiir einen Vater ist es si-
cherlich nicht einfach, seinem Kind sagen zu miissen, dass man es nicht geeignet fiir die
Nachfolge hélt. Sofern eine interne Nachfolge nicht darstellbar ist, sei es, dass die Kin-
der nicht wollen oder als nicht geeignet erachtet werden, sollte rechtzeitig eine externe
Nachfolge in die Wege geleitet werden.

Chance zur Neuorganisation und Umstrukturierung

In Familienunternehmen herrschen hiufig organisch gewachsene, verkrustete Strukturen,
welche das Unternehmen in seiner Wettbewerbsfihigkeit einschrinken. Ein Beispiel hier-
fiir ist die Geschichte des Traditionsunternehmens Mérklin. Der Weltmarktfiihrer im Be-
reich Modelleisenbahnen geriet nach dem Ubergang an die Nachkommen des Unterneh-
mensgriinders zunehmend in finanzielle Bedringnis und wurde schlieBlich zum Sanie-
rungsfall. Durch den Einstieg eines Investors und den damit verbundenen Einsatz eines
Interim Managers als Restrukturierungs-Geschiftsfiihrer konnte Mirklin erfolgreich sa-
niert werden. Ein Generationswechsel kann eine hervorragende Gelegenheit dazu sein, das
Familienunternehmen grundlegend neu auszurichten und wettbewerbsfihiger zu gestalten.
Interim Manager sind in dieser Ubergangszeit ideale Begleiter, um den Wandlungsprozess
im Sinne eines kreativen Unternehmers erfolgreich zu gestalten.
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Optimierung des Unternehmens zur Steigerung des Verkaufserloses

Wenn es keine familieninterne Losung gibt und der Unternehmenslenker sein Unterneh-
men verkaufen mochte, ist Interim Management ebenfalls ein bedeutendes Instrument.
Der Einsatz eines Interim Managers kann sich fiir den Verkédufer lohnen, wenn wertvolle
Potenziale gehoben und damit der Unternehmenswert gesteigert werden kann, was folg-
lich zu einem hoheren Verkaufspreis fiihrt. Durch den geschulten Blick von auflen wird
deutlich, welche Verbesserungen sinnvoll sind und wie sich das Unternehmen besser fiir
die Zukunft aufstellen kann. Im Unterschied zu einem klassischen Berater ist der Interim
Manager auch verantwortlich fiir die Umsetzung der erarbeiteten Mafinahmen. Hierdurch
verschaffen sich die Firmeninhaber eine verbesserte Ausgangslage und Verhandlungsba-
sis fiir die eigene Unternehmensnachfolge. Kurz gesagt: Mit Hilfe eines Interim Managers
kann ,,die Braut hiibsch gemacht werden®. Dariiber hinaus gelten beim Verkauf von Un-
ternehmen an Investoren besondere Spielregeln. Der Umgang mit Finanzinvestoren ist
fiir viele Unternehmer durchaus gewohnungsbediirftig. Hier ist es sicherlich von Vor-
teil, einen kompetenten und vertrauensvollen Interim Manager an seiner Seite zu haben,
der nicht nur die Welt der Familienunternehmen, sondern auch die Welt der Investoren
kennt. Auf diese Weise kann er den Familienunternehmer umfassend unterstiitzen und die
Interessen des Unternehmens und der Familie wahren. Er kann die fachliche und kommu-
nikative Briicke zwischen Unternehmer und Kiufer darstellen.

Der Interim Manager als externe Nachfolgelosung

In manchen Fillen kann es vorkommen, dass kein geeigneter Nachfolger aus dem Kreis
der Familie oder dem Umfeld des Unternehmens gefunden wird. Gleichzeitig gibt es im-
mer wieder Interim Manager, die grundsitzlich an einer langfristigen Titigkeit fiir ein
Familienunternehmen im Rahmen einer Nachfolgelosung interessiert sind. Héufig sind
diese auch offen fiir eine etwaige Beteiligung am Unternehmen. Sofern der Interim Mana-
ger die prinzipiellen Anforderungen fiir die Position des Unternehmernachfolgers erfiillt,
kann eine gewisse Probephase der Zusammenarbeit fiir beide Seiten interessant sein. In
dieser Zeit kann der Interim Manager wesentliche Projekte im Unternehmen vorantreiben
und die Nachfolge vorbereiten. Sollte die vereinbarte Probephase erfolgreich sein, hat der
Unternehmer einen passenden Nachfolger gefunden und die Zukunft des Unternehmens
langfristig gesichert.

4213 Praxisbeispiel Unternehmensnachfolge

Erfolgsgeschichte: Familienunternehmen in der Gewiirzmittelindustrie

(ca. 150 Mio. € Umsatz)

Ein Unternehmer, 67 Jahre, kann aufgrund einer ernsthaften Erkrankung die Geschifte
nicht mehr weiterfithren und tibertrigt die alleinige Geschéftsfiihrung des hochprofita-
blen Familienunternehmens an seinen einzigen Sohn, 35 Jahre alt. Dieser ist studierter
Betriebswirt und bereits seit einigen Jahren im Unternehmen in verschiedenen Positio-
nen titig. In den ersten beiden Jahren nach Ubergabe der Geschiiftsfithrung verschlechtert
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sich — entgegen dem allgemeinen Branchentrend — zunehmend die Ergebnissituation des
Unternehmens, auch wenn weiterhin Gewinne ausgewiesen werden. In der Fiihrungs-
mannschaft herrscht Unruhe. Zum einen wird der Fiihrungsstil des Sohnes kritisch ge-
sehen, zum anderen gibt es Zweifel an den unternehmerischen Qualitdten des Sohnes.
Der Sohn spiirt, dass er in der Rolle des Geschiftsfiihrers nicht gliicklich wird. Er sieht
sich mehr als Gesellschafter und Reprédsentant und weniger als operativ verantwortlicher
Geschiftsfiihrer. Dariiber hinaus drgert er sich tiber die stindige Einmischung durch die al-
ten Vertrauten (Bankdirektor, Steuerberater, Rechtsanwalt) seines Vaters, die gemeinsam
einen Beirat bilden. Auf Anraten eines befreundeten Unternehmers beauftragt er einen
gestandenen Interim Manager. Dieser soll wieder Ruhe in das Unternehmen bringen und
das Unternehmen fiir die Zukunft ausrichten. Damit einhergehen soll die Begleitung einer
familienexternen Nachfolge, wobei ein Verkauf des Unternehmens nicht infrage kommt.
Der Interim Manager bringt das Unternehmen in seiner Rolle als Interim-Geschéftsfiih-
rer wieder zuriick auf die Erfolgsspur. In seiner Rolle als Berater und Coach des Sohns
unterstiitzt er diesen bei der Suche nach einem geeigneten Nachfolger. Dazu wird ein
systematischer Suchprozess unter Einbindung eines Personalberaters aufgesetzt, um ei-
ne langfristige Losung fiir die Geschiftsfiihrung zu finden und etablieren. In diesem Fall
wird eine hochqualifizierte Nachfolgerin gefunden, die sich auch sehr gut mit dem Um-
feld eines Familienunternehmens identifizieren kann. Die Einarbeitung der Nachfolgerin
durch den Interim Manager stellt sicher, dass es einen reibungslosen Ubergang in der
Geschiftsfiihrung gibt. Im Zuge der Nachfolge wird auch der Beirat neu aufgestellt. In
langen Gesprichen kann der Interim Manager die Familie von den Vorteilen eines an-
ders besetzten Beirats iiberzeugen. Der neue Beirat setzt sich aus dem Sohn und vier
weiteren Mitgliedern zusammen, welche iiber ausgewiesene Expertise in den relevanten
Bereichen der Unternehmensfiihrung verfiigen. Da die Familie den Rat des Interim Ma-
nagers schitzen gelernt hat, begleitet dieser das Unternehmen und die Familie kiinftig als
neues Mitglied des Beirats.

Fazit

Das Unternehmen ist fiir die Zukunft gut aufgestellt. Die Familie ist froh, dass eine lang-
fristige Nachfolgeregelung ohne Zerwiirfnis innerhalb der Familie gefunden wurde. Die
externe Geschiéftsfiihrerin ist zufrieden mit ihrer neuen Aufgabe und erhilt durch den Bei-
rat wertvolle Unterstiitzung bei der Bewiéltigung unternehmerischer Herausforderungen.
Der Sohn ist gliicklich und erfolgreich in seiner neuen Rolle als Gesellschafter und Bei-
ratsvorsitzender.

4.2.2 Interim Management - Transformation
Familienunternehmen stehen aufgrund der Dynamik und Komplexitit ihres Umfeldes un-

ter enormen Verdnderungsdruck. Ressourcenknappheit, volatile Mirkte, Globalisierung,
Demografie, geopolitische Verdnderungen, Digitalisierung, Industrie 4.0 sind nur eini-
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ge Beispiele fiir die aktuellen Entwicklungen. Die Verdnderungsgeschwindigkeit nimmt
dramatisch zu und setzt etablierte Geschiftsmodelle auler Kraft. Klassische Organisati-
onsstrukturen und Fiihrungsmodelle stolen an ihre Grenzen. Wie kann aber ein Familien-
unternehmen mit dem immer schneller werdenden Wandel umgehen? Wie kann es sich fiir
ein immer stirker disruptives Umfeld organisatorisch aufstellen? Das Prinzip der Agili-
tit? und die damit verbundenen Instrumente wie beispielsweise Design Thinking, Scrum,
Canvas oder Kanban versprechen darauf eine Antwort. Manche Experten sehen Agilitét
als ,,die Erfolgsformel fiir das 21. Jahrhundert” und gehen davon aus, dass es fiir Unter-
nehmen ohne agile Veridnderungen keine Zukunft gibt (Nowotny 2016, S. 18). Eins ist auf
jeden Fall klar: Stellt sich ein Unternehmen nicht rechtzeitig auf die Verdnderungen ein
und findet neue Wege, dann kann es schnell zu einer ernsthaften Krise kommen, schlimms-
tenfalls sogar zur Insolvenz. Viele Unternehmer haben dies erkannt und beschiftigen sich
daher zunehmend mit dem Thema Transformation.

4221 Herausforderung Transformation von Familienunternehmen
Transformation ist ein komplexer Prozess und stellt ganz neue Anforderungen an Un-
ternehmen. Hier geht es nicht um einzelne, geplante Verinderungen, sondern um eine
umfassende ,,Erneuerung des Unternehmens, sowohl nach innen als auch nach auflen,
und dies unter hohem Zeitdruck. Dieser Wandel des Unternehmens betrifft oftmals Ge-
schéftsmodelle, Unternehmensziele, Strategien, Prozesse, Fiihrungsstrukturen und auch
die Unternehmenskultur. Dabei entscheiden die relevanten Beteiligten durch ihre Einstel-
lung zu den angestrebten Verdnderungen und ihr tatsidchliches Verhalten weitgehend tiber
den Erfolg der Transformation (Mohr et al. 2010, S. 3). Im Zuge einer Transformation
finden sich Familienunternehmen zwischen den beiden Polen Tradition und Innovation
wieder. Dieses Spannungsfeld kann sich als sehr schwierig fiir Unternehmen herausstel-
len. Tradition und Innovation miissen sich allerdings nicht widersprechen, sondern konnen
sich vielmehr ergédnzen. Tradition kann die Wurzel sein, aus der Fortschritt entspringt.
Benjamin Franklin kommt treffend zu dem Schluss: "Tradition heif3t nicht, Asche zu be-
wachen, sondern die Glut anzufachen."”

Ein wesentlicher Treiber fiir die Transformation von Familienunternehmen ist die Di-
gitalisierung. Gemif aktueller Untersuchungen (Hille et al. 2016) fiihlen sich knapp 85 %
aller Familienunternehmen durch den digitalen Wandel stark oder sehr stark betroffen.
Dies hat zur Folge, dass Digitalisierung, Innovationen und Expansion in neue Mérkte bei
Familienunternehmen inzwischen oberste Prioritit haben. Diese drei Themen sind eng
miteinander verkniipft, da Digitalisierung durch die Integration innovativer Produkte und
Dienstleistungen ebenfalls die Weiterentwicklung des Angebotsportfolios bedeutet. Be-
achtenswert ist auch, dass Familienunternehmen, die hdufig auf ihre Nische spezialisiert
sind, in neue Mirkte vorstolen mochten. Dies verdeutlicht, dass die digitale Transforma-

2 Agilitiit wird definiert als ,,... die Fihigkeit einer Organisation, flexibel, aktiv, anpassungsfi-
hig und mit Initiative in Zeiten des Wandels und Unsicherheit zu agieren.” (Quelle: http://www.
onpulson.de/lexikon/agilitaet, abgerufen am 22.02.2017).
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tion Unternehmen Chancen er6ffnet, sich mit innovativen Geschiftsmodellen und Pro-
dukten am Markt zu profilieren und vom Wettbewerb abzugrenzen. Die Relevanz der
Digitalisierung wird auch dadurch klar, dass Familienunternehmen vermehrt in Tech-
nologien, Innovationen und die Aus- und Weiterbildung ihrer Mitarbeiter investieren.
Allerdings ist der Trend zu beobachten, dass die groen Unternehmen die Umsetzung
der Digitalisierung vorantreiben, wihrend die kleineren Unternehmen aufgrund fehlen-
der Ressourcen und mangelndem Wissen ins Hintertreffen zu geraten drohen (Englisch
2016; Riedel und Heinen 2015). Vor dem Hintergrund der Digitalisierung sollte ebenso
das bestehende Geschiftsmodell umfassender hinterfragt werden. Dies erfordert in der
Regel das Aufbrechen altbewihrter Denkmuster, in Familienunternehmen aufgrund oft-
mals langjdhrig unverdnderter Fiihrungsstrukturen nicht immer ganz einfach. Gerade im
digitalen Zeitalter ist aber ein permanentes Hinterfragen dringend geboten. Querdenken
sollte gefordert werden. Denkblockaden miissen beseitigt werden. Unternehmen, die dies
nicht tun, laufen Gefahr, vom Markt aussortiert zu werden.

4222 DerInterim Manager als Transformationsmanager

von Familienunternehmen
Die Praxis zeigt, dass sehr viele Transformationsprogramme in der operativen Umsetzung
scheitern.

Hiufig spielt der Widerstand interner Interessensgruppen und die Furcht vor Kompe-
tenzverlust eine wichtige Rolle. Fast immer werden die Komplexitit der Aufgabe und der
Aufwand fiir eine gelungene Transformation schlichtweg unterschitzt. Oftmals fehlt ein
kompetentes Transformationsmanagement.

Ein erfolgreicher Transformationsprozess erfordert jedoch spezifisches Management-
Know-how, welches im Unternehmen héufig nicht vorhanden ist. Durch den gezielten Ein-
satz eines geeigneten Interim Managers erhalten Familienunternehmen schnell Zugang zu
dem notwendigen Wissen und der erforderlichen Erfahrung. Diese spezifische Kompetenz
intern aufzubauen ist sehr mithsam und langwierig. Frei von Karriereambitionen und un-
ternehmenspolitischen Befindlichkeiten, kann ein Interim Manager im Vergleich zu den
internen Fiihrungskriften ergebnisorientierter, konsequenter und effektiver agieren. Er ist
ausschlieBlich den zuvor vereinbarten Projektzielen verpflichtet und bleibt solange im Un-
ternehmen bis alle relevanten Ziele erreicht wurden. Zudem kann der neutrale Blick von
aullen etwaige Betriebsblindheit iiberwinden und neue Impulse setzen. Fiir erfolgreiche
Transformationen reichen Konzepte nicht aus. Gute Konzepte miissen auch erfolgreich
umgesetzt werden. Hierbei konnen Interim Manager, die bereits viele Veridnderungspro-
zesse begleitet bzw. tatkriftig umgesetzt haben, einen entscheidenden Mehrwert bieten.
Damit nach Projektabschluss das Wissen nicht verloren geht, besteht iiblicherweise eine
Aufgabe des Interim Managers auch darin, dass er ausgewéhlte Mitarbeiter im Unterneh-
men durch gezielten Wissenstransfer weiterentwickelt.

Ein guter Interim Manager wird im Rahmen seiner Tétigkeit die wesentlichen Stellhe-
bel fiir die effektive und effiziente Umsetzung des Transformationsprozesses identifizieren
und bei den entscheidenden Schliisselpersonen auf allen Ebenen die Verantwortungs- und
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Umsetzungskraft gewéhrleisten und stirken. Als Katalysator wird er den Transformations-
prozess gezielt beschleunigen, marktorientiert ausrichten und erfolgreich umsetzen. Dabei
besteht seine Aufgabe nicht nur darin, Verdnderungen nachhaltig zu realisieren, sondern
auch das Verhalten des Unternehmens im Umgang mit Erneuerungen zu verbessern.

Um Familienunternehmen erfolgreich durch den Wandel zu steuern, wird ein Inte-
rim Manager in der Regel einen integrierten Transformations-Managementansatz wihlen.
Dieser soll einen stabilen Rahmen fiir nachhaltige Verdnderung bilden. Dabei werden
Strategie-, Organisations- und Prozessthemen mit Methoden des Change Managements
und der Organisationsentwicklung verkniipft. Erfolgreiche Transformationen bertiicksich-
tigen sowohl harte als auch weiche Faktoren. Bei den harten Themen geht es vor allem
um die konkrete Zielsetzung, eine stringente und konsistente Transformations-Architektur
sowie professionelles Projektmanagement. Bei den weichen Themen stehen die Neuaus-
richtung der Zusammenarbeit und die Mobilisierung aller Beteiligten im Vordergrund.
Dazu zihlt auch, dass mit etwaigen Widerstéinden konstruktiv umgegangen wird. Deshalb
ist addquate Kommunikation der Fiihrungskrifte und das tatsdchliche Vorleben der Ver-
dnderung fiir den Erfolg einer Transformation sehr entscheidend. In der Praxis haben sich
folgende Komponenten fiir die erfolgreiche und nachhaltige Transformation von Famili-
enunternehmen herauskristallisiert:

e Ganzheitlicher Ansatz: Strategie, Organisation und Prozesse sollten stets aufeinan-
der abgestimmt sein. Die Ziele der Transformation sollten realistisch sein. Langfristig
ausgerichtete Verdnderungen sollten einem Stufenplan folgen.

e Management: Kompetentes Change- und Projektmanagement ist essentiell. Fachliche
Themen sollten mit Instrumenten der Organisationsentwicklung verkniipft werden, um
nachhaltigen Transformationserfolg zu ermoglichen.

e Mitarbeiterpotenziale: Mitarbeiter sollten, wann immer machbar und zielfiihrend, in
den Transformationsprozess eingebunden werden, um deren Kompetenzen zu nutzen.

¢ Kommunikation: Friihzeitige und offene Kommunikation verringert potenzielle Wi-
dersténde.

e Offenheit: Bei einer Transformation wird es nicht nur Sieger geben. Es kommt vor,
dass Mitarbeiter oder Fithrungskrifte ihren Status oder ihre Stelle verlieren. Sobald
eine Entscheidung getroffen ist, sollten die schlechten Nachrichten auch kommuniziert
werden.

e Zuverlissigkeit: Die Handlungen der Fiihrungskrifte miissen dem entsprechen, was
zuvor verbal kommuniziert wurde.

Ein Phianomen, auf welches ich in Familienunternehmen immer wieder treffe, ist die
operative Hektik. Oftmals sollen Projekte sofort und ganz schnell umgesetzt werden. Hier
gilt es, einen gesunden Mittelweg zu finden. Es ist nicht erfolgsversprechend, wenn sich
beispielsweise alles nur noch um die Digitalisierung dreht und eine Vielzahl von Pro-
jekten gleichzeitig in die Wege geleitet wird. Genauso wenig ist es hilfreich, wenn die
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Digitalisierung nur oberflachlich und ohne tiefgehendes Verstindnis fiir die anstehenden
Verdnderungen angegangen wird.

Erfolgreiches Transformationsmanagement steht fiir Schnelligkeit, Effizienz und Nach-
haltigkeit. Schnelligkeit kann dadurch erreicht werden, dass strategische Weichenstellun-
gen und das organisatorische Grundgeriist top-down festgelegt werden. Effizienz wird
durch die professionelle Erarbeitung der Themenfelder Strategie, Organisation und Pro-
zesse erzielt. Die Implementierung der Verdnderungen wird durch Methoden der Organi-
sationsentwicklung flankiert, so dass eine wirkliche Verankerung der Veridnderungen im
Unternehmen erreicht wird.

4.2.2.3 Praxisbeispiel Transformation

Erfolgsgeschichte: Familienunternehmen im stationéiren Einzelhandel

(ca. 300 Mio. € Umsatz)

Die geschiftsfithrende Gesellschafterin, 41 Jahre, des traditionsreichen Familienunterneh-
mens beobachtete seit einiger Zeit mit groBer Sorge die massiven Verdnderungen im
Handel. Viele Unternehmen haben E-Commerce strategisch in ihrem Geschéftsmodell
integriert und verfolgen eine Multi-, Cross- oder Omnichannel-Vertriebsstrategie. Als Un-
ternehmen mit stationdrem Fokus tat sich die Unternehmerin schwer, den richtigen Weg
ins digitale Zeitalter zu finden. Das jdhrliche Ratinggespriach mit den finanzierenden Ban-
ken machte deutlich, dass diese die Ergebnisentwicklung der letzten Jahre recht kritisch
beurteilten. Das Unternehmen wies zwar weiterhin noch positive Jahresergebnisse aus, der
Trend war aber eindeutig negativ. Deshalb kamen die Banken auf die strategische Aus-
richtung des Unternehmens zu sprechen. Wie mochte sich das Unternehmen im Hinblick
auf die zum Teil dramatischen Verdnderungen in der deutschen Handelslandschaft kiinftig
aufstellen? Die Bank schlug deshalb die Einschaltung einer Unternehmensberatung vor.
Aufgrund friitherer Erfahrungen mit klassischen Unternehmensberatungen folgte die Un-
ternehmerin nicht dem Vorschlag der Banken. Auf einem Kongress hatte sie einen Interim
Manager kennengelernt, der bereits mehrfach mittelstindische Handelsunternehmen bei
der Neuausrichtung unterstiitzt hatte. Sie nahm Kontakt zu ihm auf. Dieser erarbeitete
einen Vorschlag zur Uberpriifung der gegenwirtigen Strategie, welcher auch den Banken
vorgestellt wurde. Die Banken stimmten ebenfalls dem Vorgehen zu, so dass der Interim
Manager mit der Entwicklung einer Strategie 2025 beauftragt wurde.

Der Interim Manager setzte zunichst einen klassischen Strategieprozess auf, welcher
die Analyse, die Identifizierung und Bewertung verschiedener Optionen sowie die Ab-
leitung der kiinftigen Strategie vorsah. In zahlreichen Einzelgesprichen und mehreren
Workshops wurden die Inhalte erarbeitet. Ein Marktforschungsinstitut unterstiitzte bei
Kundenanalysen. Zudem fungierte der Interim Manager als Coach fiir die Fiihrungskrifte,
da diese kaum tiiber Erfahrungen mit Strategieprozessen verfiigten. Ergebnis des syste-
matischen Vorgehens war eine Strategie, welche insbesondere die folgenden Eckpunkte
vorsah:
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Konsequente Verfolgung einer Mehrkanalstrategie

Komplette und zeitgeméfBe Neugestaltung der Website

Aufbau eines Online Shops: u. a. mit ,,Erlebniswelten®, multimedialen ,,Geschichten*
und einem smarten Produktgenerator

Unterschiedliche Formen der Ansprache von Privatkunden und Geschiftskunden
SchlieBen verlustreicher Filialen

Selektive Neueroffnung von Filialen basierend auf strategieaddquaten Kriterien
Uberarbeitung des Sortiments und Etablierung neuer Formen der Sortimentsprisenta-
tion

Schaffen der Position ,,Leiter Digitalisierung (CDO)*

Outsourcing des Bereiches Logistik.

Die Banken stimmten der neuen Strategie zu. Der Interim Manager wurde von der
Unternehmerin mit der Umsetzung der neuen Strategie beauftragt. Dazu erarbeitete die-
ser ein umfassendes Transformations-Programm, welches er auch konsequent umsetzte.
Dadurch, dass der Interim Manager sowohl die Konzepterarbeitung als auch die Imple-
mentierung der neuen Strategie begleitete, wurde ein erheblicher Effizienzgewinn reali-
siert. Zudem konnte die Dynamik des Strategieprozesses direkt fiir die Umsetzungsphase
genutzt werden. Die Fithrungsmannschaft sieht nun nicht mehr nur die Risiken der Digi-
talisierung, sondern vor allem auch die damit verbundenen Chancen. Dadurch ist bei allen
Beteiligten eine Aufbruchstimmung entstanden. Die umgesetzten Mafinahmen zeigen ers-
te Wirkung. Die Ergebnisse entwickeln sich positiv.

Fazit

Die geschiftsfithrende Gesellschafterin hat erkannt, dass eine Anpassung des Unterneh-
mens an die verdnderten Rahmenbedingungen im Handel unabdingbar ist. Das bislang
bewihrte Geschiftsmodell konnte nicht ldnger Garant fiir zukiinftigen Erfolg sein. Das
Unternehmen musste in Zukunft schneller, agiler und spezifischer auf Trends, Dynamiken
und Konsumenten reagieren. Die Werkzeuge bilden hierfiir vor allem Soziale Medien,
Online-Communities, Data Mining aus Kunden-interaktionen oder direktes Kundenfeed-
back. Mit der Erarbeitung und der anschlielenden Umsetzung der neuen Strategie hat das
Unternehmen einen deutlichen Schritt nach vorne gemacht und ist fiir die Zukunft besser
aufgestellt. Der Strategieprozess hat auch gezeigt, wie wichtig eine integrierte Betrachtung
von Kunden, Technologien und Geschiftsprozessen ist. Befiirchtungen einzelner Beteilig-
ter, dass die neue Strategie zu einem Absatzriickgang bzw. zu einer Umsatzkannibalisie-
rung mit existierenden stationdren Vertriebskanilen fiihrt, konnten entkriftet werden. Das
Unternehmen verfiigt nun iiber eine klar und weitsichtig formulierte Strategie, die die
Umsatz- und Ergebnispotenziale einer digitalen Transformation und den Weg dorthin auf-
zeigt. In diesem Fall kam der entscheidende Impuls fiir die Uberpriifung der strategischen
Ausrichtung durch die Bankvertreter. Die Unternehmerin agierte weitsichtig und nahm die
Hinweise ernst, hatte aber den Mut mit dem Einsatz eines Interim Managers einen eigenen
und fiir das Unternehmen passenderen Weg zu gehen.



4 Der Interim Manager in Familienunternehmen 93

4.2.3 Interim Management - Wachstum

Der langfristige Erfolg eines Familienunternehmens hingt in hohem Mafle von seinem
nachhaltigen und profitablen Wachstum ab. Doch Wachstum ist nicht gleich Wachstum.
Unternehmen haben unterschiedliche Visionen, Ideen und Ziele. Zudem unterscheiden
sich die Formen des Wachstums. Es macht einen immensen Unterschied aus, ob ein
Unternehmen organisch oder durch Zukédufe wachsen mochte. Internationales Wachstum
unterliegt anderen Spielregeln als nationales Wachstum.

4.23.1 Herausforderung Wachstum

In einer Welt des immer schnelleren Wandels ergeben sich viele neue Wachstumsmog-
lichkeiten. Doch wie findet ein Familienunternehmen die passende Wachstumsstrategie?
Wie kénnen neue Wachstumsoptionen genutzt werden? Wie viel Wachstum kann ein Un-
ternehmen tiberhaupt vertragen? Selbst sehr erfolgreich wachsende Unternehmen konnen
schneller als man denkt in eine ernste Krise geraten, weil sie beispielsweise zu schnell
und unkontrolliert gewachsen sind. Nahezu ein Drittel aller Insolvenzen wird durch zu
starkes Wachstum in den Vorjahren ausgeldst. Deshalb ist stets darauf zu achten, dass das
Wachstum auch gesund ist. Dies ist der Fall, wenn das Wachstum zu einer verbesserten
Marktstellung fiihrt und mit steigenden Umsitzen auch die Gesamtproduktivitit zunimmt.
Studien zufolge weisen nur rund 20 % der Unternehmen ein optimales Wachstum aus und
steigern mit dem Wachstum auch den Unternehmenswert. Das optimale Wachstum wird
bei jahrlichen Wachstumsraten von zwischen 10 und 25 % gesehen (Kearney 2012). Da-
riiber hinaus zeigen Untersuchungen, dass oftmals die mit Akquisitionen verbundenen
Wachstumsziele nicht erreicht werden. Ein unprofessionelles Integrations- und Synergie-
management wird als Hauptursache fiir das Scheitern vieler M&A-Transaktionen? ge-
sehen. Viele Unternehmen schaffen es nicht, die im Rahmen eines Unternehmenskaufs
angestrebten Synergien im geplanten Umfang zu realisieren. Nur jedes dritte mittelstdn-
dische Unternehmen geht Firmenké&ufe systematisch und standardisiert an (Berger 2011).
Dies ist riskant und unndtig dazu. Zudem bringt eine Expansion oftmals wesentliche Ver-
dnderungen nicht nur fiir das Unternehmen, sondern auch fiir die Familie mit sich. Deshalb
ist eine auf die Unternehmens- und Eigentiimerziele sorgfiltig abgestimmte Strategie, die
professionell und konsequent umgesetzt wird, unverzichtbar.

4.23.2 Einsatzmoglichkeiten fiir Interim Manager
Fiir den Einsatz von Interim Managern bei wachstumsorientierten Unternehmen bieten
sich vor allem die Themengebiete Strategie, Management, Finanzierung, M&A-Transak-

3 Mit dem Begriff ,Mergers and Acquisitions (M&A)* wird i.d. R. eine Fusion oder eine Ver-
schmelzung zweier Unternehmen zu einer rechtlichen und wirtschaftlichen Einheit (Merger) bzw.
der Erwerb von Unternehmenseinheiten oder eines ganzen Unternehmens (Acquisition) bezeich-
net” (Quelle: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/mergers-acquisitions.html, abgerufen
am 18.03.2017).
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tionen und M&A-Integration an. Dort kann er wesentliche Beitrige zum Erreichen der
Wachstumsziele erbringen.

Thema: Wachstumsstrategie und -management

Wachstum ohne Richtung kann zu einer existenziell bedrohlichen Situation bei Famili-
enunternehmen fiihren. Deshalb ist es essentiell, dass die Wachstumsstrategie klar und
fundiert herausgearbeitet wird. Dazu ist ein systematisches und ganzheitliches Vorgehen
von besonderer Wichtigkeit. In einem ersten Schritt sind die Ziele, die ein Familienunter-
nehmen mit dem angestrebten Wachstum verfolgt, genau herauszuarbeiten. Dabei sollten
insbesondere die folgenden Punkte abgedeckt werden:

e Vision: Warum tun wir das, was wir heute tun? Wo wollen wir in fiinf bis zehn Jahren
stehen? Was wire uns auch in einer wirtschaftlichen Krisensituation immer wichtig?
Inwieweit identifizieren sich die Mitarbeiter mit der Vision?

e Leithild: Existiert ein Leitbild fiir das Unternehmen, welches konkrete Handlungs-
anweisungen (z. B. Entwicklung eines neuen Produkts oder einer neuen Technologie)
gibt.

e Mission: Wie wollen wir von unseren Kunden gesehen werden? Warum soll der Kunde
uns vertrauen und loyal sein?

Werte: Passen die Wachstumsziele zum Wertesystem des Unternehmens?

Nutzen: Welchen Nutzen mochte das Unternehmen stiften?

Umfeld: Welche fiir das Unternechmen relevanten Trends miissen beachtet werden?
Wie sind die Wettbewerber aufgestellt? Wohin entwickeln sich die Kundenstrukturen?
Welche Chancen und Risiken gibt es?

o Unternehmen: Welches sind die eigenen Stirken und Schwichen? Mit welchen Mal3-
nahmen soll die Situation verbessert werden?

o Kompetenz: Welche Kernkompetenzen und Wettbewerbsvorteile gibt es im Unterneh-
men? Welche Kompetenzen sind fiir die Umsetzung einer Wachstumsstrategie erfor-
derlich?

Aus den definierten Zielen (z. B. Stiarkung der Marktposition, Umsatzsteigerung) ist
im néchsten Schritt die Strategie abzuleiten. Vielen Familienunternehmen fillt es jedoch
schwer, eine passende Wachstumsstrategie zu finden. Wie soll das Unternehmen wachsen?
Welcher Weg ist der richtige: fokussieren, diversifizieren, moderat diversifizieren, Wettbe-
werber kaufen, Beteiligungen eingehen, Kooperationen abschlie3en, internationalisieren?
Uberall lauern Stolperfallen. Um die richtigen Chancen zu ergreifen, sollten gerade mit-
telstandische Unternehmen behutsam vorgehen.

Bei der Entwicklung einer Wachstumsstrategie stellt sich auch immer wieder die Fra-
ge, inwieweit internes (organisches) oder externes (anorganisches) Wachstum angestrebt
werden sollte. Darauf gibt es keine allgemeingiiltige Antwort. In der Vergangenheit sind
Familienunternehmen insbesondere organisch gewachsen. Dies hat sich zwischenzeitlich
jedoch gedndert. Immer mehr Unternehmen expandieren insbesondere auch iiber strate-
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gische Firmenk&ufe im In- und Ausland. Internes Wachstum ist hdufig durch die Weiter-
entwicklung von Kernkompetenzen und die effektive Allokation von Ressourcen geprégt.
Toyota ist ein gutes Beispiel fiir organisches Wachstum. Die Japaner besinnen sich auf
ihre eigenen Stdrken und wachsen, indem sie mit den richtigen Produkten ihren Wettbe-
werbern Marktanteile wegnehmen oder neue Regionen und Kundensegmente erobern.

Beim externen Wachstum geht es vor allem darum, das ,,richtige* Ubernahmeziel zu er-
kennen, zu einem kaufménnisch vertretbaren Preis zu kaufen und die passende Integration
des gekauften Unternehmens sicherzustellen. Akquisitionen ermoglichen einen schnellen
Markteintritt, den Zugewinn von Know-how und erfahrenen Fachkriften sowie die Aus-
weitung des Leistungsspektrums.

Eine Wachstumsstrategie sollte auch festlegen, wie das Unternehmen dazu in die La-
ge versetzt wird, das angestrebte Wachstum zu verkraften. Ein Unternehmen kann durch
sprunghaftes Wachstum recht schnell iiberfordert werden. Organisation und Fiihrung miis-
sen mitwachsen. Dies hat zur Folge, dass beispielsweise Prozesse neu zu gestalten, IT-
Systeme anzupassen, neue Fithrungs- und Steuerungsinstrumente zu implementieren und
neue Mitarbeiter zu schulen bzw. zu integrieren sind. Hier kann ein Interim Manager hel-
fen und die organisatorischen Voraussetzungen fiir das weitere Wachstum schaffen. Durch
Transparenz, Vereinfachung, Standardisierung und die Implementierung von Best-Prac-
tice-Ansdtzen kann er das Unternehmen fit fiir das weitere Wachstum machen. Zudem
andert sich moglicherweise die Rolle des Unternehmers. Kann der Unternehmer bis zu ei-
ner gewissen Grofie noch alle Ziigel in der Hand behalten und alle Entscheidungen selbst
treffen, so wird dies bei dynamischem Wachstum immer schwieriger. Der Unternehmer
muss delegieren und loslassen konnen. Das fillt vielen schwer. Zudem ist eine qualifizier-
te zweite Management-Ebene erforderlich, die das Vertrauen des Unternehmers hat. Bei
der Strategieentwicklung ist ebenfalls darauf zu achten, dass das angestrebte Wachstum
zum Risikoprofil des Unternehmens passt. Wachstum und Risiko miissen fiir das Unter-
nehmen beherrschbar sein. Die Ubernahme der borsennotierten Continental AG durch das
Familienunternehmen Schaeffler ist ein Beispiel dafiir, wie die aggressive und risikofreu-
dige Wachstumsstrategie ein Familienunternehmen in eine existenzbedrohende Situation
bringen kann.

Jede Wachstumsstrategie ist nur so gut wie ihre Umsetzung. Klarheit, Konsequenz und
Nachhaltigkeit stellen kritische Erfolgsfaktoren dar. Hierbei kann ein Interim Manager
einen entscheidenden Mehrwert fiir das Unternehmen leisten. Gemeinsam mit der Fiih-
rungsmannschaft kann er zunichst ein zukunftsfahiges Unternehmen strategisch konzi-
pieren und es danach operativ auf dem definierten Wachstumspfad umsetzen. Gleichzeitig
hat er etwaige Risiken, Barrieren und Grenzen im Blick. Erst die Kombination von Stra-
tegie und operativer Effizienz schafft erfolgreiche Familienunternehmen.

Thema: Finanzierungskonzept

Gesundes Wachstum erfordert eine geeignete Finanzierung. Es ist wichtig, dass das Finan-
zierungsmodell auf die Wachstumsstrategie abgestimmt ist. Viele Familienunternehmen
bauen nach wie vor auf die Innenfinanzierung und Bankenfinanzierung. Es gibt aber
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weitere Finanzierungsinstrumente, die eine Option darstellen konnen. Dazu zédhlen unter
anderem Leasing, Factoring, Anleihen, Schuldscheindarlehen, Nachrangdarlehen, Stille
Beteiligungen, Genussscheine, Beteiligungskapital oder Unternehmerkapital. Auch die
Nutzung von Fordermitteln kann sinnvoll sein. Eine eher konservative Finanzierung zum
Beispiel aus Cashflow und Fremdkapital ermdglicht moderates Wachstum und bietet mehr
Unabhingigkeit. Die Aufnahme von Beteiligungskapital — bei Abgabe von Unterneh-
mensanteilen — kann das Wachstum beschleunigen, bedeutet aber zugleich die Mitwirkung
eines neuen Gesellschafters. Bei der Auswahl geeigneter Finanzierungsinstrumenten stel-
len Punkte wie Kosten, Laufzeit, Rating, etwaige Vorfilligkeitsentschiddigungen, Sicher-
heiten, Berichts- und Mitwirkungspflichten, Mitspracherechte der Geldgeber, Haftungs-
fragen, Vertragsklauseln und Covenants wichtige Entscheidungsparameter fiir Unterneh-
mer dar. Die Finanzierungsstruktur sollte auf jeden Fall stabil auch gegeniiber etwaigen
Geschiftsschwankungen gestaltet und gesichert sein. Zudem sollten die Aspekte der Fa-
milie hinreichend beriicksichtigt werden.

Ein Interim Manager kann ein solches Finanzierungskonzept entwickeln und auch
die Verhandlungen mit den Geldgebern durchfiihren. Dazu bedarf es aber Spezialwissen,
welches hiufig in den Unternehmen nicht vorhanden ist. Zudem fehlen oftmals die zeitli-
chen Kapazititen fiir einen derartigen Prozess. Finanzierungsgespriche konnen sich iiber
Monate hinziehen. Nicht zuletzt, weil der Informationsbedarf der Geldgeber fiir eine Fi-
nanzierungszusage deutlich gestiegen ist. So miissen beispielsweise Business-Pline mit
integrierten Unternehmensplanungen und Szenariorechnungen, Monats- und Jahresab-
schliisse, umfangreiche Abweichungsanalysen zur Verfiigung gestellt werden. Geht es um
eine Eigenkapitalfinanzierung, kommen noch umfassende Due-Diligence-Priifungen und
Fragen der Unternehmensbewertung hinzu. Eine Besonderheit von Familienunternehmen
ist, dass sie Dritten moglichst wenig Einblick in das eigene Unternehmen gewihren und
ihnen dementsprechend so wenig Informationen wie nur moglich bereitstellen mochten.
Teilweise miissen angefragte Informationen aufgrund von Defiziten im kaufménnischen
Bereich erst zusammengestellt werden. Dies kann fiir einen Finanzierungsprozess durch-
aus eine Herausforderung darstellen. Denn Finanzierer werden ohne eine ausreichende
Informations- und Entscheidungsbasis keine Finanzierungszusage geben. Die Vorberei-
tung der vielfach komplexen Themen kostet sehr viel Zeit. Hier ist ein Profi gefragt, der
derartige Finanzierungsprozesse aus dem Effeff beherrscht. Nur so kann eine Finanzierung
moglichst effizient und effektiv abgeschlossen werden. Der Aufwand ist nicht unerheblich,
aber eine klug gewihlte Finanzierung ist fiir jedes Unternehmen hochst rentabel.

Die Zusammenarbeit mit einem Finanzinvestor hat zwar in den vergangenen Jahren
an Akzeptanz gewonnen. Trotzdem haben noch viele Familienunternehmen Vorbehal-
te gegeniiber einer derartigen Beteiligung. Ein Unternehmer mochte ,,Herr im eigenen
Hause* sein. Die Angst vor dem Verlust der Entscheidungshoheit, nicht zueinander pas-
sende Unternehmenskulturen sowie zu hohe Transparenzanforderungen werden oftmals
als Argumente gegen den Einstieg eines Investors vorgebracht. Die Beteiligung eines Fi-
nanzinvestors fiir die Finanzierung der Wachstumsstrategie kann aber durchaus sinnvoll
sein. So gibt es beispielsweise Minderheitsbeteiligungen und Mezzanine-Finanzierun-
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gen, die einem Unternehmen dynamisches Wachstum ermdoglichen, aber gleichzeitig die
unternehmerische Freiheit gewéhrleisten. Diverse Beispiele belegen, dass ein Familien-
unternehmen mit Hilfe eines Finanzinvestors dynamisch und erfolgreich wachsen kann.
Dazu zidhlen: Rossmann (Handel), Fielmann (Augenoptik), Reiter (Konsumgiiter) oder
Frigoblock (Kilteanlagen). Dies zeigt, dass eine Eigenkapitalbeteiligung ein gangbarer
Weg fiir ein Familienunternehmen darstellen kann. Das Einwerben von Eigenkapital ist
allerdings ein sehr anspruchsvoller Prozess, der unbedingt professionell gemanagt werden
muss.

Deshalb ist es wichtig, dass sich ein ausgewiesener Experte mit voller Aufmerksam-
keit um ein derartiges Projekt kiimmert. Dies kann ein Interim Manager leisten. Aufgrund
seiner Erfahrung kennt er die erfolgskritischen Faktoren fiir eine derartige Transaktion.
Auch kann er einschitzen, welche Beteiligungsgesellschaften eher zum Unternehmen pas-
sen und welche eher nicht. Denn auch Finanzinvestoren konnen sich im hohen Mafle
unterscheiden, zumal sich einige Gesellschaften inzwischen auf den deutschen Mittel-
stand spezialisiert haben. Zudem gibt es zahlreiche Family Offices, die gerne in Famili-
enunternehmen investieren. Der passende Interim Manager kennt die Anforderungen der
Investoren und kann den Unternehmer entsprechend vorbereiten. Themen wie Due Di-
ligence, integrierte Unternehmensplanungen, Unternehmensbewertung, Beauty Contest,
Elevator Pitch, Managementprisentationen, Mitspracherechte, Garantien, Meilensteine,
Share Deal, Asset Deal etc. sind ihm bestens vertraut. Er stellt sicher, dass die Interessen
des Unternehmens und der Familie gewahrt bleiben. Nicht zuletzt kann er den Unterneh-
mer im Hinblick auf die spitere Zusammenarbeit mit dem Investor coachen. Der Einstieg
eines Investors bedeutet fiir die Leitung eines Unternehmens eine nicht zu unterschitzende
Umstellung. Neben dem Tagesgeschift und der Geschiftsentwicklung sind nun erweiterte
Anforderungen an Reporting, Controlling, Planungen und Investorenbetreuung zu erfiil-
len. Entscheidungs- und Berichtsprozesse verdndern sich. Der Beteiligungsvertrag sowie
die Geschiifts- und Beiratsordnung geben dafiir einen Rahmen. Dem Investor wird es vor-
nehmlich darum gehen, dass die vereinbarte Wachstumsstrategie erfolgreich umgesetzt
wird und etwaige weitere strategische Chancen zielgerichtet genutzt werden. Deshalb wird
er auch auf seine Informations- und Mitspracherechte Wert legen.

Thema: M&A-Transaktion

Schnelles Wachstum durch den Kauf eines Unternehmens, die Vereinbarung eines Joint
Ventures oder die Beteiligung an einem Unternehmen konnen ein probates Mittel fiir Fa-
milienunternehmen sein. Hierbei gibt es jedoch zahlreiche Fallstricke, die durch den Ein-
satz eines Interim Managers vermieden werden konnen. Er wird eine strukturierte Vorge-
hensweise wihlen, so dass alle erfolgsrelevanten Themenfelder abgedeckt werden konnen.
Ein erfahrener Interim Manager wird in seiner Rolle als Projektverantwortlicher auf eine
exzellent koordinierte, fachiibergreifende Zusammenarbeit zwischen allen an der Transak-
tion Beteiligten (Eigentiimer, Berater, Management, Finanzierungspartner) achten und die
Zahl an Schnittstellen moglichst geringhalten. So kann schneller Fortschritt ermdglicht
werden. Professionelles Projektmanagement soll Effizienz und Effektivitét sicherstellen.
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Der Interim Manager wird sich um Kernthemen wie Markt- und Wettbewerbsanalysen,
Chancen und Risiken der Transaktion, Ubernahmekonzept, Finanzierungsstruktur, Due
Diligence, Unternehmensbewertung, potenzielle Synergien, kaufménnische Vertragsge-
staltung oder die Verhandlungen kiimmern. Abhéngig von der spezifischen Fragestellung
werden in der Regel Experten wie Steuerberater, Rechtsanwilte, Wirtschaftspriifer oder
Gutachter hinzugezogen. Diese spielen eine wichtige Rolle bei der Strukturierung der
Transaktion und dem Umgang mit Transaktionsrisiken. Die zielgerichtete Steuerung al-
ler Beteiligten sollte jedoch durch den Interim Manager erfolgen. Durch knappe und
fokussierte Berichterstattung kann zudem gewéhrleistet werden, dass die Belastung des
Managements im Tagesgeschift nicht zu hoch wird.

Aufgrund der Erfahrungen aus anderen Transaktionen kennt ein geeigneter Interim Ma-
nager die relevanten Erfolgs- und Risikofaktoren und kann daher gut bewerten, ob der
Unternehmenskauf ein ausgewogenes Chancen-Risiko-Profil bietet. Nicht zuletzt wird er
Fingerspitzengefiihl bei der Kommunikation mit allen Beteiligten beweisen miissen, um
derartig anspruchsvolle Prozesse erfolgreich abschlieBen zu konnen. Manchmal agieren
Unternehmer bei M&A-Transaktionen sehr emotional. Ein durchaus nachvollziehbares
Verhalten, schlieBlich geht es um das eigene Geld und die Zukunft des Familienunterneh-
mens. Dies kann auch mal zu einem unerwarteten Abbruch von Verhandlungen fiihren,
auch wenn rational betrachtet die Transaktion sinnvoll ist. Hier kann ein Interim Ma-
nager moderierend einwirken und dazu beitragen, dass weitreichende Entscheidungen
nicht nur aus dem Bauch heraus getroffen werden. Leider gibt es zahlreiche Ubernahmen
oder Beteiligungen, die wenig erfolgreich verlaufen. Bekannte Beispiele sind Daimler
und Chrysler, BMW und Rover oder Allianz und die Dresdner Bank. Die Griinde fiir
das Scheitern einer Transaktion sind vielfiltig: zu hohe Erwartungen, iiberzogene Prei-
se, falsch eingeschitzte Synergiepotenziale, fehlende oder falsche Akquisitionsstrategien,
mangelhafte Analysen, unzureichende Absicherung der Risiken oder Probleme bei der
Umsetzung. Meine Erfahrung zeigt, dass auf nahezu allen Ebenen Risiken existieren, die
M&A-Transaktionen zum Scheitern bringen und den langfristigen Erhalt eines Famili-
enunternehmens gefihrden konnen. Und dennoch: Mit keiner anderen Mafinahme lassen
sich vergleichsweise schnell attraktive Mirkte erschliefen sowie neue Technologien und
qualifizierte Mitarbeiter gewinnen. Daher sollte ein Zukauf oder eine Beteiligung immer
eine Option fiir wachstumsorientierte Familienunternehmen sein.

Thema: M&A-Integration

Der Einsatz eines Interim Managers in der Transaktionsphase lohnt sich vor allem dann,
wenn dieser auch fiir wertsteigernde Maflnahmen in der Integrationsphase verantwortlich
ist. So kann dieser bereits in der Transaktionsphase Synergiepotenziale identifizieren und
bewerten und anschliefend in der Integrationsphase deren schnelle Realisierung sicher-
stellen. Somit findet kein Bruch zwischen der eigentlichen Transaktion und der spéteren
Integration statt. Hier kann der Interim Manager auch einen deutlichen Mehrwert gegen-
tiber dem reinen Berater bieten, da er nicht nur einen Integrationsplan erstellt, sondern
sich auch um dessen erfolgreiche Umsetzung kiimmert. Dadurch kann die spitere Einar-
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beitungszeit deutlich verkiirzt werden: ein erheblicher Effizienzgewinn. Zudem kann der
Interim Manager sich an dem Konzept, welches er selbst entwickelt hat, messen lassen. Es
ist erfolgskritisch, dass bereits wihrend der Transaktion ein Konzept entwickelt wird, wie
das neue Unternehmen in Zukunft gefiihrt werden soll. Ich warne davor, mit der Planung
der Integration erst dann zu beginnen, wenn alle Vertrdge unterschrieben und von den zu-
stindigen Gremien verabschiedet sind. Wer sich dann erst an die Arbeit macht, gefdhrdet
die erfolgreiche Integration. In der Integrationsphase ist professionelles Projektmanage-
ment ebenso wichtig wie in der Transaktionsphase, wobei Transaktion und Integration als
verkniipfter Prozess zu sehen sind.

4.23.3 Praxisbeispiel Unternehmenswachstum

Erfolgsgeschichte: Familienunternehmen in der Automobilzuliefererbranche

(ca. 300 Mio. € Umsatz)

Der geschiftsfiihrende Gesellschafter eines Automobilzulieferers, 51 Jahre, hat erfahren,
dass ein Wettbewerber (ca. 80 Mio. € Umsatz) in finanzielle Schwierigkeiten geraten ist
und verkauft werden soll. Der Wettbewerber ist mehrheitlich in Familienbesitz, eine Min-
derheitsbeteiligung wird von einer mittelstindischen Beteiligungsgesellschaft gehalten.
Nach zwei verlustreichen Jahren und deutlichen Planverfehlungen haben die finanzieren-
den Banken signalisiert, dass sie ohne Kapitalerhohung und ein klares Restrukturierungs-
konzept fiir weitere Finanzierungen nicht mehr zur Verfiigung stehen. Im Rahmen der
Verhandlungen haben sich die Parteien auf den Verkauf des Unternehmens geeinigt. Ei-
ne Zwischenfinanzierung konnte sichergestellt werden. Ein M&A-Beratungshaus wurde
mit der Durchfiihrung des Verkaufsprozesses beauftragt. Der angesprochene Unternehmer
war grundsitzlich an der Ubernahme interessiert. Eine strategische Logik war seiner Mei-
nung nach gegeben. Aufgrund des zeitlichen Drucks und der Komplexitit der Transaktion
beauftragte er einen M&A-erfahrenen Interim Manager, der nicht nur mit den Gepflogen-
heiten der Automobilzulieferbranche, sondern auch mit den Besonderheiten von Banken
und Beteiligungsgesellschaften vertraut war.

Der eingesetzte Interim Manager leitete das gesamte M&A-Projekt in enger Abstim-
mung mit dem geschiftsfiihrenden Gesellschafter. Das Projekt umfasste zum einen die
eigentliche Transaktion, zum anderen die spitere Integration des erworbenen Unterneh-
mens. In der Transaktionsphase befasste sich der Interim Manager insbesondere mit der
Analyse und Bewertung des Zielunternehmens, der Erarbeitung und Verhandlung eines Fi-
nanzierungskonzepts, der Planung und Durchfiihrung der verschiedenen Due-Diligence-
Priifungen sowie den Vertragsverhandlungen mit den Verkdufern. Dabei wurde er durch
ein kleines internes Team und externe Experten wie Steuerberater, Wirtschaftspriifer oder
Juristen unterstiitzt. Die Erkenntnisse aus der Transaktionsphase nutzte er zur friihzeitigen
Erarbeitung eines Konzepts zur Integration des Zielunternehmens und dessen Weiterent-
wicklung.

Nach mehrmonatigen Verhandlungen hat das Unternehmen schlielich den Hauptge-
schiftsbereich des Wettbewerbers iibernommen. Es konnte eine adiquate Ubernahme-



100 T. Grobler

struktur gefunden werden. Die Due-Diligence-Priifungen und Finanzierungsgespriche
konnten erfolgreich zum Abschluss gebracht werden. Das Finanzierungsmodell umfasste
neben einer Bankenfinanzierung auch eine Mezzanine-Finanzierung* durch die verkau-
fende mittelstidndische Beteiligungsgesellschaft. Nach Abschluss der Transaktion setzte
der Interim Manager das Integrationskonzept als Interim-Geschiftsfiihrer um und stellte
sicher, dass der erworbene Geschiftsbereich wieder auf Vordermann gebracht wurde.
Die Mezzanine-Finanzierung konnte aufgrund der tiberdurchschnittlichen Geschéftsent-
wicklung vorzeitig zuriickgefiihrt werden. Dariiber hinaus bereitete der Interim Manager
einen internen Kandidaten auf die Ubernahme der Geschiiftsfiihrung vor. Die Ubergabe
erfolgte planmiBig nach zwei Jahren. Somit war die Ubernahme und Integration des
Unternehmens erfolgreich abgeschlossen.

Fazit

Der geschiftsfiihrende Gesellschafter hat ein strategisches Fenster zum Wachstum und
damit zur Stirkung der Marktposition des eigenen Unternehmens genutzt. Da die Uber-
nahme aufgrund der Dringlichkeit und Komplexitit fiir das Familienunternehmen eine be-
sondere Herausforderung darstellte, hat er auf professionelle Hilfe zuriickgegriffen. Diese
beschrinkte sich allerdings nicht nur auf die Durchfiihrung der eigentlichen Transaktion,
sondern beinhaltete auch die Integration und Optimierung des gekauften Unternehmens.
Dafiir sind spezifisches Know-how und praktische Erfahrungen in der Umsetzung unab-
dingbar. Ein derartiges Projekt nebenbei zum operativen Tagesgeschift durchzufiihren,
wiire nicht machbar gewesen.

4.2.4 Interim Management - Krise

Die gute Nachricht ist: In Deutschland ist die Zahl der Unternehmensinsolvenzen das
siebte Jahr in Folge riickldufig. Im Jahr 2016 waren insgesamt 21.700 Unternehmens-
insolvenzen zu verzeichnen (2015: 23.180). Dieser Wert markiert den niedrigsten Stand
seit Einfiihrung der Insolvenzordnung im Jahre 1999 (Creditreform 2016). Die schlechte
Nachricht ist: Trotz einer boomenden Wirtschaft sind einige bekannte Familienunterneh-
men in die Krise geraten und mussten schlielich Insolvenz anmelden. Dazu zihlen Wohrl
(Textilbranche), Steilmann (Textilbranche), Suhrkamp (Verlag), Kaiser (Automobilzulie-
ferer), Zamek (Lebensmittelindustrie), Kronenbrot (Grof3bickerei), Schlecker (Handel),
Kunert (Strumpfproduzent), Hess (Leuchtenhersteller) oder Kettler (Freizeitgiiter).

4 Finanzierung mit Hybridkapital. Sie bezieht ihre Position zwischen dem stimmberechtigten
Eigenkapital und dem erstrangigen Fremdkapital. Eine Mezzanine-Finanzierung enthdlt sowohl Ei-
genschaften der Eigen- wie auch der Fremdkapitalfinanzierung® (Quelle: http://wirtschaftslexikon.
gabler.de/Definition/mezzanine-finanzierung.html, abgerufen am 17.03.2017).


http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/mezzanine-finanzierung.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/mezzanine-finanzierung.html
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4.2.4.1 Krisenursachen

Nach Einschitzung fiihrender Insolvenzverwalter sind gravierende Managementfehler die
hiufigste Ursache fiir Unternehmensinsolvenzen. Auch wenn nachweislich immer mehre-
re Faktoren in die Krise fiihren — beispielsweise externe wie Konjunkturschwiche, Bran-
chenflaute oder Insolvenz eines Kunden — stellt Missmanagement in den meisten Féllen
den Stein des Anstofles dar. Die wichtigsten Managementfehler sind gemé8 der Erhebung
(Euler Hermes 2006):

Fehlendes Controlling (79 % der Befragten)

Liicken in der Finanzierung (76 % der Befragten)

Unzureichendes Debitorenmanagement (64 % der Befragten)
Autoritére, rigide Fiihrung (57 % der Befragten)

Ungeniigende Transparenz und Kommunikation (44 % der Befragten)
Fehler bei Investitionen (42 % der Befragten)

Falsche Produktplanung (41 % der Befragten)

Die Untersuchung zeigt, dass viele der Ursachen intern sind und damit auch — unab-
hingig von duBleren Einfliissen wie der Entwicklung von Mirkten, der Konjunktur oder
dem Verhalten der Banken bei der Finanzierung — beseitigt werden konnen. Damit riickt
ein Thema in den Vordergrund, das eine entscheidende Rolle bei der Entstehung von Un-
ternehmenskrisen spielt: das Management. Gerit ein Unternehmen in eine wirtschaftliche
Krise, praktizieren viele Unternehmenslenker das Prinzip ,,Augen zu und durch* oder
,,Bs wird schon irgendwie gut gehen.* Immer wieder kommt es vor, dass Unternehmer
zunichst die Krisensymptome leugnen und dann uniiberlegt und ohne Konzept alle finan-
ziellen Reserven in das Unternehmen stecken. Hiufig verpassen Unternehmer durch ihr
Zbgern die Chance zur Sanierung. Durch rechtzeitige Gespriache mit den Glidubigern ist
es ggf. moglich, die Liquiditit des Unternehmens abzusichern und damit die Fortfiihrung
des Betriebes zu ermoglichen.

Die Griinde fiir dieses Zogern mogen vielfiltig sein: Angst vor dem Makel des per-
sonlichen Scheiterns oder vor einer moglichen Haftung. Viele Unternehmer denken, auch
wenn die Vorzeichen ganz anders stehen, doch noch das Ruder herumreifien zu konnen.
Andere erkennen die Symptome der Krise tiberhaupt nicht und sind von der pl6tzlichen
Pleite vollig tiberrascht. Oftmals kommt es auch vor, dass die Unternehmer die verschiede-
nen Instrumente der Sanierung und insbesondere das Spektrum des Insolvenzrechtes nicht
hinreichend kennen. Dabei kann eine Krise auch eine Chance sein. Und eine Insolvenz
muss nicht das Ende des Unternehmens bedeuten. Der typische Mittelstandsunternehmer
schiebt das Problem einer Unternehmenskrise zu lang hinaus und sucht viel zu spéit exter-
nen Rat.

Strategische Fehlentscheidungen, welche zum Teil bereits Jahre vor einer Krise ge-
troffen wurden, sind ein weiterer Grund fiir viele Unternehmenskrisen. Falsche Investiti-
onsentscheidungen fiihren oftmals zur Zahlungsunfihigkeit von Unternehmen. Vor allem
tiberhastete Expansionen in Zeiten einer boomenden Wirtschaft konnen in der Krise zum
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Bumerang werden. Durch unkontrollierte Investitionen fehlen in dieser Situation die fi-
nanziellen Mittel, um auf die Krise addquat reagieren zu kénnen. Hinzu kommt, dass
viele Unternehmen das Debitorenmanagement vernachldssigen und dadurch in existenz-
bedrohende Krisen geraten. Im vergangenen Jahr habe ich ein mittelstidndisches Famili-
enunternehmen (Dienstleistungsbranche) bei der Sanierung beraten. Eine erste Analyse
hat gezeigt, dass das Unternehmen iiber offene Forderungen in Hohe von rund 5 Mio. €
verfiigte. Diese haben sich iiber mehrere Jahre aufgebaut. Nicht nur fiir ein Unternehmen,
welches sich in einer Liquiditétskrise befindet, ein erheblicher Betrag. Durch konsequen-
tes Forderungsmanagement und geschicktes Verhandeln konnten Liquidititszufliisse von
fast 4,5 Mio. € erreicht werden. Nicht zuletzt treffe ich in der Praxis immer wieder auf
folgenden Managementfehler in Familienunternehmen:

o Zu hohe Kosten: Kostenstrukturen werden nicht (ausreichend) oder zu spit an die
Unternehmensentwicklung angepasst.

o Schwache Marktposition: Branchenentwicklungen werden versdumt, auf neue Wett-
bewerber wird nicht reagiert, Alleinstellungsmerkmale fehlen.

e Innovationsschwiiche: Es wird nicht ausreichend in kiinftige Erfolgspotenziale inves-
tiert.

o Unausgewogene Kundenstruktur: Das Unternehmen setzt auf zu wenige GroB3kun-
den. Es fehlt an Risiko-Diversifizierung. Marketingprogramme zur nachhaltigen Kun-
dengewinnung werden vernachlissigt.

e Ungeregelte Nachfolge: Viele mittelstindische Familienunternehmen versdumen es,
frithzeitig die Nachfolge zu regeln. Hiufig fehlt eine adiquate zweite Managementebe-
ne.

o Kommunikationsdefizite: Es gibt Schwichen bei der internen und externen Kommu-
nikation. Insbesondere in einer Krisensituation ist die professionelle Krisenkommuni-
kation mit Kunden, Lieferanten, Banken und auch Mitarbeitern erfolgsentscheidend.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass bei strenger Betrachtung Manage-
mentfehler fast immer zu einer Krise oder Insolvenz beitragen. Selbst vermeintlich rein
externe Faktoren, wie die Insolvenz eines GroBBkunden oder eine Branchenkrise, sind letzt-
endlich in einer falschen Strategie begriindet.

4.2.4.2 Krisenverlauf

Eine Krise ist selten ein plotzliches Ereignis. Diese hat einen Werdegang und ist hiufig
nicht auf Anhieb zu erkennen. Abhiingig von der spezifischen Situation des Unternehmens
entwickelt sich eine Krise mal schneller, mal langsamer. Je friiher gehandelt wird, desto
grofler ist die Chance, mit iiberschaubaren Malnahmen wesentliche Probleme zu 16sen.
Eine Unternehmenskrise verlduft prinzipiell in vier Phasen:

1. Strategiekrise: Die Strategie des Unternehmens passt nicht mehr.
2. Erfolgskrise: Die Ergebnissituation verschlechtert sich zunehmend.
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3. Liquiditiitskrise: Die liquiden Mittel schrumpfen, es droht Zahlungsunfihigkeit.
4. Insolvenzreife: Das Unternehmen muss Insolvenz anmelden.

Der Phasenverlauf ist dadurch geprigt, dass mit fortschreitender Krise die Auspri-
gung der Krisensymptome zunimmt. Dies fiihrt zu dem Problem, dass eine strategische
Krise aufgrund der schwach ausgeprigten Krisensymptome nur schwer erkennbar ist.
Dementsprechend kommt es héufig vor, dass der vorhandene Handlungsspielraum nicht
genutzt wird, um gegenzusteuern. Im weiteren Krisenverlauf nehmen Handlungsdruck zu
und Handlungsoptionen ab. Dies hat zur Folge, dass in der frithen Krise noch langfristig
wirkende Maflnahmen angemessen sind, wihrend in der spéten Phase aufgrund der Dring-
lichkeit kurzfristig wirkende Mafinahmen unabdingbar sind. Sofern den Fehlentwicklun-
gen nicht wirksam entgegengewirkt wird, kommt es schlimmstenfalls zur Insolvenz.

Zu Beginn einer Krise weisen Unternehmen oftmals strategische Defizite in der Markt-
position und Geschéftsstruktur auf. Es fehlt den betroffenen Unternehmen an Allein-
stellungsmerkmalen, Markttrends werden verschlafen, Produkte sind veraltet oder ein
Grofiteil der Umsitze wird nur in einem Geschiftsfeld realisiert. Hinzu kommen héufig
strukturelle Schwichen im kaufminnischen Bereich.

Diese zeigen sich unter anderem durch fehlende Investitionsplanungen, Kalkulations-
fehler bei Auftriagen, zu hohes Umlaufvermogen oder unzureichendes Debitorenmanage-
ment. In guten Zeiten, wenn die Wirtschaft boomt, lassen sich solche Schwichen zu einem
gewissen Grad kaschieren. Wenn die Rahmenbedingungen sich allerdings deutlich ver-
schlechtern und die Wettbewerbsintensitidt zunimmt, dann fiihren diese Defizite zu einer
existenziellen Bedrohung. Wird die strategische Krise nicht iiberwunden, ist es meistens
nur eine Frage der Zeit, bis das Unternehmen in die Phase der Ergebniskrise kommt.
Diese ist vor allem gepréigt durch Umsatz- und Gewinnriickginge, steigende Bestinde,
Qualitdtsmingel, Kundenverluste, unbefriedigendes Neukundengeschift, fehlende Pro-
duktinnovationen und nicht zuletzt durch eine sinkende Mitarbeiterzufriedenheit. Wenn
die Ergebniskrise iiber einen ldngeren Zeitraum anhilt, ist die Liquidititskrise kaum noch
abzuwenden. Umsiitze und Gewinne brechen so stark ein, dass die Liquiditit leidet und
mehr Geldmittel abflieBen als zuflieBen. Am Ende droht Zahlungsunfihigkeit und somit
die Insolvenz.

4.2.4.3 Einsatzmoglichkeiten eines Interim Managers in Krisensituationen

Krisenmanagement

Eine akute Krise stellt eine erhebliche Belastung fiir Familienunternehmen dar. Da der Un-
ternehmer in der Regel mit seinem Privatvermogen haftet, verliert dieser beim Scheitern
der Bemiihungen eventuell sein gesamtes Vermdgen. Es kann aber auch das Ende eines
Lebenswerks bedeuten. Leider ist es oftmals unausweichlich, zur Bewéltigung der Kri-
se Personal abzubauen. Langjdhrigen und loyalen Mitarbeitern muss gekiindigt werden.
Eine emotional sehr belastende Situation fiir den Unternehmer. Das erfolgreiche Steuern
eines Unternehmens durch den Sturm einer Krise ist sehr anspruchsvoll. Schnelles und
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zielgerichtetes Handeln ist gefordert. Neben dem Tagesgeschift miissen zahlreiche Son-
deraufgaben bewiltigt werden, die eine hohe Aufmerksamkeit der Fithrungsmannschaft
erfordern. Haufig zeigt sich in der Praxis, dass die Geschiftsfiihrung ohne Unterstiitzung
eines krisenerfahrenen Experten dies nicht leisten kann. Hier hat sich der Einsatz eines
kompetenten Interim Managers bewihrt, der die Geschiftsfiihrung bei der Krisenbewilti-
gung umfassend unterstiitzt und dieser den Riicken fiir die operativen Themen freihilt. Er
fungiert als Lotse in der Krise. Diese Aufgabe kann er in der Funktion eines CROs’, Gene-
ralbevollmichtigen oder als Projektmanager wahrnehmen. Einen allgemeingiiltigen Weg
aus der Krise gibt es nicht. Allerdings ist es unabdingbar, dass Unternehmen in Krisensi-
tuationen iiber ein besonders schlagkriftiges Managementteam verfiigen. Nur so konnen
alle notwendigen Mafinahmen schnell und wirksam implementiert werden. Um moglichst
viele Handlungsoptionen zu haben, ist es wichtig, dass der Interim Manager friihzeitig,
d. h. bereits in der Strategie- oder Ergebniskrise, eingebunden wird. Auf diese Weise kann
er Malnahmen noch ohne Druck einer Liquiditétskrise oder moglichen Insolvenzreife in
die Wege leiten.

Unternehmenssanierung

Befindet sich ein Unternehmen bereits in der Liquiditétskrise oder sogar in der Insol-
venz, geht es um einen Notfalleinsatz. Hier kann ein Interim Manager eingesetzt werden,
um zu retten was zu retten ist. Zunichst geht es um die Sicherstellung der Liquiditit
bzw. die Fortfiihrung des Unternehmens. Innerhalb von Stunden und Tagen ist festzustel-
len, wie ernst das Problem wirklich ist — meist viel ernster, als vom Unternehmen selbst
wahrgenommen. Mit gleicher Geschwindigkeit und parallel, sind erste Notmalnahmen
zu definieren, um die Geldfliisse unter Kontrolle zu bekommen und eisern zu optimieren.
Diese Arbeit muss sich in ein ganzheitliches strategisches Konzept fiir die langfristige
Zukunft des Unternehmens einfiigen. Dabei sind Verkdufe von Unternehmensteilen oder
auch ganzheitliche M&A-Projekte keine Seltenheit. Letztendlich fiihrt nur die konsequen-
te Umsetzung des erarbeiteten Sanierungskonzeptes zum nachhaltigen Erfolg. Schon sehr
bald geht es aber auch um die zukiinftige Strategie und den Neuaufbau des Unterneh-
mens. Hierbei kann ein Interim Manager, der sich auf das Management von Sanierun-
gen, Restrukturierungen, Prozessoptimierungen und Reorganisationen spezialisiert hat,
wertvolle Beitridge leisten und fiir eine nachhaltige und langfristige Weiterentwicklung
des angeschlagenen Unternehmens sorgen. Dabei bringt er die notwendige Erfahrung,
das Fachwissen und den objektiven Blick fiir das Wesentliche mit. Erfolgsentscheidend
ist, dass die eingeleiteten Mafnahmen einer iibergeordneten Restrukturierungsstrategie
folgen. Operative Maflnahmen wie beispielsweise die Freisetzung liquider Mittel, Kos-
tensenkungsprogramme oder Kooperationen mit Kunden und Lieferanten sind wichtige
Mafnahmen, aber nicht ausreichend fiir eine nachhaltig erfolgreiche Neuaufstellung von
Krisenunternehmen.

> Dies ist eine oftmals verwendete Bezeichnung fiir einen Sanierungsgeschiftsfiihrer und ist die
Abkiirzung fiir Chief Restructuring Officer.
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Erfolgt die Unternehmenssanierung im Rahmen eines Insolvenzverfahrens (Schutz-
schirm oder Eigenverwaltung) ist der Einsatz eines Sanierungsgeschéftsfiihrers inzwi-
schen fast zwingende Voraussetzung. Gerade in der Vorbereitung und zu Beginn einer
Unternehmensinsolvenz sind in sehr kurzer Zeit zahlreiche Entscheidungen zu treffen,
die nicht zu den typischen Aufgaben einer Geschiftsfiithrung zédhlen. Insolvenzgeldvorfi-
nanzierung, Aufrechterhalten der Lieferbeziehungen, Vorkasse, Deposite, (unechte) Mas-
sekredite erfordern schnelles Handeln. Kunden, Lieferanten und Finanzierungspartnern
muss zligig ein prinzipieller Losungsweg aufgezeigt werden. Auch die Mitarbeiter moch-
ten wissen, wie es mit dem Unternehmen weitergehen soll. Zudem miissen immer wieder
auftretende Einzelprobleme effizient abgewickelt werden, da jeder Zeitverzug riskant ist.
Praktische Erfahrung bei der Bewiltigung von Unternehmenskrisen und der Durchfiihrung
von Insolvenzverfahren ist daher eine unerlédssliche Voraussetzung. Ein fiir diese Aufga-
be geeigneter Interim Manager bringt viel Erfahrung in der Entwicklung und Umsetzung
von Sanierungskonzepten mit und verfiigt iiber die notige Expertise in der Erstellung von
Insolvenzpldnen sowie der Unternehmensfiihrung in Eigenverwaltung. Er hat bereits Un-
ternehmen erfolgreich und nachhaltig saniert. Interim Manager sind besonders fiir die
Bewiltigung von Krisensituationen in einem Unternehmen geeignet. Denn diese sind
schnell und gezielt einsetzbar, besitzen aufgrund der langjidhrigen Erfahrung das notige
Verstindnis, agieren ohne Seilschaften im Unternehmen und haben einen objektiven, ge-
klarten Blick auf die Krisensituation. Aufgrund dieses Profils konnen Interim Manager
selbst in schwierigen Situationen durch umsichtiges Krisenmanagement zur bestmogli-
chen Losung verhelfen. Interim Management stellt eine zielorientierte Moglichkeit dar,
um Unternehmen sowohl operativ als auch strategisch wieder auf den richtigen Kurs zu-
riickzubringen.

4.2.4.4 Praxisbeispiel Krisenbewaltigung im Familienunternehmen

Rettung eines Familienunternehmens in der Lebensmittelindustrie (ca. 200 Mio. €
Umsatz)

Der geschiftsfiihrende Gesellschafter (70 Jahre) eines alteingesessenen Familienunter-
nehmens mochte seine Nachfolge regeln. Das Unternehmen erwirtschaftet marktgerech-
te Ergebnisse in einem schwierigen Branchenumfeld. Die beiden Kinder (34 Jahre und
30 Jahre) des Unternehmers sind seit einigen Jahren im Unternehmen in unterschiedlichen
Fiihrungspositionen tétig. Zuvor haben diese ihr betriebswirtschaftliches Studium erfolg-
reich abgeschlossen und etwas Praxiserfahrung in anderen Unternehmen gesammelt. Im
Zuge der Nachfolgeregelung haben die Kinder die Geschiftsfiihrung der Unternehmens-
gruppe tibernommen. Es gibt einen verbindlichen Geschéftsverteilungsplan. Die iltere
Tochter wurde zur Sprecherin der Geschéftsfiihrung auserkoren. Dariiber hinaus wurde
ein Beirat gegriindet, der sich aus dem Vater und engen Vertrauten des Vaters (alle im
Alter zwischen 70 Jahre und 80 Jahre), zusammensetzt. Die Kernaufgabe des Beirats soll
darin bestehen, die neue Geschiftsfiihrung vor allem in Fragen der Unternehmensfiihrung
zu beraten. Die Kinder vereinbaren klare Spielregeln innerhalb der Geschiiftsfiihrung und
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entwickeln zahlreiche neue Ideen fiir eine strategische und operative Weiterentwicklung
des Unternehmens. Zu den neuen Ansitzen zihlen insbesondere ein iiberarbeitetes Pro-
duktsortiment, neue Zielgruppen, Produktinnovationen, Strategien zur Internationalisie-
rung sowie Digitalisierungsthemen. Die Vorschldge werden im Beirat intensiv diskutiert,
manche der gemachten Vorschlige sollen auch umgesetzt werden. Nach zwei Jahren wird
der Unternehmer langsam unruhig. In seinen Augen tragen die neuen Ideen keine Friichte.
Zudem verschlechtert sich die Ergebnissituation, die schon zuvor nicht besonders gut war,
in zunehmendem Mafe. Deshalb kommt der Senior wieder regelmifig ins Unternehmen,
um nach dem Rechten zuschauen. Aufgrund der wirtschaftlichen Kennzahlen kommt es
immer hédufiger zu Diskussionen innerhalb des Beirats, aber auch innerhalb der Fami-
lie. Nach kurzer Zeit sieht der Unternehmer Handlungsbedarf. Daher setzt er kurzerhand
ein Mitglied des Beirats — ein ehemaliger Vorstand — als Generalbevollmichtigten ein.
Dieser soll der Geschiftsfiihrung bei der Stabilisierung des kriselnden Unternehmens hel-
fen. Diese Entscheidung interpretieren die Kinder als Misstrauensvotum. Zudem kommt
es durch die neue Konstellation auch vermehrt zu Streitereien unter den Kindern. Nach
mehreren Monaten eskaliert die Situation. Ein Fiihrungsvakuum ist entstanden. Die wirt-
schaftliche Lage hat sich weiter verschlechtert. Hinzu kommt der harte Wettbewerb in
der Lebensmittelindustrie. Das Unternehmen gerit in eine Liquidititskrise. Kreditver-
sicherer und Banken werden unruhig. Die Familie ist zerstritten. Der Unternehmer ist
gesundheitlich angeschlagen. Der eingesetzte ehemalige Vorstand ist mit Ende 70 auch
tiberfordert. In dieser Situation erhohen die finanzierenden Banken den Druck. Eine Un-
ternehmensberatung wird mit der Erstellung eines Sanierungsgutachtens beauftragt. Das
Unternehmen ist ein Sanierungsfall. Im Rahmen der Verhandlungen iiber die Fortfiihrung
des Unternehmens wird entschieden, dass ein Interim Manager als Sanierungsgeschifts-
fiihrer eingesetzt wird. Dieser soll die im Sanierungsgutachten genannten Mallnahmen
konsequent umzusetzen. Das Unternehmen wird im Rahmen einer strategischen Insol-
venz (ESUG-Verfahren®) saniert. Ein neuer Investor kann gefunden werden. Dadurch hat
das Unternehmen eine Zukunft. Viele Arbeitsplitze konnen gerettet werden. Die beiden
Kinder scheiden aus Geschéftsfiihrung aus. Die Familie behilt eine Minderheit am Unter-
nehmen. Die Unternehmerfamilie bleibt jedoch zerstritten.

6 .Durch das ESUG werden dem Schuldner weitere Méglichkeiten erdffnet, die Vorbereitung und
Durchfiihrung des Insolvenzverfahrens eigenverantwortlich auszugestalten. ESUG-Verfahren nennt
man die Einleitung eines Sonder-Insolvenzverfahren mit dem Ziel, das Unternehmen unter einem
Schutzschirm nach § 270b InsO oder im Rahmen einer Eigenverwaltung nach § 270a InsO iiber
einen Insolvenzplan zu sanieren und das Verfahren von Anfang an gemeinsam mit den wichtigsten
Glaubigern im Rahmen eines sog. vorliufigen Gliubigerausschusses nach §§ 21, 22a InsO zu ge-
stalten und mitzubestimmen. Dazu gehort insbesondere das Recht zum Vorschlag eines bestimmten
Insolvenzverwalters gem. § 56a InsO.* (Quelle: Bundesverband ESUG e. V. http://www.bv-esug.de/
service/fags-esug /abgerufen am 19.03.2017).
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http://www.bv-esug.de/service/faqs-esug
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Fazit

Dieses Praxisbeispiel zeigt, wie die misslungene Nachfolgeregelung zu einer existenzbe-
drohenden Situation eines Familienunternehmens fiihren kann. In diesem Fall hatten die
Kinder kaum eine Moglichkeit, eine eigene Linie zu finden, das Unternehmen zukunftsori-
entiert auszurichten. Durch die frithzeitige Einbindung eines passenden Interim Managers
hitte sichergestellt werden konnen, dass sich die neue Geschiftsfithrung freischwimmt
und eine reelle Chance zur Bewihrung bekommt. Dariiber hinaus hitte der Interim Mana-
ger die Kinder auch inhaltlich coachen konnen, um die guten Ideen zur Weiterentwicklung
des Unternehmens erfolgreich umzusetzen Das Eingreifen des Vaters bei der ersten Kri-
se fiihrte zu einer Schwiéchung der operativen Geschiftsfithrung. In dieser Situation hitte
ein gestandener Interim Manager zum einen als Moderator zwischen Vater und Kindern
wirken, zum anderen die Kinder mit seiner Erfahrung operativ unterstiitzen konnen. Da-
riiber hinaus hitte er dabei geholfen, einen professionellen Beirat mit klaren Strukturen
und Prozessen einzurichten. Nicht zuletzt hétte der Nachfolgeprozess wesentlich frither
initiiert werden miissen. Im Alter von 70 Jahren eine Nachfolge anzugehen ist zu spit, bei
allem Verstédndnis fiir die menschliche Seite.

4.3 Interim Management - Erfolgsmodell fiir den
unternehmerischen Wandel

Der Trend ist eindeutig. Immer mehr Unternehmen nutzen das Instrument Interim Ma-
nagement zur Bewiltigung von anspruchsvollen Veridnderungssituationen. Durch den klu-
gen Einsatz von Interim Managern bieten sich gerade fiir Familienunternehmen erhebliche
Erfolgspotenziale.

4.3.1 Vorteile durch den Einsatz von Interim Managern

In der Praxis gibt es vier Veridnderungssituationen, die fiir Familienunternehmen eine
besonders komplexe Herausforderung darstellen und gleichzeitig fiir die Zukunftsfihig-
keit eines Unternehmens entscheidend sind: Nachfolge, Wachstum, Transformation und
Krise. Ohne externe Unterstiitzung konnen diese Situationen oftmals nicht erfolgreich ge-
meistert werden. Haufig fehlt den betroffenen Unternehmen das erforderliche Wissen, die
notwendige Erfahrung oder schlichtweg die Zeit. Gerade in Familienunternehmen ist die
Personaldecke in der Regel eher diinn. Das operative Tagesgeschift ldsst dem Unterneh-
mer hiufig kaum Zeit fiir grundlegende Fragestellungen. Deshalb kann ein kompetenter
und verantwortungsvoller Interim Manager in diesen Situationen der Verdnderung we-
sentlichen Mehrwert leisten. Spezielles Know-how, umfassende Methoden-Kompetenz,
relevante Praxiserfahrung und ein unabhiingiger Blick fiir das Wesentliche helfen dabei,
den unternehmerischen Wandel erfolgreich zu gestalten. Ohne Karriereambitionen und
politische Eigeninteressen kann er agieren und sich vornehmlich auf die Erreichung der
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vereinbarten Ziele konzentrieren. Nicht zuletzt kann ein moderierender Interim Manager
dazu beitragen, etwaige Konflikte zu vermeiden bzw. aufzulosen. Als weitere Vorteile
konnen genannt werden:

Schnelle Verfiigbarkeit und kurze Einarbeitungszeit

Hohe Flexibilitit und zeitlich begrenzter Einsatz

Exzellentes Preis-Leistungsverhiltnis mit voller Kostentransparenz

Uberbriickung von Kapazititsengpissen

Moglichkeit Interim Manager als kiinftige Fiihrungskrifte in Festanstellung zu testen
Neue Ideen und Impulse

Interner Know-how-Transfer

Fiihrungserfahrung und Umsetzungsorientierung.

Dariiber hinaus bietet Interim Management die Moglichkeit, Experten, die nicht in
Vollzeit bendtigt werden, an das Unternehmen zu binden. Deshalb kommt es auch &fters
vor, dass ein Interim Manager das Unternehmen oder die Familie nach erfolgreichem Ab-
schluss eines Projektes weiterhin als Beiratsmitglied oder Berater begleitet. Nach meiner
Erfahrung entstehen aus der Zusammenarbeit von Interim Managern und Familienunter-
nehmen oftmals nachhaltige inhaltliche Impulse, langfristige Bindungen und fiir beide
Seiten vorteilhafte Konstellationen.

4.3.2 Erfolgsfaktoren fiir den Einsatz von Interim Managern
in Familienunternehmen

Fiir den erfolgreichen Einsatz eines Interim Managers in Familienunternehmen miissen
zwei Grundvoraussetzungen erfiillt sein. Zum einen ist es unabdingbar, dass der Inte-
rim Manager iiber die notwendige Fachkompetenz und relevante Praxiserfahrung verfiigt.
Hilfreich ist auch, wenn er bereits sowohl fiir agile Mittelstdndler als auch fiir komple-
xe Konzerne titig war. Auf diese Weise kann er die Vorteile beider Welten verbinden.
Der Einsatz von Interim Managern, die nur in GroBkonzernen tétig waren, hat sich fiir
Familienunternehmen in der Regel nicht bewéhrt. Es ist wichtig, dass sich der Interim
Manager im Umfeld von Familienunternehmen wohlfiihlt. SchlieBlich muss er auf einer
menschlichen Ebene mit der Familie klarkommen. Ein geeigneter Interim Manager weif}
aus eigenem Erleben, dass Entscheidungsprozesse in Familienunternehmen anders ablau-
fen als in Konzernen. Sie sind von den Werten der Familie geprédgt und oft auf den Inhaber
zugeschnitten. Darauf muss sich ein Interim Manager einstellen. Es kommt auch vor, dass
Mitglieder der Familie eine wesentliche Rolle spielen und Entscheidungen mafigeblich
beeinflussen, obwohl diese keine Managementfunktion im Unternehmen innehaben. Hier
ist kommunikatives Geschick gefragt, damit alle relevanten Stakeholder in hinreichendem
Mafe eingebunden werden. Der Interim Manager muss ein Gefiihl fiir das Rollenverstind-
nis innerhalb der Familie entwickeln.
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Fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit ist des Weiteren sicherzustellen, dass der Pro-
jektauftrag und die damit verbundenen Ziele klar herausgearbeitet werden. Nur wenn fiir
beide Seiten geklirt ist, welche gegenseitigen Erwartungen bestehen, kann der Interim
Manager konsequent an der Zielerreichung arbeiten. Immer wieder kommt es vor, dass
die Ziele und die Bemessungsbasis fiir die Zielerreichung nicht eindeutig sind. Auch re-
gelmifBig wechselnde Zielsetzungen und Priorititen von Themen koénnen den Erfolg eines
Projektes gefidhrden. Deshalb hat sich bewidhrt, zu Beginn mehr Zeit in die Abklidrung
der genauen Aufgabenstellung zu investieren und im weiteren Projektverlauf regelmai-
Bige Berichts- und Abstimmungstermine zwischen Auftraggeber und Interim Manager
durchzufiihren. Auf diese Weise konnen etwaige Anpassungen beim Projektauftrag, so-
weit erforderlich, rechtzeitig und professionell im Sinne aller Beteiligten vorgenommen
werden. Zudem sollte sich der Auftraggeber bewusst sein, dass es seitens des Unterneh-
mens auch Mitwirkungspflichten gibt. Um seine Aufgabe erfolgreich erfiillen zu konnen,
benotigt der Interim Manager Zugang zu allen relevanten Informationen und Ansprech-
partnern. Hier hat sich auch die Vereinbarung einer Vertraulichkeitserkldrung als hilfreich
erwiesen. Insbesondere bei komplexen Verdnderungsprojekten kann ich nur empfehlen,
dass fiir beide Parteien verbindliche Spielregeln zur Kommunikation und Kompetenzord-
nung festgelegt werden. Themen, die regelméBig abgedeckt werden, sind insbesondere:

Kompetenzen und Pflichten des Interim Managers

e Form, Frequenz und Detaillierungsgrad der wechselseitigen Information

e Umgang mit Meinungsverschiedenheiten zwischen Interim Manager und Unterneh-
merfamilie

e Umgang mit Ubertragungen von Familienstreitigkeiten in das Unternehmen

e Umgang mit Verstofen gegen das Regelwerk.

Dariiber hinaus ergeben sich bei den Sondersituationen Nachfolge, Transformation,
Wachstum und Krise spezifische Anforderungen an Interim Manager, die fiir eine erfolg-
reiche Zusammenarbeit mit Familienunternehmen bedeutsam sind.

Nachfolge Der Generationswechsel stellt eine grole Herausforderung fiir Familienunter-
nehmen dar. Deshalb reicht es nicht aus, dass ein Interim Manager erfahren und fachlich
kompetent ist. Er muss sich auch in die Unternehmenskultur einfiigen. Die Kernaufga-
be besteht darin, dass er eine Vision fiir das Unternehmen aufzeigt, ohne die bisherigen
Erfolgsfaktoren und traditionellen Merkmale radikal zu veridndern. Schwierig kann es wer-
den, wenn es Erben gibt, die nicht im operativen Geschift téitig sind. Hier steht der Interim
Manager vor der Herausforderung, im Interesse aller Erben zu agieren, ohne die Unter-
nehmensziele aus den Augen zu verlieren. Gute kommunikative Fihigkeiten sowie das
richtige Fingerspitzengefiihl sind an dieser Stelle gefragt. Fiir den Erfolg einer Nachfolge
ist essentiell, dass der eingesetzte Interim Manager erfahren in der Zusammenarbeit mit
Familienunternehmen ist.
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Transformation Aufgrund vieler interdisziplindrer Fragestellungen sind hier insbeson-
dere strategische Fihigkeiten, Methodenkompetenz und eine schnelle Auffassungs- und
Integrationsgabe in unternehmensinterne Problemstellungen erforderlich. Zudem sind ein
gutes Feingefiihl fiir Interessen, Spannungen und Risiken und die Fahigkeit, hieraus neue
Chancen und Handlungsspielrdume zu erkennen, diese strategisch umzusetzen und Mal-
nahmen durchzufiihren, die von alten Strukturen abweichen konnen, wichtig. Nicht weni-
ger relevant sind kommunikative Fiahigkeiten. Unzureichende Kommunikation gegeniiber
den Stakeholdern hat schon viele Transformationsprozesse scheitern lassen. Aufgabe des
Interim Managers ist daher die friihzeitige Kommunikation von Verdnderungen und der
verantwortungsvolle Umgang mit den Angsten der Mitarbeiter. Geschieht dies nicht, kon-
nen Verdnderungsziele kaum verankert werden. Auch das Coaching der Fiihrungskrifte,
die gerade wihrend bedeutender Verdnderungen im Zentrum der Aufmerksamkeit stehen,
sind durch den Interim Manager zu coachen. Von ihnen wird erwartet, dass sie Sinn stiften,
Verinderungen kommunizieren, vor allem aber sollen sie vorleben, worauf es in Zukunft
ankommt.

Wachstum Sprunghaft wachsende Unternehmen miissen darauf achten, dass sie von dem
Wachstumserfolg nicht iiberwiltigt werden. Daher ist es in derartigen Fillen wichtig, dass
ein Interim Manager die Ubersicht und die Zielsetzung im Auge behilt. Dazu gehort auch,
dass er an der richtigen Stelle auch mal auf die Bremse tritt und die aufkommende Eupho-
rie durch ein gewisses Maf} an Besonnenheit und Struktur ausgleicht. Gesundes Wachstum
braucht Struktur.

Krise Erfolgreiche Interim Manager kombinieren analytische Stirke und Umsetzungs-
orientierung. Der geschulte Blick fiir das Wesentliche und Machbare ist wichtig. Er muss
flexibel, initiativ und tatkriftig sein. Ein weiterer Erfolgsfaktor ist, dass der Interim Ma-
nager verschiedene Unternehmenssituationen und auch Unternehmenskulturen kennenge-
lernt hat. Ein Manager, der nur eine Kaminkarriere in einem Unternehmen vorweist, wird
in der Regel in einer Krisensituation scheitern. Zu speziell sind die Anforderungen. Hilf-
reich ist sicherlich auch, wenn der Interim Manager iiber Managementerfahrungen sowohl
im Mittelstand als auch im Konzern verfiigt. Der reine Restrukturierungsberater arbeitet
eher auf der konzeptionellen Ebene. Der typische Interim Manager ist hingegen eher ope-
rativ ausgerichtet. Die besten Interim Manager decken beide Seiten ab, sowohl die konzep-
tionelle als auch die operative. Alternativ hat sich auch bewihrt, dass der eher langfristig
eingesetzte Interim Manager zu Beginn der Restrukturierung mit einem kleinen Bera-
tungsteam zusammenarbeitet. Krisensituationen stellen hochste Anforderungen an einen
Interim Manager. Wie ein Lotse muss er das Unternehmen gemeinsam mit der Geschifts-
fihrung durch die schwierige Phase steuern und auf Kurs bringen. Nur ein mit Insolvenz,
Krise und ganzheitlicher Unternehmensfiihrung vertrauter Interim Manager kann hier er-
folgreich sein. Auch ein breites Kreuz und gesundes Mal} an Durchsetzungskraft schaden
nicht. In kurzer Zeit miissen viele — auch unpopulire, emotional belastende — Entscheidun-
gen umgesetzt werden. Hier sind Fiihrungsqualitidten und durchaus starke Nerven gefragt.
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Zur erfolgreichen Bewiltigung dieser hochkomplexen Aufgabe ist viel Erfahrung, ein ho-
hes Maf} an Kreativitit und unbeirrbare Malnahmenumsetzung mit Hochgeschwindigkeit
notwendig. In allen Situationen hilft sicherlich auch, wenn der Interim Manager {iber ein
gewisses Mafl an Pragmatismus, hinreichend Fingerspitzengefiihl und auch Augenmal3
verfiigt. Und aktives Zuhoren hat sich ebenfalls bewéhrt. Nicht zuletzt sollte sich der In-
terim Manager seiner Verantwortung gegeniiber dem Unternehmen bewusst sein. Es geht
schlieBlich auch um Menschen.

4.4 Fazit

Der unternehmerische Wandel schreitet immer schneller voran. Familienunternehmen
miissen sich den Herausforderungen stellen und rechtzeitig an veridnderte Rahmenbe-
dingungen anpassen. Nur so konnen sie auch in Zukunft erfolgreich sein. Besondere
Herausforderungen ergeben sich fiir viele Familienunternehmen aus einem Generati-
onswechsel, einer Transformation, einer Krise oder einem Wachstumsszenario. In allen
Fillen kann ein geeigneter Interim Manager aufgrund seiner umfassenden Erfahrungen,
seinem Fach- und Methodenwissen sowie seiner sozialen Kompetenz einen wesentli-
chen Beitrag zur Wettbewerbsfihigkeit und damit zum Erfolg von Familienunternehmen
leisten. Das Instrument Interim Management ermoglicht es Unternehmern, schnell und
flexibel auf Sondersituationen zu reagieren. Die Marktdaten sprechen fiir sich selbst: die
Dienstleistung Interim Management wichst seit Jahren iiberdurchschnittlich und wird ins-
besondere bei komplexen Sondersituationen nachgefragt. Die Erfolgsbeispiele in diesem
Buchkapitel unterstreichen, welchen Mehrwert ein guter Interim Manager fiir ein Famili-
enunternehmen erbringen kann. Dies setzt aber auch voraus, dass gewisse Erfolgskriterien
bei der Zusammenarbeit zwischen Interim Manager und Unternehmer beriicksichtigt wer-
den. Insgesamt kann aber festgehalten werden, dass der Einsatz eines Interim Managers
bei Familienunternehmen, die vor komplexe Herausforderungen stehen, viele Vorteile mit
sich bringt und ein Erfolgsmodell sein kann.



12 T. Grobler

Uber den Autor

Thorsten Grobler ist Berater und Interim Executive Manager (CEO, CRO, CFO, CSO) fiir
Unternehmen im Wandel. Seit mehr als 20 Jahren begleitet er Familienunternehmen und
Unternehmerfamilien bei der erfolgreichen Bewiltigung der vier zentralen unternehmeri-
schen Herausforderungen: Transformation, Restrukturierung, Wachstum und Nachfolge.
Zu seinen Klienten gehdren Unternehmensgriinder, (mittelstdndische) Familienunterneh-
men, Investoren und Family Offices. Vor seiner Spezialisierung auf Familienunternehmen
war Herr Grobler Strategieberater im Stab des Vorstandsvorsitzenden von Lufthansa. Die
akademische Ausbildung von Herrn Grobler umfasst den internationalen Doppelabschluss
Diplom-Betriebswirt und B.A. (Hons.) in Betriebswirtschaftslehre und Européische Studi-
en an der European School of Business (ESB) in Reutlingen und London. Zudem verfiigt
er iiber den Abschluss als Executive Master of Business Administration (MBA) der War-
wick University Business School (UK). Dariiber hinaus hat Herr Grobler Intensivausbil-
dungen in den Bereichen Systemisches Change Management, Business Transformation,
Projektmanagement und Unternehmenssanierung erfolgreich abgeschlossen. Er ist zuge-
lassener PROSCI Change Manager und Interim Executive (EBS).
Weitere Infos unter www.thorstengrobler.de.

Literatur

A.T. Kearney (2012). Optimales Wachstum. Diisseldorf: A.T. Kearney GmbH.

AIMP (2018). 11. AIMP-Providerumfrage. http://www.aimp.de/wp-content/uploads/AIMP_
PROVIDERUMFRAGE_2016_FOR_SITE.pdf. Zugegriffen: 19. Aug. 2018.

Berger, R. (2011). Synergiemanagement fiir die erfolgreiche Post Merger Integration. Roland Berger
Strategy Consultants.

Creditreform (2016). Insolvenzen in Deutschland. Neuss: Verband der Vereine Creditreform e. V.

DDIM (2017). Erfolgsmodell Interim Management weiter im Aufschwung. https://www.ddim.
de/wp-content/uploads/2018/02/2018_02_21-PM-Prognose-2018.pdf. Zugegriffen: 19. Aug.
2018.

Englisch, P. (2016). Digitalisierung im deutschen Mittelstand, EY .


http://www.thorstengrobler.de
http://www.aimp.de/wp-content/uploads/AIMP_PROVIDERUMFRAGE_2018_FOR_SITE.pdf
http://www.aimp.de/wp-content/uploads/AIMP_PROVIDERUMFRAGE_2018_FOR_SITE.pdf
https://www.ddim.de/wp-content/uploads/2018/02/2018_02_21-PM-Prognose-2018.pdf
https://www.ddim.de/wp-content/uploads/2018/02/2018_02_21-PM-Prognose-2018.pdf

4 Der Interim Manager in Familienunternehmen 13

Euler Hermes (2006). Ursachen von Insolvenzen. Griinde fiir Unternehmensinsolvenzen aus der
Sicht von Insolvenzverwaltern. Wirtschaft Konkret, Bd. 414. Hamburg: Euler Hermes.
Grobler, T. (2013). Der Interim Manager als Beirat von mittelstindischen Familienunternehmen.
Thesis Interim Executive Programme. Oestrich-Winkel: European Business School (EBS).
Heuse, L. (2018). Interim Management in Deutschland 2018. Kronberg im Taunus: Ludwig Heuse.
Hille, M., Janata, S., & Michel, J. (2016). Familienunternehmen im digitalen Wandel — Handlungs-
felder und Strategien zwischen Tradition und Disruption. Kassel: Crisp Research.

Huber, H.-G., & Sterr-Kolln, H. (2006). Nachfolge in Familienunternehmen (1. Aufl.). Stuttgart:
Schiffer-Poeschel.

Kay, R., & Suprinovic, O. (2013). Unternehmensnachfolgen in Deutschland 2014 — 2018. Daten
und Fakten Nr. 11. Bonn: Institut fiir Mittelstandsforschung.

Leifels, A. (2016). Alterung treibt Nachfolgerbedarf im Mittelstand: 620.000 Ubergaben bis 2018.
KfW Economic Research, Fokus Volkswirtschaft, Nr. 132.

May, P. (2012). Erfolgsmodell Familienunternehmen — Das Strategie-Buch (1. Aufl.). Hamburg:
Murmann.

Mohr, N., Biining, N., Hess, U., & Frobel, A. M. (Hrsg.). (2010). Herausforderung Transformation
(1. Aufl.). Heidelberg: Springer.

Nowotny, V. (2016). Agile Unternehmen — Nur was sich bewegt, kann sich verbessern (1. Aufl.).
Gottingen: BusinessVillage.

Reijniers, J. (2013). Marketing des Interim Managers. Skript EBS Interim Executives Programme.
Oestrich-Winkel: European Business School (EBS).

Riedel, O., & Heinen, M. (2015). Digitalisierung: Wer investiert und profitiert — wer verliert?, EY .

Von Schlippe, A. (2010). Vorwort zur deutschen Ausgabe. In A. Gimeno, G. Baulenas & J.
Coma-Cros (Hrsg.), Familienunternehmen fiihren — Komplexitdt managen (1. Aufl., S. 9-18).
Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht.

Schwarz, M., & Kerstenberger, J. (2015). Nachfolgeplanungen im Mittelstand auf Hochtou-
ren: Halbe Million Ubergaben bis 2017. KfW Economic Research, Fokus Volkswirtschaft,
91. https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-
Fokus- Volkswirtschaft/Fokus-Nr.-91- April-2015.pdf. Zugegriften: 19. Aug. 2018

Simon, F. B., Wimmer, R., & Groth, T. (2005). Mehr-Generationen-Familienunternehmen — Erfolgs-
geheimnisse von Oetker, Merck, Haniel u. a (1. Aufl.). Heidelberg: Carl-Auer.

Stiftung Familienunternehmen. (2017a). http://www.familienunternehmen.de/de/daten-fakten-
zahlen. Zugegriffen: 7. Jan. 2017.

Stiftung Familienunternehmen. (2017b). http://www.familienunternehmen.de/de/definition-
familienunternehmen. Zugegriffen: 7. Jan. 2017.

Sunkel, U. (2014). Praxishandbuch Interim Management (1. Aufl.). Freiburg: Haufe-Lexware.

Wimmer, R. (2007). Erfolgsstrategien in Familie und Unternehmen. In E.J. Frasl & H. Rieger
(Hrsg.), Family Business Handbuch (S. 30—46). Wien: Linde.


https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-Fokus-Volkswirtschaft/Fokus-Nr.-91-April-2015.pdf
https://www.kfw.de/PDF/Download-Center/Konzernthemen/Research/PDF-Dokumente-Fokus-Volkswirtschaft/Fokus-Nr.-91-April-2015.pdf
http://www.familienunternehmen.de/de/daten-fakten-zahlen
http://www.familienunternehmen.de/de/daten-fakten-zahlen
http://www.familienunternehmen.de/de/definition-familienunternehmen
http://www.familienunternehmen.de/de/definition-familienunternehmen

Agiler B2B-Vertrieb im Zeitalter
der Digitalisierung

Wie Sie Interim Sales Management 4.0 im Mittelstand
umsetzungsorientiert einsetzen

Ralf H. Komor

Zusammenfassung

Der digitale Wandel ist allumfassend, allgegenwirtig und verdndert Markt, Mensch
und Gesellschaft. Neue Technologien zwingen Unternehmen, ihre Geschiftsmodelle
grundlegend zu iiberdenken. Diese gravierenden Neuerungen wirken sich unmittelbar
auf den Geschiftskundenvertrieb im B2B-Markt aus (Business-to-Business). Neues
Denken, mehr Agilitdt und noch mehr Kundenorientierung stehen auf der kiinftigen
Vertriebsagenda. Denn eines ist sicher: Anbieter, Preise und Leistungen werden immer
transparenter, die Vergleichsmoglichkeiten fiir Kunden steigen und die Kéuferbindung
lasst nach. Fiir den Neustart im Vertrieb konnen frischer Wind und aktuelles Fachwis-
sen von aullen die ndtigen Impulse bringen — gerade fiir den Mittelstand. Sales Interim
Manager initiieren den Wandel und fiihren die Vertriebsmannschaft wieder zu alter
Stirke und neuen Erfolgen. Sie bringen stagnierende Umsétze in Schwung, bieten der
Verkaufsmannschaft Unterstiitzung an und helfen gleichzeitig, eingetretene Pfade zu
verlassen.
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Wenn ich acht Stunden Zeit hitte, um einen Baum zu fillen, wiirde ich sechs Stunden die Axt
schleifen (Abraham Lincoln, 1809-1865, 16. Prisident der Vereinigten Staaten von Ameri-
ka).

5.1 Einleitung: Die Digitalisierung verdndert alles

Sekundenschneller Datenaustausch, Zeitung on demand und mobile Mehrwertdienste — di-
gitale Technologien haben sich langst im privaten und geschiftlichen Alltag etabliert. Der
digitale Wandel ist allumfassend, allgegenwirtig und verdndert Markt, Mensch, Umwelt und
Gesellschaft. Technologien wie Social Media und Cloud-Computing zwingen Unternehmen,
ihre Geschiftsmodelle grundlegend zu iiberdenken. Gleichzeitig ermdglichen sie Innovatio-
nen, die einerseits gute Wachstumschancen bieten, andererseits aber auch zur Bedrohung fiir
traditionelle Geschiftsmodelle werden konnen (Rasch 2013).

Die Aussage von Rasch zeigt, welch ungeheure Macht und Verdnderungspotenzial in
der Digitalisierung von Geschiftsprozessen steckt. Diese gravierenden Neuerungen wir-
ken sich unmittelbar auch auf den Geschiftskundenvertrieb im B2B-Markt aus (Business-
to-Business). Ob Sie wollen oder nicht. Fachleute sind sich einig: Es ist nur eine Frage der
Zeit, bis auch in Threm Markt der Verdnderungsprozess beginnt. Sicher ist, dass er kommt.
Und die ersten, die in ihrem Marktsegment das Thema Digitalisierung professionell be-
spielen, haben die ,,First Mover* ganz klar die hohere Uberlebenschance.

5.2 Vertrieb der Zukunft: Frischer Wind gefragt

Gerade dem Vertrieb kommt im aktuellen, fundamentalen Wandel eine wichtige Rolle zu.
Neues Denken, mehr Agilitit, noch mehr Kundenorientierung stehen auf der kiinftigen
Vertriebsagenda. Denn eines ist sicher: Anbieter, Preise und Leistungen werden immer
transparenter, die Vergleichsmoglichkeiten fiir Kunden steigen und die Kiuferbindung
lasst nach.

Ohnehin sinken seit Jahren die Erfiillungsquoten der Vertriebler. Hatten 2012 noch
63 % der Vertriebsmitarbeiter ihre Ziele erreicht oder tibertroffen, so sind es im Jahr 2016
nur noch 55,8 % (Miller Heiman Group 2016). Zusitzlich stieg der Anteil der Vertriebs-
kosten in den zuriickliegenden 50 Jahren iiber alle Unternehmen hinweg von 3 % auf im
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Durchschnitt 16 % (Huckemann 2015). Dieser Trend wird weitergehen und deshalb macht
es Sinn, sich Gedanken iiber den Vertrieb der Zukunft zu machen.

Neustart wagen

Wie groB der Zwang zu einer Verinderung des Geschiftsmodells oder der Vertriebsstra-
tegie ist, zeigt die Tatsache, dass es 50 % der FORTUNE-500-Firmen aus dem Jahr 2000
heute nicht mehr gibt. Man schitzt, dass 40 % der aktuellen FORTUNE-500-Firmen in der
nichsten Dekade verschwinden. Zugegeben, hier handelt es sich um Groflunternehmen.
Doch eine aktuelle Studie aus der Schweiz bestitigt diese Aussage auch fiir mittelstidndi-
sche Unternehmen (Switzerland Global Enterprise 2017):

e 85% der Unternehmen spiiren heute einen stirkeren Wettbewerbsdruck als vor fiinf
Jahren

e 85 % meinen, ein neues Geschiftsmodell sei die Grundlage fiir internationales Wachs-
tum

e nur 8 % sagen, dass ihr Geschiftsmodell in den néchsten Jahren noch genauso funktio-
nieren wird wie heute

e ergo befinden 92 %, dass in ihrer Branche Verdnderungen anstehen

Fiir den Neustart im Vertrieb konnen frischer Wind und aktuelles Fachwissen von auf3en
die notigen Impulse bringen. Interim Sales Manager initiieren den Wandel und fiihren die
Vertriebsmannschaft wieder zu alter Stirke und neuen Erfolgen. Sie konnen stagnieren-
de Umsitze wieder in Schwung bringen, der Verkaufsmannschaft Unterstiitzung anbieten
und gleichzeitig helfen, eingetretene Pfade zu verlassen. Der Interim Manager ist in der
Lage, Konzepte in die Unternehmenswirklichkeit zu tiberfiihren und das Ganze rasch um-
zusetzen. Das unterscheidet ihn vom klassischen Berater.

Interim Management setzt sich in den letzten Jahren immer mehr durch. So wird das
Honorarvolumen zum Jahresende 2018 bei fast 2 Mrd. € liegen, rund 8500 Manager auf
Zeit in Fiihrungspositionen sind in Deutschland aktiv — groBtenteils in mittelstéindischen
Unternehmen (DDIM 2018). Interessant ist, dass Vertrieb und Marketing das zweithiu-
figste Einsatzgebiet fiir Interim Manager nach Finanz- und Rechnungswesen/Controlling
ist. Erst danach kommen die weiteren klassischen Einsatzbereiche in Produktion, Perso-
nal, IT und Einkauf (Ludwig Heuse GmbH 2017).

5.3 Digitale Transformation und B2B-Vertrieb: Der Startschuss
ist bereits gefallen

Wir leben in Amazonien

Diesen Spruch verwende ich immer, wenn ich klarmachen mochte, wie sich das Umfeld
im ehemals stabilen Geschiftskundenvertrieb veridndert. Jeder von uns hat wohl schon
mindestens einmal bei Amazon eingekauft, viele machen das regelméfig und bei einigen
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gehort der Besuch des Paketboten zur tiglichen Routine. Amazon entwickelt sich heute
mit groflen Schritten hin zur ultimativen B2C- und B2B-Firma, quasi zum B2C2B-Un-
ternehmen. Und das, obwohl Amazon in Europa aktuell nur in fiinf Lindern mit einer
eigenen Webseite in Landessprache vertreten ist.

Alibaba macht am ,,Singles’ Day* 25 Mrd. Dollar Umsatz: 1,5 Mrd. Bestellungen, 90 %
davon getitigt von mobilen Endgeriten. Innerhalb der 24 Stunden des 11. November 2017
machte der Amazon-Konkurrent aus China einen Rekordumsatz — und iibertraf damit die
Erlose des Vorjahres um 39 %. Allein in den ersten beiden Minuten erzielte Alibaba einen
Umsatz von 2 Mrd. Dollar. Was 2009 als Gegenstiick fiir Alleinstehende zum Valentinstag
begann, ist lingst zum Tag geworden, an dem Abermillionen Chinesen ungebremst dem
Kapitalismus und Kaufrausch fronen (Handelsblatt 2017). 25 Mrd. Dollar an einem Tag?
Das ist etwa der Jahresumsatz von SAP an einem Tag!

Ganze Mirkte und somit auch der entsprechende Vertrieb, der diese Mirkte bedient,
konnen sich heute innerhalb kiirzester Zeit komplett verindern. Uber Nacht brechen Ge-
schéftsmodelle weg oder werden von einem anderen Unternehmen angegriffen. Die Markt-
verschiebungen der letzten Zeit zwingen Unternehmer dazu, sich iiber eine Anpassung der
eigenen Unternehmens- und Vertriebsstrategie Gedanken zu machen. Die Anforderungen
der Kunden werden immer komplexer und verdndern sich in immer kiirzeren Abstinden.
Partner von friither sind heute Konkurrenten (Hollywood, Streamingdienste wie Netflix
und Amazon). Wettbewerber von heute werden Partner von morgen sein (Automobilher-
steller, E-Mobilitét). Und dies gilt sowohl fiir den B2C- als auch fiir den B2B-Markt.

Bedeutung digitaler Technologien

Digitale Technologien sind fiir die Geschéftsmodelle schon heute sehr relevant:
Wihrend gut zwei von drei Unternehmen mit Jahresumsétzen von mehr als
100 Mio. € (68 %) digitalen Technologien eine mittelgrofle bis sehr grole Bedeu-
tung zumessen, liegt der Anteil bei kleineren Unternehmen auch schon bei 49 %
(Ernst & Young 2017).

Sehr anschaulich stellt die Abb. 5.1 von Alain Veuve die Digitale Transformation dar.

Die Abb. 5.1 gibt einen Hinweis auf die generellen Abldufe der digitalen Transfor-
mation. Am Markt gibt es verschiedene Tools und Anbieter, um den digitalen Reifegrad
des eigenen Unternehmens festzustellen und daraus die eigene individuelle ,,digital Road-
map*, beziehungsweise konkrete nédchste Schritte abzuleiten. Auch ohne tiefere Analysen
ist klar, dass ein Unternehmen noch nicht weit gekommen ist, wenn mit Sales Funnel
Management das Fiihren einer Excel-Liste verstanden wird, Vertriebler Outlook als CRM
verwenden, der Freund vom Sohn des Chefs die Webseite vor acht Jahren entworfen hat
oder der Praktikant alle zwei Wochen mal eine News bei XING oder LinkedIn postet.
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GRAD DER ADAPTION

. Adaption der
Technologie

durch die Kunden

Adaptionskurve
der durchschnittlichen
Unternehmen

Adaptionskurve 1
der tolgeweihten
Unternehmen 1
ZEIT
Technologische Adaption der Adaptionskurve Adaptionskurve
Entwicklung Technologie durch der durchschnittlichen der totgeweihten
die Kunden Unternehmen Unternehmen

Diese Kurve zeigt den Verlauf
der technologischen Ent-
wicklung. Die technologische
Entwicklung ist der Adaption
durch die User und Unter-
nehmen immer voraus.

Diese Kurve zeigt die Adap-
tion der Technologie durch
die Gesellschaft, resp. der
Kunden. Es ist typisch, dass
neue Technologie zuerst nur
zégerlich genutzt wird. Bei
Erreichen einer kritischen
Masse erfolgt die Adaption
in Wellen.

Diese Kurve zeigt verein-
facht den Adaptionsgrad der
durchschnittlichen Unterneh-
men. Sie hinkt traditionell der
gesellschaftlichen Adaption
hinterher. Veréndert sich das
Adaptionsverhalten der User
wie jetzt in der digitalen Re-
volution sehr schnell, werden
die Unternehmen tberrascht
und geraten in einen offen-
sichtlichen Rickstand. Dies
ist, was in den letzten 15
Jahren im digitalen Bereich
passiert ist.

Typischerweise gibt es immer
Unternehmen, welche es nicht
schaffen, sich dem neuen
Marktumfeld anzupassen.
Dies kann verschiedene
Griinde haben: z.B. fehlende
Marktanalyse, fehlender
Wandlungswille, fehlendes
Change-Management bis hin
zu stoischer ,Es-war-schon-
immer-so-wir-haben-es-
schon-immer-so-gemacht”
Attitide. Markte éndern sich
durch die Digitale Transfor-
mation immer schneller. Diese
Unternehmen werden die
Adaption nicht schaffen und
froher oder spater aus dem
Markt ausscheiden.

Abb. 5.1 Das ,Digital Transformation Model®. (Quelle: Alain Veuve, alainveuve.ch)
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5.3.1 Die neue Realitit

,Old ways won’t open new doors®, so beschrieb Zig Ziglar, amerikanischer Autor und Ver-
triebstrainer (1926-2012), die Notwendigkeit fiir Verdnderungen. Wer genau hinschaut,
erkennt, dass dies ein Zitat aus der Zeit vor der Digitalisierungswelle ist. Die Aussage
trifft jedoch auch heute genau den Kern.

Denn die neue Realitit sieht so aus (Kovac et al. 2015):

o 70% des Einkaufsprozesses im B2B-Geschiift sind bereits abgeschlossen, wenn die
Entscheider erstmals einen Vertriebsmitarbeiter kontaktieren.

e 95 % der Geschiftskunden recherchieren im Internet, wenn sie nach Fachinformationen
und Geschiftspartnern suchen.

o 80 % der B2B Geschéftskunden priferieren Fachinformationen in Artikelform anstelle
von Werbeanzeigen.

e 70 % schauen Videos, um sich vor einem Kauf zu informieren.

Zwei elementare Fragen sind deshalb zu stellen:

1. Werden wir zum recherchierten Thema iiberhaupt gefunden? Und wie weit vorne in
den Trefferlisten der Online-Suchmaschinen stehen wir?

2. Werden wir mit Inhalten (Content) gefunden, die so interessant sind, dass wir in die
Vorauswahl von Einkauf oder Entscheidern kommen?

Heutige Einkaufsorganisationen wollen direkt und unmittelbar die Informationen, die
sie suchen. Oder wie es der Verkaufstrainer Stephan Heinrich formuliert: ,, Tagesschau ist
nicht um Acht, sondern immer*. Getrieben wird das Ganze von der Generation Y (Ge-
burtsjahre 1981 bis 1999). Etwa ein Drittel der Mitarbeiter in Einkauf und Research sind
heute unter 35 Jahre alt. Ein weiterer Grund sind mobile Endgerite, die wir tiglich 70 bis
150mal nutzen. Smartphones ermdglichen uns heute immer, iiberall und mit wenigen
Klicks, das Wetter am nichsten Donnerstag, die aktuellsten Tweets des amerikanischen
Prisidenten oder Produkt- und Preisvergleiche abzurufen.

Da der Kunde im Internet auf Firmenseiten und in Blogs heute so gut wie jede Frage
beantwortet findet, ist er wesentlich besser informiert als friiher. Oftmals besser als der
eigene Vertrieb.

Die sogenannte Shortlist des Einkaufs wird heute im Team und auf Basis von Inter-
netrecherchen der Generation Y durchgefiihrt und erstellt. Hier zeigt sich, dass man sich
oft nur auf einen kleinsten gemeinsamen Nenner einigen kann und somit dieser auch an-
gefragt wird. Nur die Unternehmen, die es auf die Anfrageliste des Einkaufs schaffen,
werden kontaktiert. Nun gilt es rasch ein Angebot zu machen, denn es hat sich erwiesen,
dass das erste qualifizierte Angebot eine Auftragschance von mehr als 50 % hat.
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Die Loyalitiit ist futsch

Fest steht: Die bedingungslose Loyalitét von einst gibt es nicht mehr. Selbst Stammkun-
den liebdugeln stidndig mit alternativen Anbietern. Meist sind sie nur so lange treu, bis ein
besseres Angebot kommt. Bestandskunden informieren sich mittels Online-Recherche. In
Fachforen folgen sie den Diskussionen anderer Anwender und auf Bewertungsportalen
zihlen sie Sterne. Sie suchen nach Alternativen — und nach Erfahrungsberichten ,,wissen-
der Dritter, den sogenannten ,,Influencern. Also sind neue Ansitze, Prozesse und auch
Technologien gefragt, um Kunden zu binden und zu gewinnen.

Vom Beraten hin zum automatisierten Verkauf

Beschleunigt werden kann der Verkaufsprozess durch Konfiguratoren, die dem An-
frager online die Moglichkeit geben, individuelle Spezifikationen zu bestimmen und
diese als Anfrage an den Vertrieb zu senden. In zehn Jahren werden etwa 85 % aller
Produkte so gekauft werden. Bekannte Konfiguratoren finden sich beispielsweise
bei: Automobilherstellern, Hotelportalen, Reiseanbietern, Mietwagenunternehmen,
Fluglinien und der Bahn. Hier lauft der Verkaufsprozess in der Regel schon komplett
online und ohne personliche Beratung ab.

Augmented Reality bietet Chancen

Der Einsatz neuer Technologien kann den Vertriebsprozess einerseits optimieren und
zukunftsgerichtet aufstellen, andererseits Kunden kaufentscheidende Mehrwerte bieten.
Zwei Beispiele, wie digitale Technik schon heute positiv wirkt.

Spétestens seit dem Erfolg von Pokémon GO hat es die Augmented-Reality-Tech-
nologie (AR) an die breite Offentlichkeit geschafft. Doch auch abseits der Spiele bietet
AR zahlreiche Anwendungsmoglichkeiten. So hat der schwedische Einrichtungskonzern
IKEA passend zur Vorstellung des neuen iPhones im Herbst 2017 eine App verdffentlicht,
mit der Nutzer virtuelle Mdbel im eigenen Wohnzimmer ausprobieren kénnen.

Im Gegensatz zur Virtuellen Realitit (VR) geht es bei der Augmented Reality (er-
weiterte Realitit) nicht darum, eine neue Umgebung zu schaffen. Stattdessen werden
virtuelle Komponenten in die reelle Welt iibertragen und moglichst realistisch platziert.
Die dreidimensionalen Objekte werden mal3stabsgetreu auf dem eigenen Smartphone-Dis-
play abgebildet. Das erzeugte Bild kann als Foto oder Video gespeichert und iiber soziale
Netzwerke mit Familie und Freunden geteilt werden. Auch der weitere Kaufprozess soll
bald integriert werden.

Ein weiteres Beispiel der Augmented Reality ist die Packset-App des Logistikkon-
zerns DHL. Mit dieser App ldsst sich dank AR die richtige Paketgroe auswihlen. Die
App scannt zunichst eine passende Oberfliche und fiigt ein virtuelles Packset ein. Der
Kunde kann den zu sendenden Gegenstand darin platzieren, ein Packset aus fiinf Groflen
auswihlen und direkt in der App eine passende Versandmarke kaufen. Darauthin erfolgt
direkt die Weiterleitung zur nichsten eFiliale der Deutschen Post.
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Wohin die Reise fiihrt

Und was kommt dann? Die Artificial Intelligence (Al kiinstliche Intelligenz) steht bereits
in den Startlochern. So zéhlt das Marktforschungsinstitut Forrester Al zu den 15 wich-
tigsten technologischen Trends, die in den néchsten fiinf Jahren den groBten Einfluss auf
die Wirtschaft haben werden. In den USA biindeln aktuell Konzerne wie Amazon, Apple,
Google und Facebook riesige Mengen an Ressourcen und Talenten und erschaffen so die
Grundlage fiir die ndchste, wirklich kulturkritische Technologie.

Intelligente virtuelle Agenten, gekoppelt mit Al und Interaktionsmanagement automa-
tisieren dann kundenspezifische Aktionen. Einige Versicherungsanbieter verkaufen be-
stimmte Produkte auf Social-Media-Plattformen heute schon per Sales-Bots (,,Verkaufsro-
botern®). Kiinftig werden Erkenntnisse aus dem Bereich des Machine Learning, gepaart mit
dem Wissen der kiinstlichen Intelligenz, genutzt, um E-Mail-Kundenanfragen zu kategori-
sieren, einzustufen und Angebote zu erstellen, die dann per E-Mail an den Interessenten ge-
schickt werden. So sehen es auch 64 % der Deutschen. Sie sagen, dass durch die kiinstliche
Intelligenz Anfragen beim Kundenservice zuverlissiger bearbeitet werden (siche Abb. 5.2).

Ja, manche meinen nun, das ist weit weg und ,,sollen die nur mal machen®. Jedoch
gibt es Experten, die der Meinung sind, dass 90 % der Firmen am Ende der aktuellen
Digitalisierungswelle nicht mehr existieren werden. Stillhalten z&hlt also nicht — handeln
ist gefragt.

Deutsche geben kiinstlicher Intelligenz eine Chance

Zustimmung zu den folgenden Aussagen zum Einsatz von KI*

Im StraRenverkehr kann Kl helfen, Staus zu reduzieren

= 83%

In der Industrie kénnen Maschinen belastende Tatigkeiten Gbernehmen

. Verwaltungstatigkeiten konnen durch Kl schneller erledigt werden
. In der Forschung erhéht Kl die Innovationskraft

Im Kundenservice kdnnen Anfragen durch KI zuverlassiger bearbeitet werden

. Im Gesundheitswesen kann Kl die Diagnosen verbessern
‘ Die Polizei kann durch Kl Verbrechen schneller aufklaren
‘ In Kunst und Kultur kann Kl véllig neue Dinge erschaffen

* Mehrfachnennungen

@ ® @ Basis: 1.0

@Statista_com Quelle: Bitkom Re

1 "stimme voll und ganz zu" und "stimme eher zu"

statista%

search

Abb. 5.2 Deutsche erwarten viel von kiinstlicher Intelligenz. (Quelle: Statista, 23.11.2017)
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Auswirkungen auf den Geschiiftskunden-Vertrieb

Die digitale Welt entwickelt sich rasant. Anders als frither andern Kunden sehr schnell ihre
Vorlieben — was am Ende auch fiir den B2B-Vertrieb Konsequenzen hat. Potenzielle Inter-
essenten kommunizierten friither per Brief, dann kam das Fax, heute sind es Telefon und E-
Mail, morgen vielleicht schon Messenger oder Chat-Bots. Alles wird schneller und trans-
parenter. Bereits heute messen mittelstindische Unternehmen den Bereichen Vertrieb und
Einkauf den grofiten Wandel bedingt durch digitale Technologien zu (siehe Abb. 5.3; Ernst
& Young 2017).

Die Customer Journey und der Sales Funnel verkiirzen sich heute auch im Geschifts-
kundenvertrieb drastisch um bis zu 80 % — auf ein Fiinftel der urspriinglichen Zeitdau-
er. Der Kunde wiinscht erst im letzten Drittel des Einkaufsprozesses einen personlichen
Austausch mit Anbietern. Heute gilt fiir den B2B-Vertrieb: spiterer Einstieg, schnelleres
Abarbeiten und rasche Entscheidungsfindung.

Diese Umbriiche sind der Grund dafiir, dass viele Unternehmen Verénderungen in ihren
Vertriebs- und Marketingprozessen einleiten (miissen). Die Kunden sind besser informiert
als je zuvor und eigentlich ist der Vertrieb gar nicht mehr notig, um fiir Einkaufsorga-
nisationen die richtige Losung zu finden. Lediglich in sehr speziellen Sondersituationen
und bei komplizierten technischen Fragen werden Einkéufer sich noch an die klassischen
Vertriebsingenieure wenden. Die Wissensvermittlung verlagert sich ins Internet. Das In-
ternet hebt die Informationsasymmetrie auf. Kdufer kennen heute frither alles. Besuche
miissen nur noch bei Spezialaufgaben gemacht werden. On-site-Engineering ist das neue

Welche Bedeutung haben digitale Technologien/das Internet
fir folgende betriebliche Funktionsbereiche?

%

Vertrieb

Einkauf
Rechnungswesen
Produktion
Strategieentwicklung

[ | grofie Bedeutung

Personal
mittelgrofie Bedeutung

L

Abb. 5.3 , Welche Bedeutung haben digitale Technologien/das Internet fiir folgende betriebliche
Funktionsbereiche? (Quelle: Ernst & Young 2017)
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technische Verkaufen. Das Verkaufsteam muss aktiver als je zuvor Fragen stellen sowie
den eigentlichen Nutzen und Bedarf herausarbeiten.

Mobile Anwendungen auf dem Vormarsch

Auch im B2B-Bereich gewinnen mobile Anwendungen an Bedeutung. Unterneh-
men verzeichnen aktuell vierstellige Wachstumsraten bei mobilen Zugriffen auf
ihre Webseiten. Laut einer Studie lesen 58 % aller Entscheider ihre E-Mails mobil.
78 % der Verbraucher besitzen heute ein Smartphone und nutzen dieses, um Preise
und Produktinformationen abzurufen (Bitkom 2017) immer 6fter auch geschift-
lich. Deshalb ist heute eine intuitiv bedienbare Webseite im mobilgeritetauglichen
Responsive Design Voraussetzung fiir einen reibungslosen Kontakt, der dem In-
teressenten ein hervorragendes Erlebnis bietet: vom ersten Kontakt bis hin zur
Ersatzteilbestellung.

Produkte digitalisieren und Mitarbeiter weiterbilden: Die Grafik von PwC zeigt, wie
die Reaktionen des Mittelstands auf die Digitalisierung aussehen und wo die Unternehmen
ihre Schwerpunkte setzen (vgl. Abb. 5.4).

,,Die Auswertung der erhobenen Daten zeigt, dass Digitalisierungsthemen insgesamt
in den mittelstdndischen Unternehmen zwar bedacht werden, deren Einsatz aber hiufig
noch nicht im Fokus steht. Die moglichen Potenziale werden zwar in zahlreichen Studi-

Reaktion auf Digitalisierung

0 Wir werden unsere Produkte
digitalisieren.

Wir werden unsere Mitarbeiter
intensiv weiterbilden,

Wir werden bei neven Mitarbeitern
verstirkt auf digitale Féahigkeiten achten.

Wir werden die Digitalisierung fir neve
Service-Angebote nutzen.

Wir werden vermehrt digitale Technologien einsetzen,
z.B. Social Media, Mobile Apps, Cloud Computing,
0/0 Data Analytics/Big Data etc.

Abb. 5.4 Reaktion auf die Digitalisierung. (Quelle: PwC 2017)
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en belegt, doch der Verdnderungsprozess in kleinen und mittleren Unternehmen ist noch
zogerlich.” (Miiller 2016)

5.3.2 Zehn Thesen zu den Herausforderungen an den Vertrieb

im Zeitalter der Digitalisierung

Mobile Anwendungen auf dem Vormarsch

9.

Samtliche Informationsquellen miissen iiber ein Content Management System
aktiv gemanagt werden: On/offline, soziale Netzwerke, Blogs, Video, Influ-
encer. Begreife soziale Netzwerke als wichtigen Kanal.

Gestalte einfache und stabile Einkaufsprozesse (Ein-Klick-Kauf), denn der
Umsatz verlagert sich auf standardisierte Handelsplattformen (Amazon BISS,
Wer liefert was?, Mercateo und bald: Alibaba, MakePolo).

Werde schneller in den Prozessen, analysiere und optimiere die Verkaufszy-
klen: win fast, loose fast. Die Blockchain-Technologie befeuert das Ganze
noch.

Die Kunden horen nicht mehr zu, sie wollen gleich konkretere Antworten. Kun-
den lernen schneller als unser Vertrieb.

Fokussiere dich auf die Generation Y, da sie die wachsende Einkaufsmacht
darstellt. Motto: ,,Share and Win*.

Vielen Produkten droht die Kommodifizierung: eine Differenzierung zu Wett-
bewerbern ist kaum noch moglich.

Vertrieb und Marketing verschmelzen: Die Informations- und Entscheidungs-
prozesse verlagern sich ins Internet, dort entstehen zentrale Datenhubs.

Der Vertriebler wird zum spezialisierten Berater, er wird nur noch im letzten
Drittel des Entscheidungsprozesses gebraucht — oftmals dann im Team.

Von Guided Selling zum Konfigurator (CPQ — Configure, Price, Quote).

10. Alte Regeln gelten nicht mehr. Es braucht eine neue, agilere Verkaufskultur.

5.3.3 Der neue B2B-Vertrieb nutzt moderne Technologie

Mit Tablets und Apps konnen Vertriebsmitarbeiter heute effizienter und iiberzeugender
auftreten als jemals zuvor. Ein Verkaufsgesprich auf dem Tablet mit der entsprechen-
den Software verbindet die kundenspezifische Argumentation mit der Vermittlung des
gewlinschten Markenerlebnisses. Mit ,,Stop selling. Start helping.* brachte es der ameri-
kanische Autor und Vertriebstrainer Zig Ziglar hervorragend auf den Punkt.
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Gedruckte Unterlagen auf Papier sind nicht nur unflexibel, sondern erreichen auch
bei hohen Kosten nicht dieselbe Wirkung. Verkaufsgespriche auf einem Tablet hinge-
gen konnen durch die stindige Verfiigbarkeit aller notwendigen Unterlagen, Analysen,
Kalkulationen, Referenzen oder interaktiven Inhalten die maximale Uberzeugungskraft
entfalten. Dokumente lassen sich direkt aus dem Termin heraus per Mail an den Kun-
den versenden, Auftrige konnen vor Ort angenommen und gebucht werden. Dies fiihrt zu
enormen Zeiteinsparungen bei der Nacharbeit des Termins.

Zudem konnen mit einer intelligenten Auswertung der Daten aus den Kundenterminen,
wie beispielsweise Gespriachsdauer, abgerufene Reihenfolge der Informationen, Verkaufs-
gespriche und die Inhalte auf Basis von Best Practices kontinuierlich verbessert, optimiert
und auf die individuellen Informationsbediirfnisse angepasst werden.

Diese Individualisierung des Verkaufsgesprdches fiihrt dazu, dass die App automatisch
genau den Ablauf auswiéhlen kann, der den jeweiligen Kunden mit der grofitmoglichen
Wahrscheinlichkeit iiberzeugt. Davon profitieren vor allem noch unerfahrene Vertriebs-
mitarbeiter, da die App durch das Gesprich fiihrt und so eventuell vorhandene verkéufe-
rische Defizite kompensiert.

Im Gegensatz zu klassischen Einsatz-Szenarien von CRM-Systemen im Vertrieb, fiihlt
sich der Vertriebsmitarbeiter in seiner Arbeit hier direkt unterstiitzt. Er wird abgeholt mit
dem Effekt, dass er eine hohere Motivation und Akzeptanz zeigt, mehr Zeit zum Verkau-
fen hat und die Datenqualitit fiir eine gezielte und nachhaltige Vertriebssteuerung sich
ebenfalls verbessert.

5.3.4 Einfluss nehmen und Nachfrage generieren

We help people buying the right products
Brauchen Unternehmen dann iiberhaupt noch eine Vertriebsmannschaft? Auf alle Fille!
Die Art und Weise wie Vertrieb zukiinftig gestaltet wird @ndert sich. Jedoch nicht die
Tatsache, dass im B2B-Vertrieb am Ende bei erkldarungsbediirftigen Produkten, Systemen,
Anlagen und Services immer noch Menschen stehen. Fiir den Vertriebsmitarbeiter gilt:
Man muss Menschen mogen — es geht um Empathie.

Die fiinf notwendigen Kompetenzen fiir Verkaufserfolg (nach Verkaufstrainer Niklas
Tripolt (2011))

Fachwissen
Verkaufsgeschick

Selbst- und Zeitmanagement
Soziale Intelligenz
Selbstmotivation
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werden auch zukiinftig noch essentiell fiir den Vertriebserfolg sein. Gerade die Selbst-
motivation ist fiir einen Vertriebsmitarbeiter die Basis, damit er das ,.tigliche Verlieren*
(nicht: Versagen!) akzeptieren lernt.

Die Zusammenarbeit zwischen Vertrieb (Sales) und Marketing, die treffend mit dem
Begriff Smarketing beschrieben wird, ist der Schliissel zum Erfolg in der digitalen Welt.
Leider ist das in der Praxis nicht immer so. Eine Studie von CSO Insights hat ergeben, dass
nur bei den besten Organisationen Vertrieb und Marketing an den Kundenbediirfnissen
ausgerichtet sind. 39 % der befragten Firmen geben an, das noch nicht hinbekommen zu
haben.

,.Unternehmen miissen ihren Kunden iiber alle relevanten Kanile und {iber alle Kon-
taktpunkte ein konsistentes Erlebnis vermitteln® (Meffert und Meffert 2017). Die vom
Marketing und Vertrieb gemeinsam generierten Inhalte (Content), wie zum Beispiel
Newsletter, White Papers, Pressemitteilungen, Checklisten, Videos, Fallstudien, Testimo-
nials (,,iiber Zeugen iiberzeugen®), werden genutzt, um die verschiedenen Kanile, also
Messen, Konferenzen, Broschiiren, Webseiten, Apps, Podcasts, Google und die sozia-
len Netzwerke und andere zu bespielen. So machen Sie Kunden auf sich aufmerksam.
Beim modernen Content ist es wichtig, dass Geschichten erzihlt werden. Reine niichterne
Projektberichte kommen bei der Zielgruppe nicht (mehr) an.

Dabei nimmt die Bedeutung der sozialen Netzwerke stetig zu, denn statt aktiv die Be-
ratung eines Verkéufers einzuholen, wird erst einmal die Meinung der Community im
Internet abgerufen oder zumindest danach gegoogelt.

Ziel des Geschdftskundenvertriebs muss es sein, wieder die Kontrolle iiber den Ein-
kaufsprozess zu gewinnen und moglichst friith Einfluss auf die Entscheidungsfindung der
Kunden zu nehmen: Deshalb ist es wichtig, mit den richtigen digitalen Initiativen zu star-
ten. Das Smarketing sollte gezielt Einfluss auf die Einkaufskriterien der Kunden nehmen.
Verpasst man das, dann wird nur noch tiber den Preis verhandelt und der Vertriebler hat
wenige Argumente.

5.4 Der Interim Manager im Vertriebsmandat: Externes Wissen
und Erfahrung

Wenn ich fiir ein neues Mandat angefragt werde, sei es iiber einen Interim Management
Provider, eine Anfrage aus Xing oder LinkedIn, oder auch iiber mein Netzwerk, so ist im
Erstgespriach immer das Wichtigste, herauszufinden: Warum iiberlegt sich das Unterneh-
men mit einem Interim Manager im Vertrieb zu arbeiten?

Ich habe mir im Laufe der Zeit fiir diese Situation eine Checkliste erarbeitet. Die-
se stelle ich interessierten Lesern, genau wie viele andere Werkzeuge, die ich in diesem
Buchbeitrag erwéhne, gerne auf meiner Homepage zur Verfiigung.

Diese Checkliste hilft mir und den potenziellen Auftraggebern herauszufinden, welche
Schwerpunkte zu erwarten sind, wie weit Gesellschafter, Beirat, Geschiftsfithrung, Vor-
stand sind, um wirklich mit einem Interim Manager Vertrieb zu arbeiten. Ziel ist, dass in
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diesem ersten oder auch in einem zweiten Gesprich klar die Erwartungen des Auftragge-
bers herausgearbeitet werden, um zu verstehen, worum es genau geht und welche Ziele
gibt es.

»  Vorlagen und Checklisten: Gehen Sie auf meine Homepage www.komor.de
(,Kontakt”) und fordern Sie das Informationspaket aus Vorlagen und Checklis-
ten zu diesem Buch an.

Gerade im Vertrieb ist es wichtig die Erwartungshaltung des Auftraggebers zu kennen,
um alle Schritte in die richtige Richtung zu lenken. Ich fasse die Informationen in einer
Prisentation zusammen, die das gemeinsame Projektverstindnis beschreibt und Basis fiir
die erfolgreiche Zusammenarbeit in den kommenden Monaten ist. Diese Roadmap muss
vorher klar besprochen sein.

Die Auswahl macht’s

Bei der Auswahl des richtigen Interim Managers kann die Branchenkenntnis nicht das
Hauptkriterium sein. Es wire grofles Gliick, einen Vertriebsspezialisten fiir genau die Ni-
sche zu finden, in der das Unternehmen titig ist. Das wichtigste Kriterium bei der Vergabe
ist das Vertrauen, erhilt der externe Mitarbeiter doch vollen Einblick in interne Abliufe.
AuBerdem sollte der Interim Manager zur Mannschaft passen und nachweisen konnen,
dass er solche oder dhnliche Situationen in anderen Mandaten schon erfolgreich absol-
viert hat. Die Umsetzungsstdrke des Interim Managers ist wichtig.

Da die Halbwertszeit des Wissens stetig sinkt, muss der Interim Manager auf dem
aktuellsten Wissenstand in seinem Fachgebiet sein, er sollte sich regelméBig weiterbilden,
um neueste Methoden zu beherrschen. Eine Uberqualifizierung des Interim Managers ist
tiberhaupt nicht schlimm. Ganz im Gegenteil. So kommt Know-how in die Unternehmung.

Unternehmen sollen den Mut haben, rechtzeitig Managementressourcen dazu zu ho-
len. Ich hore leider viel zu oft: ,,Wiren sie nur schon vor einem Jahr hier gewesen!*. Der
Vorteil des Interim Managers ist, dass er ,kommt, um zu gehen*. Er nimmt niemanden
den Job weg, sondern sucht gemeinsam mit Gesellschafter, Geschéftsfiihrung und Mitar-
beitern die optimale Losung fiir das Unternehmen. Zum richtigen Zeitpunkt die Strategie
anzupassen, liefert den notigen Vorsprung vor den Wettbewerbern.

Der Einsatz als Spezialist im B2B-Vertrieb bringt das Spezial-Know-how in die Orga-
nisation, das nicht an Bord ist. Die extern initiierten Verdinderungen senken die Hemm-
schwelle der Mitarbeiter, brechen das Silodenken auf und lassen die Festungsmentalitdit
schwinden.

Der Interim Manager hat ein Portfolio an Erfahrungen und Instrumenten, er ist der
ideale Gesprichspartner fiir alle in der Firma. Er kann ungefiltert und ohne Eitelkeiten
seine Erkenntnisse mit den Stakeholdern teilen. Er ist Antreiber mit hoher Analysefdhig-
keit, Fiihrungs- und Umsetzungsstirke. Er 16st selbststindig die anstehenden Aufgaben
ohne eine Schar weiterer Hilfskréfte.
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5.4.1 Projektstart: Klare Aufgaben und Ziele definieren

Bevor es losgeht, sind einige organisatorische Dinge zu erledigen. So ist es unabdingbar,
dass der Interim Manager vor Projektbeginn durch den Auftraggeber im Unternehmen
angekiindigt wird. Hierbei ist es wichtig zu vermitteln, dass es sich um einen Interim
Manager handelt, der eine gewisse Zeit in der Firma ist, intensiv mit den Mitarbeitern
zusammenarbeitet und klare Aufgaben und Ziele hat.

Samtliche Unterlagen, die fiir den Finsatz relevant sind, wie Strategiepapiere, Gesell-
schafterbeschliisse, Verkaufszahlen, sollten dem Interim Manager noch vor Projektstart
zur Verfiigung gestellt werden. Die Fiihrungskraft auf Zeit braucht fiir ein erfolgreiches
Mandat auch die nétigen Entscheidungsbefugnisse, um Verdnderungen in seinem Zustin-
digkeitsbereich umsetzen zu konnen. Das fillt der Geschiftsfithrung oftmals nicht leicht,
ist jedoch Voraussetzung fiir eine rasche Zielerreichung.

Am ersten Arbeitstag ist es wie bei jedem Mitarbeiter: Idealerweise gibt es einen
Arbeitsplatz, der dem Interim Manager die Moglichkeit gibt, auch in Ruhe und konzeptio-
nell zu arbeiten, bzw. vertrauliche Gespriche mit eventuellen Mitarbeitern oder Kollegen
fiihren zu konnen. Die iibrigen organisatorischen Voraussetzungen ergeben sich aus den
rechtlichen Rahmenbedingungen und den betrieblichen Vorgaben hinsichtlich des Einsat-
zes von temporiren Projektmitarbeitern. Idealerweise gibt es eine eigene E-Mail-Adresse
und eine eigene Telefonnummer — aber immer mit dem eindeutigen Vermerk, dass es sich
bei dem Interim Manager um einen externen Mitarbeiter handelt. Dies muss gegeniiber
Mitarbeitern und Kunden immer klar ersichtlich sein.

Es passiert sehr hiufig, dass am Ende der ersten, allerspétestens am Ende der zweiten
Einsatzwoche im Mandat der Auftraggeber zu mir kommt und fragt: ,,Wie weit sind Sie?
Wann kommen die ersten Erfolge?* Bitte vergessen Sie nie, dass wir es hier immer mit
Menschen zu tun haben. Die allererste Reaktion, wenn ein Interim Manager in eine Orga-
nisation kommt ist die, dass er seitens der Mitarbeiter tiberwiegend auf eine abwartende
oder sogar ablehnende Haltung trifft. Auf der anderen Seite erwarten ihn auch Menschen,
die sich schon lange nach einer Moglichkeit sehnen, sich zu 6ffnen und ihre Ideen mitzu-
teilen. Neben allen faktischen Dokumenten, Prozessen und Abldufen will all das erfasst,
konsolidiert und bewertet werden. Bereits nach zwei Wochen nach Ergebnissen zu fragen,
ist also etwas verfriiht.

5.4.2 Projektverstindnis: Gemeinsame Basis finden

In Anlehnung an die ,,Acht Schritte zum Veridnderungserfolg* von John P. Kotter (2011)
gehe ich meist wie folgt vor:

e Bewusstsein fiir die Dringlichkeit schaffen
e Die Zukunftsvision ausformulieren und eine Vertriebsstrategie entwickeln
e Die Vertriebsstrategie allen im Unternehmen bekannt machen
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Die Mannschaft gewinnen und zusammenbringen

Das Handeln im Sinne der neuen Strategie und der Ziele ermoglichen
Kurzfristige Erfolge planen und gezielt herbeifiihren

Erreichte Verbesserungen systematisch weiter ausbauen

Das Neue fest verankern und die Mannschaft kontinuierlich coachen

Wenn ich ins Mandat komme, liegt meist eine generelle Unternehmensstrategie vor.
Oftmals gibt es auch schon Inhalte aus einem Workshop, die fiir eine Vertriebsstrategie
verwendet werden konnen. Die neue bzw. angepasste Vertriebsstrategie ist der Dreh- und
Angelpunkt fiir die Arbeit. Dariiber hinaus bedarf es am Anfang der Zusammenarbeit des
Interim Managers mit verschiedenen Stellen im Haus, vor allem mit dem Controlling. Auf
dieser Datenbasis wird dann in Abstimmung mit den Gremien die Strategie erarbeitet und
unmittelbar danach dem Fiihrungsgremium und der Vertriebsmannschaft vorgestellt.

Liegen die grundsitzlichen Daten nicht vor, sollte moglichst bald ein Vertriebswork-
shop stattfinden. Hier konnen anhand klassischer Werkzeuge des Business Developments,
wie zum Beispiel Stirken-Schwichen-Analysen, Wettbewerbsanalysen etc., die bestehen-
den Daten im Unternehmen zusammentragen oder im Team aktualisieren. Dies ist dann
die Basis fiir die Vertriebsstrategie und gibt den groben Rahmen vor. Diese Marktinforma-
tionen werden dann mit den strategischen Zielen der Geschiftsfiihrung oder Gesellschaf-
ter abgeglichen und in einem ersten Konzept fiir die Vertriebsstrategie festgeschrieben.

5.4.3 In kurzer Zeit: Mit einem Interim Manager den Vertrieb entwickeln

Wie kann es nun gelingen, in der kurzen Zeit eines Interim-Management-Mandates den
Vertrieb in die gewlinschte Richtung zu entwickeln?

In der ersten Phase ist das Ziel, sich erst einmal kennenzulernen. Um das so konkret
wie moglich zu gestalten, empfehle ich moglichst rasch ein Team-Screening durchzufiih-
ren, um den Reifegrad, das Potenzial, die Stirken und Entwicklungsbereiche der einzelnen
Mitarbeiter bzw. des Teams zu analysieren. Hierbei gibt es verschiedenste Methoden am
Markt, die alle in etwa dhnliche Ergebnisse hinsichtlich der Interessen und Begabungen
liefern konnen. Wichtig ist, dass man sich fiir ein modernes Online-Verfahren entscheidet,
welches fiir alle Mitarbeiter schnell standardisierte Ergebnisse liefert und in einem Feed-
backgespriach von einem Mitarbeiter des Testherausgebers kompetent und neutral fiir die
Fithrungskraft interpretiert wird.

Diese neutrale Einschitzung der Mitarbeiter liefert in der Anfangsphase unvoreinge-
nommene Ergebnisse. Das sollte innerhalb der ersten Wochen eines Mandates passieren,
denn diese Resultate sind Grundlage fiir strukturierte Gespriache mit den Vertriebsmitar-
beitern. In diesem Gesprich wird das Ergebnis der Potenzial-Analyse, gepaart mit einer
Selbsteinschidtzung der Mitarbeiter verwendet, um die Ziele fiir die gemeinsame Zusam-
menarbeit zu definieren. Diese Analyse gibt auch in letzter Konsequenz Empfehlungen
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Schliisselkriterien unter NP NP uber NP
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Abb. 5.5 Auszug aus einer Potenzial- und Stirkenanalyse. (Quelle: geva institut/SENATOR EX-
ECUTIVE SEARCH PARTNERS)

fiir die Teamzusammensetzung und ist die Basis fiir ein Performance Management im
Rahmen des Vertriebscontrollings.

Eine iibersichtliche Auswertung kann z. B. wie in Abb. 5.5 aussehen.

Coaching der kompletten Organisation
Hiufig kann ein groBer Coaching-Bedarf der Vertriebsmitarbeiter festgestellt werden. Das
liegt oftmals an der fehlenden Ausbildung oder am groBen Zeitaufwand, der dafiir notig
ist. Warum aber die ganze Firma coachen? Ich bin fest davon iiberzeugt: Alle miissen
wissen, was im Vertrieb ldauft und welche Anforderungen der Markt stellt. Ganz nach dem
Motto: ,,WIR ALLE SIND VERTRIEB*.

Faustregel fiir die Fiihrung eines modernen Verkaufsteams

Es gilt: Ein Viertel der Zeit coachen erfolgreiche Vertriebsleiter ihre Mitarbeiter:

e Individuelles Coaching: tiglich

e Coaching des Fiihrungsteams: wochentlich
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e Coaching der Verkaufsmannschaft: monatlich

e Coaching des ganzen Betriebs: einmal pro Jahr.

Talente finden und entwickeln
Disziplin, Ausdauer, Leidenschaft und Talent sind wichtige Kompetenzen der Mitarbeiter,
um zum Vertriebsexperten zu werden. Wihrend das Talent in die Wiege gelegt wird, also
leider nicht jedem Mitarbeiter mitgegeben ist, miissen die erstgenannten Faktoren erar-
beitet werden. Der Schliissel zum Expertentum liegt in der Ubung. Schon der Volksmund
sagt ,,Ubung macht den Meister. Die Theorie besagt, dass 10.000 Stunden nétig sind, um
auf einem Gebiet zum Experten zu werden. Das entspricht 1250 Tagen bei einem Acht-
Stunden-Arbeitstag. Also ungefihr fiinf Jahre. Aber was ist mit all jenen, die sich miihen,
tiben und quilen und es doch nie zur Perfektion oder gar zur Meisterschaft bringen?
Meiner Meinung nach ist im Vertrieb Erfahrung unabdingbar. Es gibt den sehr gu-
ten Begriff der ,.biografischen Vertriebsintelligenz'. Prof. Dr. Karl Pinczolits verwendet
ihn, um zu verdeutlichen, dass seinen Untersuchungen nach erst mit etwa 12.000 Stunden
oder nach sieben Jahren im Vertrieb diese Vertriebsintelligenz aufgebaut ist. In der Zeit
davor ist ein entsprechend hoheres Aktivitdtsniveau nétig, um vergleichbare Vertriebser-
folge feiern zu konnen. Auf Basis dieses Wissens und unter Beriicksichtigung des Team-
Screenings ist es also entscheidend, die Mitarbeiter entsprechend ihres Talents, ihr Erfah-
rung, Disziplin, Ausdauer und Leidenschaft richtig einzusetzen.

Vertriebserfolg strukturieren
Nachdem im Anschluss die Vertriebs- und Unternehmensziele erstellt, beschlossen und
klar kommuniziert wurden, gilt es den Vertriebserfolg zu strukturieren (sieche Abb. 5.6).

Strukturen schaffen (kundenorientiertes Unternehmen, kundenorientierte
Vertriebsorganisation)

Ausgehend von der grundsitzlichen Frage, was benotigt der Markt, was verlangen die
Kunden, sollte die Organisation so aufgestellt werden, dass bei moglichst schlanken Pro-
zessen, wenig Doppelarbeit und bei einer hohen Wertschopfung innerhalb des Vertriebs-
prozesses ein hoher Servicegrad fiir den Kunden erreicht werden kann. Basis fiir die
Organisation kann die klassische ABC-Analyse sein. Beispielhaft erwihne ich hier die
Intensivierung oder den Aufbau eines Key Account Managements, das die systematische
Analyse und das langfristige Management von kaufenden und potenziellen strategischen
Kunden zur Aufgabe hat.

Regeln aufstellen (klare Vorgaben, Leitplanken)

Bei groBeren Organisationen lohnt es sich auf alle Fille ein Vertriebshandbuch aufzu-
setzen, worin sdmtliche Prozesse und Vorgaben (z. B. Zieldeckungsbeitrige, Preispolitik,
Key Performance Indicator-KPI, Besuchshiufigkeiten, Umgang mit Besuchsberichten,
Unterschriftsregelungen und Angebotsvorgaben) geregelt und definiert sind. Um sicher zu
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stellen, dass neue Regeln auch umgesetzt und eingehalten werden, ist anfangs eine strikte
Einhaltung der neuen Ablédufe einzufordern — ich nenne das ,, VERTRIEBSHYGIENE*.

Neue Key Performance Indicators definieren

Die teure Ressource Vertrieb ist klar und strikt zu steuern. Der Unternehmer sollte wis-
sen, wo der Vertrieb optimale Ergebnisse erreichen kann und dies in den Vorgaben an die
Vertriebsmannschaft einflieBen lassen. Huckemann und Schmitz empfehlen, diese acht
Kategorien als Vertriebskennzahlen (KPI) zu implementieren, um alle relevanten Infor-
mationen zu erfassen und als Standard im Unternehmen zu nutzen:

1. Marktperspektive: eigener Marktanteil und der vom Hauptwettbewerber, sowie ein
Kundenzufriedenheitsindex

2. Ergebnisse und Prognosen: Umsatz und Deckungsbeitrige pro Vertriebskanal, Pro-
duktgruppe, auswertbar nach Region und pro Vertriebsmitarbeiter

3. Effizienz im Vertrieb: Kosten des Vertriebs vom Umsatz

4. Produktivitit im Vertrieb: Umsatz pro Vertriebsmitarbeiter, pro Kundenklasse, gewon-
nene und verlorene Kunden

Ziele
ableiten

* Unternehmen
* Mannschaft
* Individuell

Agiler
B2B Vertrieb

Vertriebsstrategie

Abb. 5.6 Strukturierung des Vertriebserfolges (eigene Darstellung)
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5. Vertriebsaktivititen: Anzahl der Besuche insgesamt, pro Vertriebsmitarbeiter, Region,
Kundensegment und Vertriebskanal

6. Vertriebsmitarbeiter: durchschnittliches Alter, Linge der Zugehorigkeit, Fluktuation

Produkte und Innovationen: Umsatzanteil alte versus neue Produkte

8. Fiihrung: Anzahl der Coaching-Tage mit den Vertriebsmitarbeitern, Entwicklungsge-
spriache

~

Prozesse definieren (Schnittstellen abstimmen, alle Prozesse kontinuierlich
optimieren, prozessorientierte Stellenbeschreibungen)

e Prozessqualitit: Wie vollstindig und fehlerfrei werden die Kundenanforderungen und
-erwartungen erfiillt?

e Termintreue: Wie schnell werden die Kundenwiinsche befriedigt und wie gut werden
vereinbarte Termine eingehalten?

e Prozesskosten: Welche Kosten bzw. welcher Ressourcenaufwand wird fiir die Erstel-
lung der Kundenleistungen aufgewendet?

Damit die Prozessqualitit sichergestellt werden kann, miissen mit allen umliegenden
Abteilungen klare Schnittstellen abgestimmt werden. Die in den Schnittstellenlisten de-
finierten Aufgaben spiegeln sich dann in den jeweiligen prozessorientierten Stellenbe-
schreibungen der Vertriebsmitarbeiter, bzw. der Mitarbeiter in den anderen Abteilungen
wider. Die Prozessbeschreibung gibt die Inhalte fiir die Stellenbeschreibung vor. Diese
Vorgehensweise dauert erfahrungsgemif relativ lange (einige Monate), da erst simtliche
in der jeweiligen Abteilung auftretenden Prozesse definiert werden miissen. Danach wird
besprochen, welche Prozesse in die Vertriebsabteilung (Innendienst, Aulendienst, Kun-
denbetreuung, . ..) gehoren und welche in andere Abteilungen.

Ziele ableiten

Vertrieb kann nicht isoliert gesehen werden. Deshalb sind alle angrenzenden Bereiche in
die Uberlegungen einzubeziehen. Aus der Vertriebsstrategie konnen sich fiir die unter-
schiedlichsten Abteilungen jeweils spezifische Ziele ergeben. Alle Abteilungen miissen
entsprechend den Marktanforderungen und Kundenbediirfnisse organisiert sein. ,,WIR AL-
LE SIND VERTRIEB “ ist das Credo einer erfolgreichen Organisation. Aus diesem Grund
miissen die Vertriebsziele auf Geschiftsbereiche, Gruppen, sowie Mitarbeiter herunterge-
brochen werden.

Hier eine Auswahl von Ansitzen zur Umsetzung einer Vertriebsstrategie:

e Optimierung und bestmogliche Einbindung bestehender Kanile (Direktvertrieb, Ver-
triebspartner, eCommerce, Handel, etc.)

e Ausweitung der europdischen/weltweiten Vertriebsaktivititen

e Entwurf von Preisverhandlungs-Werkzeugen und Argumentationsleitfiden fiir Ver-
triebsmitarbeiter (Pitchbook)
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Reduktion der Anfrage-, Angebotserstellung, Auftragsbestitigungs- und Auftragsab-
wicklungszeit

Schnittstellen in Vertrieb und Auftragsabwicklung durch klare Rollen und Verantwort-
lichkeiten definieren, besser verzahnen und einheitlich steuern

e Potenziale identifizieren, bewerten und anschlieBend gemeinsam priorisieren
e FEintragung und Pflege in einem Kundeninformations- bzw. Customer Relationship

Management System (CRM), aber Achtung: Erfahrungsgemal stimmen nur 50 % der
Daten im CRM auch tatsichlich

Verkaufszyklen analysieren und optimieren: win fast, lose fast

Nachverfolgung der Angebote festlegen mit Zustdndigkeiten und Zeitpldnen

Win Rate steigern

Auswertung der Ergebnisquoten (abgesagte oder nicht wahrgenommene Termine, An-
zahl der Angebote pro Termin, Anzahl der Termine mit Nachbearbeitungsbedarf)
Definition von strategisch wichtigen Referenzkunden (z. B. fiir Sonderkonditionen)

e Sicherstellen der Einhaltung notwendiger Schritte wie z. B. Bonitédtsauskunft, Mach-

barkeit bei Sonderwiinschen, Wirtschaftlichkeit bei Sonderkonditionen oder Kleinseri-
en

C-Kundenmanagement

Buyers Persona erarbeiten

Customer-Co-Creation Workshops durchfiihren

Nutzenargumente erarbeiten

Unterschiedliche Verkaufszyklen, je nach Produkt

Abschlussorientierung verbessern durch automatische Anforderung im Vertriebssteue-
rungssystem

Auswahl geeigneter Kundenbindungsinstrumente (Welcome Letter, Mailings, Kunden-
zufriedenheitsanalysen)

e Kundenriickgewinnungsmafinahmen definieren
o Konsequente Ausrichtung des Vertriebsprozesses an der Customer Journey
o Immer auf die hochste Auftragswahrscheinlichkeit konzentrieren, nicht auf die hochs-

ten Umsitze

Haufigkeit und Inhalte von Vertriebsmeetings, Einbeziehung der Mitarbeiter in deren
Vorbereitung

Selbstverstiandnis der Vertriebsmitarbeiter auf die Unternehmensziele ausrichten

o Regelmifiges Feedback und transparente Auswertung des Erfolgs
e Vergiitungssysteme auf die wesentlichen Punkte orientieren: Fokussierung der Kriteri-

en auf wenige und fiir die Mitarbeiter nachvollziehbare Kriterien

e Nichtfinanzielle Anreizmodelle (Schulungen, Titel, Pramierung etc.)
e Ubereinstimmung von Organisationsstruktur und Prozessablidufen priifen
e Einhaltung der Berichts-, Informations- und Entscheidungswege (Bekanntheit und Ak-

zeptanz, Sonderregelungen, fehlende Regelungen identifizieren)
Aufbau eines Schulungszentrums mit interessanten Schulungsthemen (Kunden einla-
den — denn Heimspiele gewinnt man leichter)
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Abb. 5.7 Beispiel fiir einen robusten Umsetzungsplan
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Diese Maflnahmen werden in einem robusten Umsetzungsplan nach Themenschwer-
punkten, Prioritdten, Aufwand und Verantwortlichkeiten strukturiert eingetragen. Dieser
wird regelméfig mit dem Auftraggeber und der Vertriebsmannschaft in wochentlichen
Jour-Fix-Terminen, monatlichen Vertriebstagung oder in der quartalsweisen Geschiftslei-
tungsrunde besprochen. Somit sind die Verantwortungen klar zugeordnet: Dieses fiir alle
zugidngliche Werkzeug ermoglicht jedem Mitarbeiter ein transparentes und kontinuierli-
ches Monitoring. Je nach Dauer und Umfang eines Mandates konnen diese Umsetzungs-
pléine deutlich mehr als 100 Punkte beinhalten (vgl. Abb. 5.7).

5.5 Fazit: Blick iiber den Tellerrand

Vertriebsprozesse zu dndern ist im ersten Ansatz nicht leicht, da Vertriebler immer in der
Lage sind zu beweisen, dass es ,frither viel besser war*. Darauf zitiere ich gerne Karl
Valentin: ,,Die Zukunft war friiher auch besser.

Allerdings geht es doch gar nicht um die Frage, ob sich im Vertrieb etwas verdndern
soll. Nein, es handelt sich um ein Muss. Denn Unternehmen, werden von der Digita-
lisierung und die dadurch entstehenden Anderungen zu einem fundamentalen Wandel
getrieben. Mit dem Ziel weiterhin und langfristig erfolgreich am Markt bestehen zu kon-
nen gilt es also, die Chancen aus der Digitalisierung zu begreifen, umzusetzen und zum
eigenen Geschiftsvorteil zu nutzen. So sehen unternehmerische Weitsicht und entspre-
chendes Handeln aus.

Erfolgreiche Unternehmen unterscheiden sich dadurch von weniger erfolgreichen, dass sie
neben einer klaren Ausrichtung des Vertriebs deutlich besser in den umsetzungsorientierten
Vertriebselementen aufgestellt sind. Insbesondere im Bereich Verinderungsmanagement gibt
es groBe Unterschiede (Friedrich und Seifert 2015).

Die Unterstiitzung von auflen durch einen umsetzungsstarken Interim Manager mit Ver-
triebshintergrund kann bei diesem Prozess entscheidende Vorteile bringen. Unternehmen
profitieren von dessen Erfahrung, Manahmen und Werkzeugen sowie dem wichtigen
Blick iiber den Tellerrand.
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Interim-Projektmanagement: Die kulturelle
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Zusammenfassung

Dieses Kapitel zeigt einerseits die steigenden Anforderungen an die Projektleiter bei
globalen Projekten im automobilen Umfeld. Andererseits stellt es die Verbindung zu
den Merkmalen der Personlichkeit und den kulturellen Dimensionen dar.

Der globale Wettbewerb und die zunehmende Modularisierung im automobilen Um-
feld fiarben auf die Projektarbeit ab. Die sich stetig verkiirzenden Entwicklungszyklen
in der Automobilindustrie verlangen nach immer professionellerem und effizienterem
Projektmanagement. Was in diesem Kontext Interim-Projektmanagement leisten kann,
wird an zwei Beispielen aufgezeigt.

Der Abschnitt ,,Ein japanischer Traum mit Deutschland* beschreibt, wie nationa-
le Verhaltensweisen und das daraus resultierende Verstdndnis zu Irrtiimern mit einem
deutschen Kunden fiihrten. Der Autor erldutert die Ursachen, die zur Krise fiihrten,
und die Gegenmafinahmen des Projektmanagements. In diesem Bereich erhalten Sie
DenkanstoBe, wie verborgene Talente der Mitarbeiter neu beleben und stirken kdnnen.

Im Projekt Deutschland-Mexiko-USA erfahren Sie, wie ein Projekt trotz eines tip-
pig ausgefeilten Projekthandbuchs und unterschiedlichen nationalen Sichtweisen in
Schieflage kommt.

Die verschiedenen Erfahrungen der Projekte und die Erkenntnisse aus wissenschaft-
lichen Arbeiten werden auf durchaus pragmatische Weise verbunden. Auf die Bedeu-
tung von sozialer Kompetenz bei multikulturellen Arbeitsgruppen wird eingegangen.
Diese Kompetenzen nehmen bei globalen Projekten immer mehr Raum ein. Gesunde
Strategien gegen den Projektstress runden das Kapitel ab.
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6.1 Multikulti oder Monokultur?

Die gespannte Stimmung am Konferenztisch ldsst sich fast mit den Hénden greifen. In
einigen deutschen Gesichtern gliiht Zornesrote. Die japanischen Mienen wirken dagegen
wie versteinert. Nichts ist mehr von der Zuversicht zu spiiren, mit der das Projekt begann.
Dabei hatte der japanische Lieferant mit so viel Hingabe um den deutschen Hersteller von
Luxusfahrzeugen geworben. Nun steckt das japanisch-deutsche Projekt in der Krise. Was
ist geschehen?

Kehren wir an den Anfang des Projekts zuriick. Deutscher Autobauer, japanischer Zu-
lieferer — was liegt da niher, als die Projektsprache Englisch zu wihlen? In der Lingua
franca der globalen Wirtschaft sollten sich alle verstindigen kénnen. So zumindest denkt
man beim deutschen Autobauer. Ein folgenschwerer Trugschluss. Denn Englisch sprechen
und schreiben heiit noch lange nicht, einander zu verstehen.
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6.1.1 Ein gemeinsamer Wortschatz ist erst der Anfang

Jedes Verstehen entsteht auf einer gemeinsamen Grundlage. Worte sind davon nur ein
kleiner Teil. Viel wichtiger ist die ,kulturelle Orthografie”. Sie umfasst ein gemeinsa-
mes Verstidndnis der sich miteinander Austauschenden iiber das angemessene Verhalten
in einer bestimmten Situation. Auch die Mimik und die Korpersprache gehoren dazu. Die
Kultur prigt ferner die Bedeutung, die wir einem Wort oder Wortbild beimessen. Dazu ein
Beispiel:

Das Englische kennt eine Vielzahl von Begriffen, die wir mit dem Wort ,,Ziel* iiber-
setzen: aim, target, goal, objective ... Ein Zuhorer oder Leser interpretiert das Wort vor
dem Hintergrund seines kulturellen Umfelds. Dies geschieht zum grof3en Teil unbewusst.
Noch wichtiger ist der Sachverhalt, in dessen Kontext er das Wort hort oder liest. So
versteht ein FuBballfan das englische goal wihrend eines FIFA-Linderspiels als Tor. In
einem Planungsmeeting mit der Geschiftsleitung interpretiert er es als Unternehmensziel.
Die gleichen Mechanismen des Verstehens wirken in der Projektarbeit.

6.1.2 Chancen aus der Vielfalt schopfen

Ich habe Firmenkulturen kennengelernt, die bewusst auf kulturelle Unterschiede achten
und verstindnisvoll damit umgehen. Doch es gibt auch viel Ignoranz, nicht nur im inter-
nationalen Umfeld. Ein Interim-Projektmanager braucht gerade im lidnderiibergreifenden
Miteinander Offenheit und Wertschitzung, um mit Projektteams erfolgreich zusammen-
zuarbeiten. Nicht zuletzt, weil die anderen in ihm ein Vorbild sehen.

In meiner 20-jdhrigen Praxis als Projektleiter habe ich gelernt: In den Unterschieden
zwischen den Kulturen liegen mehr Chancen als Risiken. Vorausgesetzt, der Interim-
Projektmanager weill die Vielfalt klug zu nutzen. Eine grundlegende Herausforderung
von Interim-Management ist deshalb das gegenseitige Verstehen: mit dem Kunden, im
Team, innerhalb der Organisation oder auch im internationalen Kontext. Wer sich gut ver-
steht, verhindert Krisen oder iiberwindet sie leichter. Das klingt vielleicht banal. Warum
fillt es dann vielen Unternehmen so schwer, die Grundregeln erfolgreichen Miteinanders
anzuwenden? Betrachten wir dazu ein Beispiel.

Ein Automotive-Zulieferer benutzt weltweit ein standardisiertes Handbuch mit ein-
heitlichen Prozessen fiir das Projektmanagement. Dies ist nur scheinbar eine effiziente
Losung. In einem deutsch-mexikanisch-amerikanischen Projekt zeigen sich jedoch die
Schwachpunkte des standardisierten Konzeptes. Die Beteiligten in Europa, den USA und
in Mexiko verstehen die Vorgaben nicht nur anders. Sie setzten sie auch ganz unter-
schiedlich um, selbst beim Bau gleicher Komponenten. Uberdies beurteilen die regionalen
Teams Risiken und Chancen grundverschieden. Wie ist das zu erkldren?

Eine der Ursachen liegt in den kulturellen Unterschieden. Das betrifft auch die Fiih-
rungskulturen. Salopp ausgedriickt: Jedes Land tickt anders.
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6.1.3 Uberblick

Dieser Beitrag soll Denkanstde vermitteln, wie Sie durch den bewussten Umgang mit
nationalen Unterschieden Projekte erfolgreicher durchfiihren und Krisen leichter tiberwin-
den konnen. Sie erfahren im Abschn. 6.2, wie der globale Wettbewerb und die zunehmen-
de Modularisierung die Projektarbeit im automobilen Umfeld veridndert. Warum so viele
Projekte ins Schlingern geraten, beschreibt Abschn. 6.3. Ein deutsch-japanisches Projekt
dient uns im Abschn. 6.4 dafiir als konkretes Beispiel. Abschn. 6.5 schirft Ihren Blick
fiir Kulturdimensionen und Personlichkeitsmerkmale, aus denen fiir ein Projekt Risiken
und Chancen erwachsen. Als Reflexionsfliche fiir Ihr neues theoretisches Wissen dient
dann im Abschn. 6.6 ein weiteres Projekt, an dem Mexiko, die USA und Deutschland
beteiligt waren. Als Resiimee daraus skizziere ich in Abschn. 6.7 das Anforderungsprofil
eines Interim-Projektmanagers: seine Rollen, Kernkompetenzen, Sichtweisen und Strate-
gien zur Stressvermeidung und -bewiltigung. Eine Zusammenfassung rundet das Ganze
ab.

In diesem Beitrag stiitze ich mich zum einen auf persdnliche Erfahrungen aus inter-
nationalen Projekten. Diese verbinde ich, durchaus pragmatisch, mit Erkenntnissen aus
wissenschaftlichen Arbeiten. Beides zusammen soll Thnen dabei helfen, die kulturelle
Herausforderung im Interim-Management erfolgreich zu meistern (Scherf 2008).

6.2 Automobiles Umfeld

Die Automobilindustrie entwickelt und baut immer mehr unterschiedliche Modelle und
Fahrzeuge. Um dabei die Kosten im Griff zu behalten, setzt sie zunehmend auf die
Baukasten- und Plattformstrategie: Unter dem Blechkleid verschiedenster Fahrzeuge
verbauen die Hersteller eine wachsende Zahl von Gleichteilen: optisch und technisch iden-
tische Baugruppen oder -teile. Giinstige und standardisierte Fertigungsabldufe reduzieren
die Kosten dieser Bauteile: je hoher die Stiickzahlen, desto niedriger die Entwicklungskos-
ten pro Einheit. Jedes neue Bauteil ist ein Teilprojekt im Gesamtprojekt des Fahrzeugs.
Selbst bei sichtbaren oder designrelevanten Bauteilen kommen oft Basiskonzepte mit
vielen Optionen zum Einsatz.

Die Volkswagen-Arithmetik: 1+1+1=1
VW hat mit der Einfiihrung des MQB (Modularen Querbaukastens) die drei Plattformen
PQ25 (Polo), PQ35 (Golf) und PQ46 (Passat) in ein einziges Projekt zusammengefasst.
Vorher stand hinter jeder Plattform mit den zu entwickelnden Modulen ein eigenes Pro-
jekt. Das Aus-drei-mach-eins-Prinzip fiihrte zu erheblichen Einsparungen bei den Pro-
jektaufwendungen und -ressourcen. Zugleich stieg die Komplexitit der Projekte. Die Ent-
wickler miissen ihre Arbeit nun aufwindig fiir drei Fahrzeugtypen koordinieren.
Volkswagen lisst die Komponenten global entwickeln. Die Konstrukteure entwerfen
also fiir Asien, Europa und Nordamerika die gleichen Teile, um sie in den jeweiligen
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Regionen zu produzieren. Dabei verwenden die Werke vor Ort trotz duflerlich und tech-
nisch identischer Teile unterschiedliche Fertigungstechniken. Griinde hierfiir sind unter
anderem die ungleichen Lohnkosten, Fertigungstechnologien, Produktionsstandards und
Ausbildungsniveaus der Mitarbeiter.

Der Grad der Automatisierung beeinflusst wesentlich die Herstellprozesse. In Deutsch-
land und Japan etwa kommen im Rahmen der ,,vierten Industriellen Revolution* (Indus-
trie 4.0) verstirkt intelligente, digital vernetzte Systeme zum Finsatz, um eine fast selbst
organisierte Produktion zu erméglichen. Es sind Hochlohnldnder mit vielen Spezialisten.
Die starke Nachfrage hier verlangt nach grofen Stiickzahlen. In Lindern mit niedrigeren
Lohnen, Facharbeitermangel oder geringerem Bedarf wiren die hohen Investitionen in
vollautomatisierte Anlagen unwirtschaftlich. Die Aufgabe des Projektleiters besteht nun
auch darin, die Verfahren zu entwickeln, nach denen weltweit unterschiedlich komplexe
Fertigungslinien optisch und technisch gleiche Teile produzieren. Hierzu muss er mit-
unter aufwéndig rund um den Globus koordinieren und kommunizieren. Entsprechend
hoch ist die Gefahr von Reibungsverlusten. Um hier gegenzusteuern, fordern deutsche
Automobilhersteller von den Zulieferer oft die grotmogliche Nihe der Projektleiter zum
Entwicklungsstandort Deutschland.

Je internationaler ein Projekt aufgestellt ist, desto mehr steigen die Anforderungen an
Projektleiter und Projektmitarbeiter. Vielfiltige Sprachen, Vorstellungen und Prigungen
sowie Philosophien, Strategien und kulturelle Unterschiede treffen zusammen — oft vollig
unvorbereitet. Daraus entstehen im Projektverlauf leicht Barrieren. Eine wesentliche Auf-
gabe des Projektleiters liegt darin, solche Hindernisse aus dem Weg zu raumen, damit alle
Projektbeteiligten des globalen Teams reibungslos zusammenarbeiten.

6.3 Interim-Projektmanagement

Sich stetig verkiirzende Entwicklungszyklen in der Automobilindustrie verlangen nach
immer professionellerem und effizienterem Projektmanagement. Tatsédchlich besteht auf
diesem Gebiet ein grofer Nachholbedarf.

Erfolgreiche Projekte sind eine Seltenheit

Die Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (GPM) berichtet in ihrer Studie ,,Pro-
jektmanagement in der Automobilindustrie 2012* (GPM 2013): Nur 5 % aller untersuch-
ten Projekte enden termingerecht und nur 1% bleiben im Budget. Warum verfehlt die
groBe Mehrheit ihre Ziele? Die GPM-Studie nennt als Griinde unter anderem verinderte
Projektvorgaben, unrealistische Zeitplanung und Méngel in der Projektorganisation.

Dies deckt sich auch mit meinen Erfahrungen. Oft sind die Projektziele unzureichend
definiert. Oder zusitzliche Aufgaben bis hin zu neuen Unterprojekten belasten das Ge-
samtprojekt, getreu dem Motto: ,,Ach, wir brauchen noch die neue Komponente in der
Hybridvariante des Fahrzeugs. Entwickeln Sie das Modul zum SOP-Termin doch gleich
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noch mit. Ist ja nur eine Variante mehr.“ In solchen Situationen erschallt oft der Ruf nach
externer Hilfe, z. B. einem Interim-Projektmanager.

Mit Beratung allein ldsst sich ein ins Schlingern geratenes Projekt kaum wieder in ruhi-
ges Fahrwasser lotsen. Der Interim-Manager muss als Krisenmanager auftreten, der ana-
lysiert und korrigiert. Hierzu muss er sich in kiirzester Zeit in hochkomplexe Sachverhalte
und in die Organisation seines Auftraggebers einarbeiten, fiir die gelinderten Rahmenbe-
dingungen zeitnah eine Strategie finden und diese umsetzen. Meist ist der Interim-Pro-
jektmanager ein Externer, der weitgehend frei von betrieblichen Prigungen und Zwéngen
agieren kann und muss. Er nimmt also eine von den Berichtswegen des Unternehmens
und vom Kunden groftenteils unabhiingige Stabsfunktion wahr. Damit ist zwangsldufig
ein hohes Maf} an Verantwortung verbunden, wie auch eine starke Sozial- und Fachkom-
petenz.

Nur wenige Projektmanager vereinen in einer Person diese Flexibilitidt und breit gefi-
cherte Kompetenz. Das ist ein weiterer Grund, warum der Interim-Projektmanager meist
ein externer Mitarbeiter ist. Mit ihm holen sich Unternehmen fiir begrenzte Zeit Spezi-
alwissen ins Haus, um eine bestimmte Aufgabe zu 16sen. Der Interim-Manager besitzt
Erfahrungen aus @hnlichen Prozessen und Situationen. Er kann zu nétigen MaBlnahmen
sowohl gezielt beraten als auch diese umsetzen. Solche eng verzahnten Kompetenzen sind
die entscheidenden Erfolgsfaktoren, um ein Projekt wieder auf Kurs und/oder erfolgreich
zum Abschluss zu bringen.

Gemal der oben erwihnten GPM-Studie ,,Projektmanagement in der Automobilindus-
trie 2012* haben Kultur, Strategie und Struktur den groten Anteil am Projekterfolg. Eine
Projektkultur erwéchst aus den beteiligten Personen und deren Firmen- und Landeskultur.
Je nach Land sind spezifische Traditionen zu beachten. Jenseits dieser Einfliisse priagen
auch der Charakter und die Besonderheiten einzelner Teammitglieder die Projektkultur,
vor allem bei dominanten oder charismatischen Personen.

Entscheidend fiir den Erfolg internationaler Projekte ist die Féhigkeit, Unterschiede
als Bereicherung zu sehen. In dem MaB} wie die Zahl solcher Projekte zunimmt, wichst
auch der Bedarf an Projektmanagern mit einer hohen Sozial- und Kulturkompetenz.
Interim-Projektmanager verfiigen iiber solche Fihigkeiten, weil globale Aufgaben und
kritische Situationen ihr Metier sind.

Im Idealfall beginnt der Weg zu professionellerem und effizienterem Projektmanage-
ment nicht erst in der Krise, sondern vorher: mit projektspezifischen Workshops, Training
und Coaching. Arbeiten Interim-Projektmanager préiventiv statt reaktiv, spart der Auftrag-
geber Zeit, Geld und Nerven.

6.4 Ein japanischer Traum mit Deutschland

Kehren wir zuriick zu unserer anfinglichen Geschichte von dem japanischen Zuliefe-
rer und dem deutschen Hersteller von Premiumfahrzeugen. Die Japaner entwickeln zum
ersten Mal fiir die Deutschen ein komplexes Aggregat, das erheblich zum Fahrkomfort
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beitrdgt. Einige Monate vor dem Serienanlauf gerit das Projekt in eine Krise. Der Kun-
de hat bei dem Apparat mehrere Ungereimtheiten festgestellt. So versagt nach kurzer
Laufzeit wihrend der Fahrt ein Ventil. Die Folge ist ein Totalausfall des Komfortsystems.
Hinzu kommen stérende Gerdusche im Innenraum des Fahrzeuges. Solche Qualitdtsmén-
gel in einem Luxusfahrzeug sind dem Endkunden auf keinen Fall zuzumuten.

Dem komplexen Apparat sieht man von auflen nicht an, ob der Zulieferer eines der
vielen Einzelteile verindert hat. Etwa ob ein Durchgang im Prototyp gebohrt und im Seri-
enteil gegossen ist. Der deutsche Fahrzeughersteller jedenfalls vermutet Verdnderungen in
der Baugruppe im Zuge der Umstellung auf die Serienfertigung. In einer ersten Stellung-
nahme dazu beteuert der Lieferant, keinerlei Anderungen durchgefiihrt zu haben. ,,Mag
sein. Aber so ist das Fahrzeug keinem Kunden zuzumuten®, sagen die Deutschen. Das
Problem erhilt die hochste Dringlichkeitsstufe.

Das Entwicklungsteam des japanischen Zulieferers steht unter enormem Druck. Die
Deutschen fordern, innerhalb weniger Tage die Ursache zu finden, Losungen zu erarbeiten
und die erforderlichen Malnahmen darzustellen. Sie akzeptieren weder miindliche noch
schriftliche Versicherungen des Lieferanten, an dem Aggregat habe sich nichts geédndert.
Um keine Zeit zu verlieren, zerlegen die Ingenieure des Autobauers je einen Prototypen
und ein Serienaggregat. Sie untersuchen alle Bauteile auf mogliche Abweichungen. Und
werden fiindig.

An zwei Gussteilen zeigen sich Abweichungen. Der Zulieferer hatte sie fiir den Pro-
totyp im Sandguss und fiir die Serie im Kokillenguss hergestellt. Die damit verbundenen
Anderungen am Design hatte der Lieferant den Deutschen weder mitgeteilt noch in der
Zeichnung dokumentiert. Der Kunde ist auBer sich und fiihlt sich betrogen. Umgehend
veranlasst er beim Lieferanten ein Produktaudit. Es soll alle Anderungen des Produkts
offenlegen und die Konzeption des gesamten Apparates auf potentielle Fehlerquellen hin
durchleuchten.

Als man mich ins Team holte, war ich von der bisherigen Entwicklung nicht iiberrascht.
In einem ersten Projekt mit Teilnehmern aus so unterschiedlichen Kulturkreisen ist derlei
zu erwarten. Beim deutschen Luxuswagenhersteller und seinem japanischen Lieferanten
prallten grundverschiedene Landes-, Firmen- und Projektkulturen quasi ohne Knautsch-
zone aufeinander. Folgendes hitten die Beteiligten im Vorfeld wissen und beriicksichtigen
miissen:

e Deutschland und Japan unterscheiden sich kulturell erheblich: Kommunikation, Ver-
haltensweisen und Erwartungen weichen stark voneinander ab.

e Die Erwartungen und die Arbeitsweise eines Herstellers von Luxusfahrzeugen sind mit
denen anderer Autobauer nicht zu vergleichen.

o Komfort und Qualitdt gehoren zum Markenimage. Kéufer eines Luxusfahrzeuges ak-
zeptieren keine stérenden Gerédusche.
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6.4.1 Was war geschehen?

Analysieren wir das deutsch-japanische Projekt nun etwas genauer. Wie konnte es zu
solchen Fehlentwicklungen kommen? Unter anderem trugen sprachlich-kulturelle Unter-
schiede dazu bei. Um die japanischen Mitarbeiter ins Team einzubinden, hatte man sich
auf die Projektsprache Englisch geeinigt. Nun benutzen die Japaner im Gesprich héu-
fig das Wort ,,hai*. Beim Ubersetzen entsteht daraus leicht das englische ,,yes*, obwohl
manchmal ein ,,well* oder ,,hmm* treffender wire. Deutsche deuten das ,,yes* als ,,ja*.
Eine so beantwortete Frage verstehen wir gewohnlich als Zusage oder Zustimmung.

Unser deutsch-japanisches Projekt war da keine Ausnahme. Vor allem in kritischen
Situationen schaukeln sich Missverstindnisse leicht hoch: Alle Beteiligten stehen unter
enormem Druck. Unbewusst verfallen sie in ihre bekannten und vertrauten Verhaltens-
muster. Dazu gehoren auch die eigenen Regeln der Kommunikation. Jeder erwartet vom
Gegeniiber, sich daran zu halten. In Wahrheit kommunizieren die Parteien so verschieden
wie Hund und Katze: Sie versteht sein freudiges Schwanzwedeln als Alarmsignal und er
deutet ihr Schnurren als warnendes Knurren. Zum gegenseitigen Verstehen bedarf es aber
mehr als guter Absichten.

Ebenso war es bei dem deutschen Hersteller von Luxuswagen. Was er vom japanischen
Zulieferer auch gefordert hatte, er bekam stets ein Yes oder hai zu horen. Das weck-
te Erwartungen, denen die Grundlage fehlte. Erhoht sich dann der Zeitdruck, gerit der
Gedankenaustausch ins Stocken. So wuchsen auf deutscher Seite die Zweifel, und auf
japanischer schwand der Mut noch irgendwelche heiklen Fragen zu stellen.

Eine Eskalationsspirale aus immer neuen Missverstindnissen und falschen Erwartungen
kam in Gang. Um sein Gesicht nicht zu verlieren, arbeitete der japanische Lieferant zwar
standig harter, kompensierte damit aber nicht den Frust der Gegenseite. Wie sollte er auch
Zusagen erfiillen, die er nach eigenem Verstehen nie gegeben hatte? Die erforderlichen Res-
sourcen waren weder geplant noch vorhanden. Jede neue Komplikation untergrub das ge-
genseitige Vertrauen nur noch weiter. Die gerade jetzt so wichtige enge Zusammenarbeit
geriet zunehmend ins Stocken. Projektleiter und Mitarbeiter beider Parteien stieen an ihre
Belastungsgrenzen. Je mehr sich die Situation zuspitzte, desto angespannter und gereizter
waren allen Beteiligten. Bald erstreckte sich die Eskalation bis ins htchste Management.

Bei einer solchen Projektkrise holen sich grofere Organisationen neutrale, vom bis-
herigen Geschehen unbelastete Mitarbeiter ins Team. Einige Konzerne beschiftigen da-
fiir eigene Krisenmanager. Andere engagieren externe Interim-Projektmanager, um das
schlingernde Projektschiff wieder in ruhiges Fahrwasser zu mandvrieren. Bei kleineren
und mittleren Unternehmen wie in diesem Fall, ist eine Losung aus eigener Kraft schwie-
rig.

Fiir Analyse und Beratung — also fiir Hilfe zur Selbsthilfe — fehlt bei dringendem
Handlungsbedarf meist die Zeit. Das ist die typische Situation, in der mich Kunden als
externen Interim-Projektleiter ins Boot holen. Als Auflenstehender kann ich meine Rolle
frei von Projektaltlasten entfalten: Ich bin neutral. Gerade deshalb akzeptieren mich al-
le Projektbeteiligten. Es gibt auch keine anderweitigen Verpflichtungen im Unternehmen.
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Ich konzentriere mich fiir die Zeit meines Engagements voll und ganz darauf, die Krisen
zu 16sen. Manchmal auch mit klaren Ansagen.

Mein Einsatz im deutsch-japanischen Projekt begann mit einem deutlichen ,,Nein®.
Am Anfang ist es besonders wichtig, die Flut von Erwartungen einzudimmen. Denn un-
realistische Ziele fiithren zwangsldufig zu neuem Frust. Statt lang iiber das Unmogliche zu
diskutieren, strukturierte und priorisierte ich die offenen Punkte und zeigte, was moglich
ist. Ich optimierte die Kommunikation zwischen Zulieferer und Kunden und fokussierte
sie stirker auf die Ergebnisse. Ein besserer Informationsfluss zum deutschen Fahrzeugher-
steller und realistisch geplante Projektschritte beendeten schlieB3lich die Krise.

Im vorliegenden Fall kannte ich den Kunden, seine Arbeitsweise und seine Firmen-
kultur. Dies erleichterte mir, die kulturellen Gegensitze des japanischen und deutschen
Unternehmens zu {iberbriicken. Die japanischen Mitarbeiter lernten, mit yes zu antwor-
ten oder mit ~imm, bzw. ohh — Letzteres bedeutet in etwa das Gleiche. Bald wussten alle
im Team, dass keine der Antworten dem deutschen ,,Ja* entspricht. Dieses bessere Ver-
stehen des Anderen verhinderte das Aufkeimen neuer, unrealistischer Erwartungen. Die
Beteiligten erledigten die offenen Punkte und das Fahrzeug ging in Serie.

6.4.2 Resilimee Projekt Deutschland-Japan

Jedes Projektteam besteht aus einzigartigen Individuen. Ein guter Interim-Manager setzt
die verschiedenen Charaktere so ein, dass sich deren Stirken und Schwichen ergénzen.
Im deutsch-japanischen Projekt etwa war mir eine geringe Konfliktbereitschaft bei den
deutschen Mitarbeitern des Zulieferers aufgefallen. Sie duferte sich in einem iibertrieben
zuriickhaltenden und ehrfiirchtigen Verhalten gegeniiber dem Kunden. Im Einvernehmen
mit den Betroffenen erstellte ich einige Personlichkeitsprofile, die meine Beobachtung
bestitigten (mehr dazu im nichsten Kapitel).

Der Einsatz eines Personlichkeitsprofils 6ffnet der Person den Blick auf die eigenen
Qualitdten, Priferenzen und Verhaltensweisen. In unserem Projekt erkannten die Mitar-
beiter ihre latent vorhandenen, aber kaum gelebten Qualitdten. Bei einigen fiihrte dieser
Impuls zu einer nachhaltigen Weiterentwicklung und Verdnderung. So wuchs im Verlauf
der gemeinsamen Projektarbeit das Selbstbewusstsein der Mitarbeiter, was sich unter an-
derem im Umgang mit dem Kunden zeigte. Nach Kundengesprichen sah ich oft, welche
Freude dieses neue Selbstwertgefiihl ausloste. Vor allem dann, wenn der Kunde das klare
-Nein- des Kollegen akzeptiert hatte.

Die Manager kleinerer Unternehmen unterschitzen oft die kulturellen Unterschiede in
globalen Projekten. Wie wir gesehen haben, zeigen sich die entgegengesetzten Reaktions-
muster vor allem in Krisen. Genau in diesen schwierigen und komplizierten Situationen
fehlt meist die Zeit und Toleranz, um zwischen den Kulturen zu vermitteln.

Als Interim-Projektmanager begegne ich in deutschen Niederlassungen auslidndischer
Firmen Menschen unterschiedlichster Herkunft. Dabei fillt mir immer wieder auf, wie die
Kultur der Zentrale auf die deutsche Dependance durchfirbt, etwa bei der Sprache, Gestik
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und im Verhalten. Diese kulturelle Farbung zeigt sich besonders deutlich in japanischen
Auslandsniederlassungen. So war es auch im erwihnten Projekt. Auch das Germany-Team
des Zulieferers hatte das obligatorische hai — ja verinnerlicht. Es kommunizierte ebenso
vorsichtig, indirekt und zuriickhaltend wie in Japan. Was mich am meisten iiberraschte:
Nur etwa 10 % der Mitarbeiter stammten aus Japan, die Mehrheit war deutsch.

6.5 Kultur und Typologie

6.5.1 Was ist Kultur?

Unzéhlige Definitionen versuchen, den Begriff der Kultur zu erkldren. So haben Kroeber
und Kluckhohn bereits 1952 iiber 150 Erlduterungen gezihlt und miteinander verglichen
(Thomas et al. 2005, S. 21). Nach Astrid Podsiadlowski (2002, S. 33) umfasst Kultur
folgende Bereiche:

Kultur ist von Menschen geschaffen.

Kultur unterscheidet Gruppen voneinander.

Kultur muss in Laufe der priméren Sozialisation erlernt werden.

Kultur stellt ein Wert- und Orientierungsmuster fiir unser Denken, Fiihlen und Handeln
dar.

Kultur ist maf3geblich fiir unser Verhalten und unsere Wahrnehmung der Welt, die zum
grofen Teil unbewusst ablauft und als selbstverstidndlich angenommen wird.
Verschiedene Bestandteile der Kultur sind eng miteinander verflochten.

Kultur beeinflusst stark unsere Identitit.

Kultur unterliegt stindigem Wandel.

Uber die Kommunikation werden die kulturellen Muster erworben und weitergegeben.

In anderen Worten: Der Begriff Kultur umfasst die von einer sozialen Gruppe gemein-
sam getragenen Uberzeugungen, Werte, Normen und Rituale. Kultur regelt das Zusam-
menleben und die Kommunikation, vermittelt Sinn und gibt Orientierung. Mittels Kultur
entsteht erwartbares und vorhersehbares Verhalten. Dies vereinfacht die Kommunikation
innerhalb der Gruppe enorm. Die Kultur begleitet uns immer und iiberall. Sie unterstiitzt
uns im gegenseitigen Verstehen und hilft, mit anderen in Kontakt zu treten. Kultur ist
wichtig, um uns wohlzufiihlen.

6.5.2 Begriffe rund um die Kultur

Mit dem Wort ,,Landeskultur* beschreiben wir die kulturellen Besonderheiten einer Na-
tion oder Region. Andere kulturelle Kategorien sind beispielsweise die Firmen- oder
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Organisationskultur sowie die Familien-, Jugend- und Erwachsenkultur. Jeder Mensch ge-
hort in der Regel gleichzeitig mehreren Kulturgruppen an. Somit sind auch Mitglieder
eines Projektteams immer Teil unterschiedlicher Kulturen.

Besonders in globalen Projekten geraten kulturelle Gesichtspunkte in den Brennpunkt.
Dabei treffen die unterschiedlichen Firmen- und Landeskulturen aufeinander. Die Betei-
ligten kommunizieren meist in einer anderen Sprache als ihrer Muttersprache, mit all ihren
Begrenzungen. Missverstiandnisse sind dadurch vorprogrammiert.

Allgemein umschreibt der Begriff ,,interkulturell” etwas, das verschiedene Kulturen
verbindet. Als ,,multikulturell” bezeichnet man Dinge, die mehrere Kulturen umfassen.
In diesem Beitrag bezieht sich das Wort ,,interkulturell* vor allem auf die Verstindigung
zwischen zwei gegensitzlichen Kulturen. Es kann sich um zwei Unternehmen gleicher
Nationalitit handeln oder um die ausldndischen Niederlassungen ein und derselben Fir-
ma. Mit dem Begriff ,,multikulturell meine ich die Verstindigung zwischen mehreren
Kulturen, also Kommunikation zwischen Menschen aus mehr als zwei nationalen Kultu-
ren und Firmen.

6.5.3 Dimensionen der Kultur

Wissenschaftlich haben sich unter anderem Geert Hofstede, Edward T. Hall und Fons
Trompenaars mit kulturellen Unterschieden beschiftigt und Kulturdimensionen erarbeitet.
In meiner Arbeit als Interim-Projektmanager helfen mir die Kenntnisse der Kulturdimen-
sionen und die daraus resultierenden Zusammenhidnge beim Einstieg in internationale
Projekte. Dabei betrachte ich die von den Wissenschaftlern erarbeiteten Kulturdimen-
sionen und Unterschiede eher als Orientierungshilfen denn als Dogmen. So erhalte ich
einen ersten Eindruck, um kulturelle Unterschiede in gesellschaftlichem Kontext zu ver-
stehen. Wir sind es gewohnt, die Mentalitit von Personen als typisch deutsch, franzosisch
oder japanisch abzustempeln. Ich bin aber liberzeugt, dass kein Mensch exakt die kultu-
rellen Dimensionen seines Herkunftslandes widerspiegelt. Manche liegen sogar, salopp
ausgedriickt, voll daneben. Ein typisch Deutscher, der alle fiir Teutonen beanspruchte
Uberzeugungen, Werte, Normen und Symbole repriisentiert, existiert einfach nicht. Es
gibt immer nur Mischformen, die mehr oder weniger in ein gesellschaftliches Gesamtbild
passen. Folgende Kulturdimensionen haben mir im internationalen Projektmanagement
oft zu einem besseren Verstidndnis von Landeskulturen verholfen:

Machtdistanz (Hofstede)
Individualismus/Kollektivismus (Hofstede)
Unsicherheitsvermeidung (Hofstede)
Umgang mit Zeit (Edward T. Hall)
Kontextabhidngigkeit (Edward T. Hall)
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6.5.4 Typologie der Personlichkeit

Als Interim-Projektmanager muss ich mich daher nicht nur auf die im Team vertretenen
landes- und firmenkulturellen Gruppen einstellen. Ich brauche ebenso den Blick auf die
einzelnen Menschen, unabhingig davon, welcher Firma oder Nationalitit sie angehdren.
Diese Kultur der Personlichkeit umfasst die individuelle Art des einzelnen Menschen. Im
Betrachten der grundsitzlichen Unterschiede zwischen Menschen sprechen wir von dem
»personlichen Typ*.

Die Grundlagen der Typologie entstanden bereits im ersten Drittel des 20. Jahrhunderts
mit den Theorien von C. G. Jung. Der aktuelle Stand der Personlichkeitsforschung ist das
Big Five Model, in Deutsch das Fiinf-Faktoren-Modell. Demnach ldsst sich menschliches
Verhalten in den Dimensionen: Extraversion, Vertriglichkeit, Gewissenhaftigkeit, Offen-
heit fiir Erfahrungen und emotionale Stabilitdt umfassend beschreiben.

Einige Werkzeuge zum Erstellen von Personlichkeitsportrits sind beispielsweise Lumi-
na Spark, MBTI oder DISG. Diese Hilfsmittel arbeiten iiber online-basierte Fragebogen.
Ich bevorzuge Werkzeuge, welche die verschiedenen Dimensionen einzeln abfragen und
auswerten. Den etwas hoheren Zeitaufwand fiir den Probanden durch die groBere Zahl
von Fragen belohnen diese Verfahren mit genaueren Ergebnissen.

Uber das separate Abfragen der einzelnen Qualitiiten, auch der gegensitzlichen Merk-
male der Personlichkeit, ist eine Sowohl-als-auch-Logik moglich. Diese vermeidet ein
Heranziehen von Hypothesen. So lisst sich beispielsweise die gesamte Bandbreite von
spontan bis vorsichtig erfassen und darstellen. Es ergibt sich ein vollstindiges Bild tiber
alle Bereiche: wie z. B. ,,verstidndnisvoll — konfliktbereit*; ,,spontan — vorsichtig*, ,,anpas-
sungsbereit — zielgerichtet®.

Teamanalyse nach dem Vier-Farben-Modell

In der Typologie hat sich dafiir das Vier-Farben-Modell etabliert. Es setzt sich aus dem
,bestimmenden Rot*“, dem ,,sorgfiltigen Blau®, dem ,,férdernden Griin“ und dem ,,inspi-
rierenden Gelb* zusammen (siehe Abb. 6.1).

Die Ergebnisse des Profils geben einerseits wichtige Hilfen zur Selbstreflexion und
personlichen Entwicklung (siehe Abb. 6.2). Andererseits bilden sie die Grundlage fiir die
Teamanalyse, -zusammenstellung und -entwicklung. In einem Projektteam sind die darin
vertretenen Typen entscheidend fiir die Leistungsfahigkeit der Gruppe.

Im Team-Profil zeigt sich schnell die Tonung der Gruppe und ob einzelne Farben domi-
nieren. Leistungsfihige Teams brauchen die Fahigkeiten aller Typen (vgl. Abb. 6.3). Mit
der Teamanalyse lassen sich viele Probleme in der Gruppe 16sen. In einem Fall vermochte
ein Team kaum Entscheidungen zu treffen. Es setzte sich, wie die Teamanalyse offenbarte,
tiberwiegend aus kreativen Typen zusammen. Es gab weder ergebnisorientierte Mitglieder
noch Entscheider. So produzierte das Team munter immer neue Ideen, doch niemand ent-
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Abb. 6.1 Vier-Farben-Model. PERSON
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Abb. 6.2 Graphische Darstellung des Personlichkeitsprofils
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Abb. 6.3 Unterschiedliche
Typen im Team
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schied iiber das gemeinsame Vorgehen. Folglich kam die Gruppe auch zu keinem Ergebnis
(vgl. Abb. 6.4).

Personliche Unterschiede sind in einem Team normal. Vielfalt ist eher eine Stérke statt
ein Problem. Der eine sagt vielleicht: ,,Oh, wie du alles so klar entscheidest! Bei mir ist
es immer so schwierig und kompliziert.” Konflikte entstehen nicht aus der Wahrnehmung
der Unterschiede, sondern daraus, wie wir sie deuten und bewerten. Auch das Umfeld
spielt dabei eine Rolle. In einer entspannten Freizeitsituation mag sich jemand auf das
Andere oder Fremde einlassen. Unter Stress und Druck empfindet er es mit einem Mal als
Bedrohung. Dann heif3t es nicht mehr: ,,Wie du alles so klar entscheidest!*, sondern: ,,.Du
bestimmst dauernd iiber uns. Wer in der Projektarbeit die Vielfalt der Personlichkeiten
aufler Acht ldsst, neigt schnell dazu, Schwierigkeiten und Probleme auf einzelne Typen
und Personen abzuwilzen, frei nach dem Motto: ,,So ein Sensibelchen wie der kriegt so-
wieso nichts auf die Reihe.*

In globalen Projekten konnen typologische Unterschiede besonders ins Gewicht fallen,
weil kulturelle Gegensitze sie noch verstérken.

6.5.5 Machtdistanz

Die Kulturdimension Machtdistanz beschreibt. ,,ob Menschen in der Arbeitswelt die An-
wendung von Macht akzeptieren oder [ihr] kritisch gegeniiberstehen* (Haller und Négele
2013). In Liandern mit hohen Indexwerten wie Mexiko treffe ich regelméBig auf stren-
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Abb. 6.4 Team Profil, jeder Punkt ein Mitarbeiter

ge Hierarchien. Mitarbeiter akzeptieren dort ein starkes Machtgefille. Oft erwarten oder
fordern sie es sogar. Die Fiihrungsmannschaft in den Firmen pflegt meist einen autoriti-
ren oder gar patriarchalischen Fiihrungsstil: Zwischen Entscheidern — den Chefs — und
Befehlsempfingern — den Untergebenen — verlduft eine klare Grenze.

In Léndern mit niedriger Machtdistanz begegnete ich viel hdufiger dem partizipati-
ven Fiithrungsstil. Mitarbeiter in diesen Organisationen empfinden die kompromisslose
Ausiibung von Macht eher als problematisch. Sie lassen sich bereitwilliger in Entschei-
dungsprozesse integrieren und iibernehmen dann auch Verantwortung.

Um solche Phinomene zu quantifizieren, entwickelte der niederldandische Kulturwis-
senschaftler Geert Hofstede den Machtdistanzindex (MDI) (siehe Abb. 6.5). Je hoher diese
Kennzahl ist, desto mehr akzeptieren und erwarten weniger méchtige Individuen ungleich
verteilte Macht. Die MDIs von Deutschland und den USA liegen dicht beieinander. In
beiden Léandern reagiert man dhnlich auf Machtgefille. Dies deckt sich mit meinen Pro-
jekterfahrungen.

In Frankreich und Mexiko liegt der Machtdistanzindex deutlich hoher. Mit einem MDI
von 81 belegt Mexiko im internationalen Vergleich sogar einen der vordersten Plitze. Hier
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wie auch in Frankreich erwartete man von mir, einem deutschen Interim-Projektmanager,
viel mehr Machtausiibung und autoritdren Fiihrungsstil, als ich es von zu Hause gewohnt
bin. Gerade in der Zusammenarbeit mit den lokalen Managern sollte ein Projektmanager
auf diesen Punkt achten. Da ist der harte Projektchef gefragt, der weil}, was er will und
es mit Druck durchsetzt. Im nachfolgend beschriebenen Projekt mit Mexiko verlangte das
Team von mir stets klare Anweisungen und befolgte sie auch anstandslos, wenn der lokale
Chef informiert war.

So widerspruchslos Menschen in Landern mit hoher Machtdistanz Anweisungen be-
folgen, so widerwillig sprechen sie iiber Bedenken oder Fehler. Vor allem die Kritik
gegeniiber einer Person mit groflerer Machtfiille gilt als kulturelles Tabu. Immerhin: Im
Vieraugengespréich hat mir in Mexiko auch mal jemand seine Vorbehalte offenbart. Die
Voraussetzung dazu war ein hohes Vertrauen. Wir kommen spéter noch darauf zuriick.

6.5.6 Ich und Wir im Fokus

Im Individualismus fordert das Ich den Vorrang vor der Gemeinschaft. Gewinnt das Wir
die Uberhand, sprechen wir vom Kollektivismus. Nach Gerd Hofstede (2011) markiert der
Individualismus-Index (IDV) einen bestimmten Punkt zwischen den Polen von Individua-
lismus und Kollektivismus (siehe Abb. 6.6). ,,Auf dieser Dimension lisst sich abbilden,
in welchem Ausmalf sich die Mitglieder einer Kultur als Teil eines sozialen Beziehungs-
gefiiges definieren und sich diesem gegeniiber verpflichtet fiihlen* (Thomas et al. 2005,
S. 62).
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Steht in einem Projektteam mehr das Ich oder das Wir im Vordergrund? Die Antwort
auf diese Frage ist fiir die Projektarbeit besonders wichtig. Individualistische Teilnehmer
brauchen personliche Anreize wie einen Bonus, den nichsten Karrieresprung oder die
Chance, sich im Wettbewerb zu bewihren. Kollektivistische Mitarbeiter hingegen achten
mehr auf Gemeinsamkeiten wie Solidaritidt und Harmonie im Team. Konflikte und deren
Losungsstrategien unterscheiden sich abhidngig davon, wie stark diese Bediirfnisse in ei-
nem Team ausgeprigt sind. In der individualistischen Kultur Deutschland neigen wir eher
dazu, offen und direkt auszusprechen, was uns bedriickt. In kollektivistischen Lindern
wie Mexiko und Japan steht die Beziehung im Vordergrund. Konflikte lassen sich hier nur
indirekt ansprechen. Die Kooperation in der Gruppe hat einen hoheren Stellenwert als der
Wettbewerb. Projekte mit starken Unterschieden innerhalb dieser Dimension fordern stets
viel Fingerspitzengefiihl, um Schwierigkeiten zu vermeiden.

6.5.7 Unsicherheit und Angst

Hofstede fand bei seinen Untersuchungen je nach Land ein unterschiedliches ,,Niveau
der Angst, die in einer bestimmten Gesellschaft angesichts einer ungewissen Zukunft
herrscht* (Hofstede 2011). Er entwickelte eine Kennzahl, in der sich die Stirke des Angst-
gefiihls ausdriickt: den Unsicherheitsvermeidungsindex (UVI) (siehe Abb. 6.7). ,,Auf die-
ser Dimension ldsst sich abbilden, in welchem Ausmalf} unklare und mehrdeutige Situatio-
nen in einer Kultur Verunsicherung und Angstlichkeit hervorrufen.* (Thomas et al. 2005).
Der Interim-Projektmanager hat in diesem Zusammenhang besonders darauf zu achten,
wie sehr sich die Mitarbeiter des Teams bedroht fiihlen, wenn Neues und Unbekanntes
auf sie einstiirmt. Weiterhin geht es in der Kulturdimension um den natiirlichen Wunsch
nach Sicherheit und um das damit verbundene Bediirfnis, alles zu vermeiden, was diesen
Zustand gefihrdet.

UVI-Vergleich fiir die USA, Deutschland, Japan und Mexiko

Vergleichen wir nun die vier Lander anhand des UVI. Der Index fiir die USA ist recht
niedrig. In einer Immigrationskultur mit ausgeprigtem Pioniergeist sind die Menschen
risikofreudiger. Sie sehen Neues eher als etwas Positives und Bereicherndes. Der UVI in
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Deutschland liegt deutlich hoher. Bei uns empfinden die Menschen neue Technologien oft
als bedrohlich. Noch hohere UVI-Werte finden sich in Japan und Mexiko.

Als Interim-Projektmanager muss ich die Unterschiede dieser Kulturdimension vor al-
lem bei Problemen beriicksichtigen. Worin der US-Amerikaner eine Chance erkennt, sieht
der Deutsche, Mexikaner oder Japaner womdglich nur das Risiko. Je nach Herkunftsland
betrachten Teammitglieder die sich daraus ableitenden Ma3nahmen — weitermachen oder
stoppen? — ganz anders als ich.

Die Indexwerte scheinen die umfangreichen Planungsarbeiten zu bestitigen, die ich in
der Zusammenarbeit mit Japan gesehen habe. Das Paradoxe ist: Die wenigen Ergebnisse
stehen in keinem Verhiltnis zu den intensiven Planungen. Vielleicht haben mir meine
japanischen Kollegen ja Resultate vorenthalten, weil ich neu und nur zeitlich begrenzt fiir
sie titig war.

Im folgenden Abschnitt berichte ich von einem Projekt in Mexiko. Dort bestitigte sich
der fiir das Land typische hohe Wert bei der Unsicherheitsvermeidung in meiner Arbeit
nur selten. Vermutlich tiberdeckte der Einfluss des amerikanischen Managements die me-
xikanische Prigung. In der Kommunikation indes wirkte sich der hohe UVI hier wie da
dhnlich aus: Japan und Mexiko bevorzugen die E-Mail und viele geschriebene Worte.
Mit Teammitgliedern aus den USA hingegen kann ich mich schnell per Onlinekonferenz,
Messenger und mit anderen neuen Medien austauschen.

6.5.8 Zeitist Geld. Oder Genuss?

Zeit ist Geld. Ein Satz, den ich oft hore und sage. Gerade bei kriselnden Projekten wie den
beschriebenen ist Zeit ein wertvolles Gut. Menschen in Europa und Nordamerika spre-
chen iiber die Zeit wie tiber Geld und andere Wertgegenstinde: Wir konnen sie verlieren,
gewinnen, sparen, ausgeben ... Und wir haben sogar auch Zeitkonten so wie Bankkonten.
Doch was hat das mit Genuss zu tun?

Nun, es gibt ja auch Linder mit einem vollig anderen Zeitgefiihl. Dort fahren Ziige,
wenn sie kommen. Die Leute steigen ein, wenn der Zug da ist. Und man kommt an, wenn
man da ist. Was unterscheidet diese Kulturen von der unsrigen?

Im ersten Fall ist Zeit linear. Der Mensch nimmt sie wahr als logische Abfolge von
Ereignissen mit einem Anfang und Ende. Die Vergangenheit ist das, was abgelaufen ist.
Wir stehen gerade in der Gegenwart. Und wo die Linie hinlduft, das ist die Zukunft. So
verstehen die Deutschen und viele der westlichen Kulturkreise die Zeit. Also denken und
handeln wir immer an einer Linie entlang. Aber das ist nur eine Sichtweise.

Im zweiten Fall betrachtet man die Zeit mehrdimensional: Zeit ist Raum. Nach diesem
Zeitverstandnis bewegt man sich in X-, Y- und Z-Richtung durch den Zeit-Raum. Auch in
alle Dimensionen gleichzeitig. Eine Richtung ist nicht fest vorgegeben. In einem solchen
Raum gibt es weder Zukunft noch Vergangenheit. Nur die Gegenwart ldsst sich darin
genau verorten. Sie ist der Punkt, an dem ich mich befinde.
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Tab. 6.1 Kulturdimension monochron — polychron

Stark monochron Relativ monochron Polychron

Deutschland Grofibritannien Philippinen

USA Frankreich Indien

Japan Russland Arabische Staaten
China

Der amerikanische Anthropologe und Ethnologe Edward T. Hall befasste sich mit den
kulturellen Unterschieden in der Zeit. Er beschreibt Kulturen mit festem Lebenstakt als
monochrone und solche mit flexiblerem Zeitverstindnis als polychrone Gesellschaften
(vgl. Tab. 6.1). Dieses zunidchst idealtypisch dargestellte Prinzip wirkt sich enorm auf
jegliche Zusammenarbeit aus. Aus dem Denkmuster von Zeit leiten sich Einschédtzungen
von Dringlichkeit, von erledigter und von noch zu leistender Arbeit ab. In meinen zwanzig
Jahren als Projektmanager habe ich beim Umgang mit der Zeit so manche Uberraschung
erlebt. Gerade in internationalen Teams sind da Missverstindnisse eher die Regel als die
Ausnahme.

Ein polychrones Zeitverstindnis finden wir in den arabischen Staaten, in Indien und
auf den Philippinen. Die Menschen dort verhalten sich terminoffen: Niemand lésst sich
von Terminen jagen, Piinktlichkeit hat eine geringere Bedeutung. Termine sind flexibel,
nur Orientierungshilfen. Sich fiir Verspitungen zu entschuldigen ist eher ungew6hnlich.
Man erledigt mehrere Dinge zur gleichen Zeit und reagiert auf Anderungen sehr anpas-
sungsfihig und spontan. Planungen spielen nur eine untergeordnete Rolle.

Ganz anders in den monochronen Landern Deutschland, Japan und USA. Hier gelten
Termine als verbindlich und Piinktlichkeit ist eine Kardinaltugend. Man schlieit gleich-
sam ein Abkommen iiber einen Zeitpunkt und jeder Verstof§ dagegen kommt einem Ver-
tragsbruch gleich. Meetings haben eine feststehende Tagesordnung, die es unbedingt ein-
zuhalten gilt.

In Mexiko dagegen habe ich gelernt, dass Termine, Verbindlichkeiten und Dringlichkeit
einen anderen als den von mir gewohnten Stellenwert haben. Die Menschen in Mittelame-
rika neigen eher zu einem polychronen Zeitverstdndnis.

6.5.9 Wie viel Kontext darf’s denn sein?

Kehren wir noch einmal zu unserer einleitenden Betrachtung iiber den Zusammenhang
zuriick, der fiir das Verstehen jeder Sprache so wichtig ist. Das Beispiel des englischen
Wortes goal zeigte uns: Ein Worterbuch auswendig zu lernen, wiirde nicht ausreichen,
um Gesagtes oder Geschriebenes stets korrekt in die eigene Muttersprache zu libersetzen.
Sprache ist nur ein Teil der Kommunikation: der verbale Teil.

In diesem Abschnitt geht es um das gesamte Spektrum der verbalen und nonverba-
len Kommunikation. Wie zwei miteinander umgehen und wer dabei was, mit welchen
Sprachmitteln und in welchem Umfang sagt, beeinflusst erheblich den Austausch von In-
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formationen und das gegenseitige Verstehen. In Deutschland schitzen und erwarten wir
klare Worte. Deshalb interpretieren wir Gesprochenes und Geschriebenes im Vergleich
zu anderen Kulturkreisen kaum. Wir sagen, was wir meinen, und meinen, was wir sagen.
Der direkte Bezug ist uns wichtig, alles andere ist Beiwerk. Damit sind wir ein typisches
Low-Kontext-Land. Bei kaum einem anderen Volk ist dieser Hang zur ,.klaren Ansage* so
stark ausgeprigt wie bei den Deutschen. In Lindern mit geringerer Kontextabhiingigkeit
bemiiht sich jeder Sprecher dem Gegeniiber moglichst unverbliimt klar zu machen, dass
er die Botschaft versteht (Tab. 6.2).

Im Gegensatz dazu ist Japan ein ausgeprigtes High-Kontext-Land. Was unterscheidet
Low- und High-Kontext-Kulturen? Der Stellenwert nonverbaler Kommunikation beste-
hend aus der Mimik, Gestik und Stimme. Bei High-Kontext iibernimmt der Empfinger
die Aufgabe, die Nachricht vollstindig zu deuten. Dazu muss er ,,zwischen den Zeilen
lesen®. Nur iiber die Interpretation der nonverbalen Anteile erschlief3t sich der ganze Sinn
der Nachricht. Der Sachbezug hat — gemessen am Gesamtaufwand von Worten, Gesten
und Zeit — nur einen geringen Anteil. Eine High-Kontext-Kultur betrachtet den Austausch
von Sachinformationen weniger.

Wenn ich Japanern zuhdre, entsteht bei mir oft der Eindruck, es werde viel zu lang
um den heiBlen Brei herumgeredet. Der Grund liegt bei mir: Als Low-Kontexter achte ich
stark auf den Sachbezug und manchmal kann ich diesen gar nicht finden.

Da sich iiber E-Mail und Telefon kaum nonverbale Informationen iibermitteln lassen,
erschlieft sich High-Kontextern bei diesen Medien der Sinn nur schwer oder gar nicht.
Auch in meinem nachfolgend beschriebenen Projekt mit Mexiko habe ich ja schon er-
fahren, wie wichtig nonverbale Informationen fiir das Verstindnis sind. Als ich mit den
Mexikanern vor Ort gesprochen und gearbeitet habe, ging alles fast reibungslos. Aus der
Distanz dagegen, nur mailend oder telefonierend, bekam ich oft die Antwort: ,,Das habe
ich nicht oder anders verstanden. Fehlten die nonverbalen Anteile, entstand oft ein ganz
anderer oder gar kein Sinn fiir mein Gegeniiber.

Professionelles Projektmanagement muss in internationalen Vorhaben auf jeden Fall
die Fragen von Low- und High-Kontext beantworten: Welche Medien sind geeignet? In
welchen Abstinden sind Besprechungen mit den Mitarbeitern durchzufiihren? Wie viel
Zeit ist dafiir einzuplanen? . ..

In Gesprichen mit Japanern ertappe ich mich manchmal bei dem Gedanken: ,,Von was
redet er gerade? Es féllt mir immer noch schwer, den Einfluss von Mimik, Gestik und

Tab. 6.2 Kulturdimension Kontextabhéngigkeit

Gering Mittel Hoch
Deutschland Polen Japan
Spanien Tschechien China
USA/Kanada Russland Mexiko
Frankreich Ungarn Indien

GroBbritannien Ruménien Arabische Staaten
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Stimme bei der Kommunikation abzuschitzen. Erst wenn ich meinen Kopf bewusst auf
Reflexion umschalte, verstehe ich den High-Kontext-Dialog besser. Fiir ein Projekt ist
gutes Verstidndnis unverzichtbar, in einer kritischen Lage sogar lebenswichtig. Sind mei-
ne Gesprichspartner Japaner oder Mexikaner, suche ich in solchen heiklen Situationen,
sofern irgendwie mdglich, den direkten physischen Kontakt. Solche Gespriche von An-
gesicht zu Angesicht kosten mehr Zeit und Geld. Meistens machen die schnelleren und
besseren Ergebnisse den Mehraufwand mehr als wett.

Als Interim-Projektmanager sind fiir mich die beiden Dimensionen ,,Kontextabhingig-
keit* und ,,Zeitverstandnis* die stirksten Herausforderungen der Projektarbeit.

6.6 Projekt Deutschland-Mexiko-USA

Lassen Sie uns nun anhand des bereits angekiindigten zweiten Beispiels vertiefen, wie sehr
sich ein multinationales Entwicklungsvorhaben von einem Projekt in Good Old Germa-
ny unterscheidet. Im globalen Miteinander geschehen Dinge, die uns im wohl geordneten
Deutschland undenkbar erscheinen: Da streuen Vulkane ihre Asche ins Projektgetriebe
und epidemische Krankheiten bringen die Produktion zum Erliegen. Wenn zu Verzdgerun-
gen noch kulturell bedingte Missverstindnisse dazukommen, droht der Kollaps. Zunéchst
mochte ich Thnen jedoch die Beteiligten vorstellen:

Federfiihrend in diesem globalen Entwicklungsprojekt ist ein deutscher Hersteller von
Limousinen der Oberklasse. Der Lieferant, eine international titige Unternehmensgrup-
pe, arbeitet ausschlieBlich fiir die Automobilindustrie. Er entwickelt, fertigt und vertreibt
vor allem Komponenten, Module und integrierte Systeme fiir den gesamten automobilen
Markt. Nun soll die mexikanische Niederlassung fiir den deutschen Kunden ein Kiihlmo-
dul fiir zwei Fahrzeugmodelle mit moglichst vielen Gleichteilen bis zur Serie entwickeln.
Schon seit Jahren fiihrt der Lieferant fiir die Kunden Entwicklungen in Form von Projekten
durch. Fiir die nun geplante Neuentwicklung regelt ein weltweit giiltiges Projektmanage-
ment-Handbuch des Lieferanten die Projektarbeit. Der dafiir erforderliche Prozess ist im
Handbuch beschrieben und weitgehend definiert. Es sollte also alles reibungslos funktio-
nieren. Eigentlich.

Der Zulieferer jedenfalls ist hoch motiviert. Er mochte seine Kundenbasis weltweit
in allen Produktionsstitten verbreitern. Bislang beliefern die Werke in den USA und in
Mexiko iiberwiegend amerikanische Automarken. Entsprechend abhingig sind diese Nie-
derlassungen von den US-Kunden. Geht es General Motors, Ford oder Chrysler gut, sind
auch die Werke des Zulieferers ausgelastet. Absatzprobleme der Gro8kunden auszuglei-
chen, war bislang kaum mdoglich. Das Projekt mit dem deutschen Premiumbhersteller hat
fiir die Gruppe und ihr mexikanisches Werk daher strategische Bedeutung: Der Zulieferer
stellt sich mit Hilfe des Mehrumsatzes mit dem deutschen Autobauer breiter auf. Und das
Werk in Mexiko gewinnt durch das Projekt Wettbewerbsvorteile, da es fiir Nordamerika
technologisch neue Produkte produziert.
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Alle Aufgaben in dem Drei-Lidnder-Projekt sind klar verteilt: Die Produktion des Zu-
lieferers erfolgt in Mexiko, sein Management sitzt in Detroit (USA); die Deutschen ent-
wickeln das Fahrzeug im Inland und bauen es in den USA. Demzufolge verteilt sich das
Projektteam des Lieferanten auf Deutschland, USA und Mexiko. Sein Projektmanager be-
findet sich mit einem kleinen Team in Deutschland, dicht bei der Fahrzeugentwicklung.
Das Werk Mexiko leistet die gesamte Entwicklung der Komponenten vom ersten Proto-
typ bis zur Serie. Fiir einige Tests, Entwicklungen und Berechnungen miissen sich die
Mexikaner Hilfe vom Entwicklungszentrum in den USA holen. Das mexikanische Werk
produziert alle Teile des Moduls und liefert sie ins amerikanische Werk des Fahrzeugher-
stellers. Schon diese grobe Schilderung des Beziehungsgeflechts zeigt eine der besonderen
Herausforderungen in dem Projekt: Zwischen den Werken in Mexiko (Zulieferer) und dem
Kunden (USA und Deutschland) muss es einen engen Schulterschluss geben, andererseits
droht eine Katastrophe.

6.6.1 Projektorganisation

Der geschulte Blick erkennt in dem Drei-Léander-Projekt sofort das Problempotenzial. So
herrschen iiber die Rolle des Handbuchs, das der Zulieferer fiir das weltweite Projektma-
nagement erstellt hat, sehr unterschiedliche Auffassungen. Nach deutscher Denkweise ist
mit einem solchen Leitfaden alles klar und eindeutig geregelt. Die Teammitglieder in den
USA und in Mexiko betrachten das Handbuch dagegen mehr als Empfehlung.

Unterschiedliche Sichtweisen zeigen sich auch beim Festlegen der Verantwortlichen
fiir das Projekt. Die Mexikaner wollen alles allein im eigenen Werk erledigen. Folge-
richtig halten sie eine Unterstiitzung aus Deutschland fiir unnétig. Der Fahrzeughersteller
hingegen will nur mit einem deutschen Team vor Ort reden und arbeiten. Das nordameri-
kanische Management wiederum glaubt, es seien keine zusitzlichen Mitarbeiter auSerhalb
der USA oder Mexikos erforderlich.

Die abweichenden Standpunkte miinden in einen Kompromiss: Man benennt in
Deutschland ein kleines Team mit dem Projektmanager und in Mexiko ein grofes mit
einem Co-Projektmanager. Diese Absprache widerspricht dem Handbuch fiirs Projektma-
nagement: Es fordert einen einzigen Projektmanager im eigenen Werk oder beim Kunden.
Zusitzlich erhilt der beim Fahrzeughersteller installierte Projektmanager Vertriebsaufga-
ben in Deutschland.

6.6.1.1 Projektstruktur

Weitere Reibungspunkte zeigen sich beim Festlegen des Phasenplans und der Meilen-
steine. Die Vorgaben aus dem Handbuch passen zu dem, was der Kunde fordert. Das
mexikanische Management mochte anpassen, was vordergriindig im eigenen Interesse
liegt. So will es Werkzeuge fiir die Serie spiter bestellen, um Zinsvorteile zu nutzen und
weniger Kapital zu binden. Die Mexikaner fragen durchaus, was denn der Kunde haben
mochte. Nur zeigen die Antworten und Erkldrungen der Deutschen bei den Mexikanern
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keine Wirkung. Selten unterbreiten sie einen Vorschlag, etwas zu dndern oder konkrete
Mafnahmen einzuleiten. Sie stellen sogar die im Fahrzeugplan festgelegten Meilensteine
und die daraus resultierenden Termine infrage.

Das amerikanische Management mischt sich nicht ein. Bestenfalls verweist es auf das
Handbuch oder die Verantwortung der Projektmanager. Das Projekt ist schon zu Beginn
an einem kritischen Punkt angelangt. Die Fragen auf Seiten der Mexikaner lassen ein un-
terschiedliches Verstdndnis beider Seiten erkennen. Da die Kommunikation iiberwiegend
per Telefon und E-Mail erfolgt, bleiben die Warnzeichen den Kollegen in Ubersee noch
verborgen. Das deutsche Team wundert sich zwar iiber die eine oder andere Frage aus
Mexiko, glaubt aber an den gut beschriebenen Prozess. Der Kunde fiihlt sich vom deut-
schen Team des Zulieferers durchaus gut betreut. Er bemerkt die Mingel in der internen
Kommunikation des Lieferanten entweder nicht oder sieht dafiir allein ihn in der Pflicht.

Die Mexikaner stellen ebenfalls Fragen. Diese dienen aber mehr der Kontaktpflege mit
dem Kunden. Man mochte die Deutschen besser verstehen. Dies zeigt sich in den Versu-
chen, den deutschen Teamkollegen auch privat niherzukommen. Fragt ein Mexikaner, wie
es der Kunde haben mdchte, sendet er das Signal: Ich mdchte gut mit dir auskommen. Es
bedeutet nicht: Was muss ich dndern?

Deutsche Nobelmarken genief3en in Mexiko ein hohes Ansehen. Daraus erwichst ein
geradezu ehrfiirchtiger Respekt der Mexikaner vor dem deutschen Hersteller. Die damit
verbundene Zuriickhaltung erschwert es, strittige Fragen zu kldren. Fiir diese Mentalitit
mag es historische Griinde geben: Die Unterwerfung durch die spanischen Eroberer und
die damit einhergehende Abhéngigkeit wirken vermutlich bis heute in Mexiko nach.

Das Image einer deutschen Nobelmarke und der selbstbewusste Projektmanager haben
dem Projekt ihren Stempel aufgedriickt: Struktur und Prozesse sind deutsch geprigt. Dies
zeigt sich daran, wie die Deutschen an den starren Vorgaben des Handbuches festhalten.
Sie betrachten es als Gesetz, die Mexikaner eher als Gedankenansto3. Die Zuriickhaltung
der Mexikaner nimmt in dem Maf} zu, wie die unterschiedlichen Auffassungen zutage
treten. Das Management in den USA indes ist zufrieden, wenn es nur irgendeine Losung
gibt. Es winkt die Planung durch, da die Arbeitsweise ja nicht im Widerspruch zum Pro-
jekthandbuch steht. Auch auf deutscher Seite fiihlt man sich noch mit der Projektplanung
wohl. Niemand bemerkt das drohende Unheil.

6.6.1.2 Arbeitspakete
Schon der spiit erteilte Auftrag des deutschen Herstellers hatte die Mexikaner unter Ter-
mindruck gesetzt. Jetzt fiihrt das unterschiedliche Verstdndnis dariiber, wie die Aufgaben
und Verantwortlichkeiten fiir einzelne Arbeitspakete zwischen Mexiko und Deutschland
aufzuteilen sind, zu langen Diskussionen und weiteren Verzogerungen. Der extreme Zeit-
druck wie auch die Distanz zu Mexiko verhindern im Team die offene Diskussion dariiber.
Das grofle Arbeitsautkommen forciert die Haltung des ,,Abnickens und Weitermachens*.
Statt zu warnen, bleiben die Verantwortlichkeiten im Unklaren.

Dieser fiir ein komplexes Projekt schidliche Mangel an Kommunikation zeigt sich
deutlich bei den Aufgaben fiir die Projektingenieure. Beide Seiten des Atlantiks sind ver-
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antwortlich fiir den Termin der Konstruktionszeichnung des Moduls. Beide entwickeln
am selben Arbeitspaket. Beide haben denselben Zieltermin, den der Freigabe durch den
Kunden. Aber die Ansichten, Strategien und Vorgaben beider Seiten unterscheiden sich
enorm.

So betrachtet das kleine deutsche Team mit seinem Ingenieur das Projekt ganz durch
die Brille des Auftraggebers. Der Co-Projektmanager in Mexiko indes misst seine Inge-
nieure an den Terminvorgaben aus der Produktion des Werks. In Deutschland gibt der
Kunde eine Zeichnung erst frei, wenn sich alle Beteiligten iiber die Anderungen geeinigt
haben. In Mexiko dagegen will das Werk zunéchst die Zeichnungen zu allen Einzelteilen
sehen, um die Kosten zu ermitteln. Erste Unklarheiten entstehen im Verlauf des Projek-
tes durch Verweise auf das ausfiihrlich strukturierte Handbuch: Fiir viele Arbeitspakete ist
allein der Projekt-Ingenieur verantwortlich, und es gibt dafiir nur einen Termin. Der Zulie-
ferer hatte aber zwei Projekt-Ingenieure etabliert. Ohne klar zugewiesene Verantwortung
sind die Griinde fiir Verspiatungen und Missverstindnisse kaum zu finden, noch Termine
einzuhalten.

Die Erfahrungen aus dem Drei-Léinder-Projekt zeigen, wie unumgénglich eine gute und
klare Definition der Arbeitspakete ist. Strikte Vorgaben fiihren leicht zum Umsetzen ohne
Nachdenken. Im Umgang mit mexikanischen Geschiftspartnern sind personliche Gespri-
che unumgénglich, um sich mit den Beteiligten abzustimmen. Gegenseitiges Verstdndnis
braucht den Blick von beiden Seiten. Deutsche und Mexikaner interpretieren Vorgaben
wie ein Handbuch zum Projektmanagement ganz unterschiedlich. Das Gleiche gilt iibri-
gens auch fiir viele andere Linder. Auch haben Menschen in Mittelamerika im Gegensatz
zu Deutschen ein grundlegend anderes Verstindnis von Terminen, Verbindlichkeiten und
von Dringlichkeit. Bei diesen kulturell besetzten Themen stofen starre Regelwerke an ihre
Grenzen. Sie fiihren zu Interpretationen, die eine Quelle von Missverstindnissen sind.

6.6.1.3 Ressourcenplanung

Zuriick zu unserem Projekt, das terminlich zunehmend ins Schlingern gerit. Das US-Ma-
nagement und das deutsche Team hatten der aus Mexiko kommenden Ressourcenplanung
vertraut und sie iibernommen. Sie beruhte ja auf dem globalen Handbuch, also auf einer
einheitlichen klaren Planungsgrundlage. Dabei iibersahen die Verantwortlichen die regio-
nal unterschiedliche Interpretation der Regeln.

Jede Ressourcenplanung braucht eine starke Verbindung und Koordination mit dem
lokalen Werk. Ansonsten bleiben unbekannte Strukturen unerkannt, unberiicksichtigt und
gefdhrden das Projekt. So auch im Drei-Lander-Projekt: Erhebliche Liicken in der Planung
und Verfiigbarkeit der erforderlichen Ressourcen fiihrten zu Verzdgerungen.

Gleich zwei Mal erschiitterten Hiobsbotschaften das Projektgefiige. Zuerst blieben Lie-
ferungen aus, weil es wegen einer Aschewolke ein Flugverbot gab. Und dann fiihrte auch
noch eine Virusepidemie zu einer einwochigen SchlieBung des mexikanischen Werks.
Beide Vorfille fiihrten zu Ausfillen bei der Fertigung von Fahrzeugen. Uberraschender-
weise hielt sich die Aufregung dariiber in Grenzen. Der Kunde nahm die Verzdgerungen
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solcher eher seltenen Fille hoherer Gewalt wie selbstverstindlich hin. Brisanter waren
jedoch die systembedingten Schwichen.

Das fing bei den Konstrukteuren an, setzte sich fort bei den Kapazititen von Priifstéin-
den und reichte bis hin zur Produktionslinie. Die grofle Distanz zum Co-Projektmanager
in Mexiko und zu den dortigen Vorgesetzten erwies sich im Verlauf des Projektes als gro3e
Barriere. Einem externen Interim-Manager, der nicht betriebsblind ist, wéren die neural-
gischen Punkte wohl schon frither aufgefallen. So verzogerte die vollig unzureichende
Ressourcen- und Kapazititsplanung im Werk Mexiko regelmifig auch andere Projekte.
Stellt sich die Frage: Hitte man das Projekt besser aufsetzen konnen?

6.6.1.4 Projektstart

»Sag mir, wie das Projekt beginnt, und ich sage dir, wie es enden wird.“ Getreu diesem
Motto beeinflusst der Start eines Projekts mafgeblich dessen gesamten Verlauf. Ein pro-
fessioneller Start-Workshop triagt und priagt entscheidend ein Projektteam. Er behandelt
nicht nur die spezifischen Projektthemen. Dariiber hinaus wird ein solches Briefing al-
le Mitglieder auch iiber kulturelle Unterschiede aufkldren. Dazu bedarf es einer offenen,
respekt- und vertrauensvollen Atmosphire. AuBerst hilfreich ist dabei eine Firmenpolitik,
die kulturelle Unterschiede achtet.

Auch in unserem Drei-Linder-Projekt hatte man iiber einen Projektstart-Workshop
nachgedacht. Das amerikanische Management verzichtete aber darauf, alle Beteiligten
aus Mexiko, Europa und USA an einem Tisch zu versammeln. Der Grund: Die Kosten
fiir die Flugtickets und die einwochige Dienstreise von vier Projektmitarbeitern seien zu
hoch. So verschenkte man die Chance, als Team friihzeitig kulturelle Unterschiede anzu-
sprechen, potenzielle Konflikte zu erkennen und im Voraus Losungswege zu erarbeiten.
Das Kennenlernen beschrinkte sich auf E-Mail-Korrespondenz und Telefonkonferenzen.
Besprechungen erfolgten wann immer moglich per Videokonferenz. Man hoffte, die Teil-
nehmer wiirden sich durch die bewegten Bilder besser kennen lernen.

Nur punktuell kamen in der ersten Phase des Projektes Besucher aus Mexiko oder den
USA nach Deutschland. Die am Rande des offiziellen Programms abends oder an Wo-
chenenden gekniipften personlichen Kontakte konnten den versdumten Start-Workshop
nicht ersetzen. Man hatte am falschen Ende gespart, am Projektanfang.

Nun kam der Bumerang zuriick: hohere Kosten durch unnétige und doppelte Arbei-
ten und damit einhergehende Terminverschiebungen. Zusitzlich zu den bereits genannten
Abweichungen bestellte das mexikanische Werk die Serienwerkzeuge drei Monate spi-
ter als erforderlich. Der Grund lag in der hohen Machtdistanz der mexikanischen Kultur:
Das dominante Management vor Ort beeinflusste das Handeln des lokalen Projektmana-
gers stirker als die Vorgaben des Kunden. Die Verzogerung fiihrte unter anderem zu hohen
Transportkosten, weil man Werkzeuge quer iiber den Globus per Express mit teuren Uber-
nachtlieferungen herbeischaffte.
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6.6.1.5 Projektende

Der schwierige Projektverlauf, vor allem der Serienstart, hat alle Beteiligten bis an die
Grenzen des Ertréiglichen belastet. Bei vielen hatte sich Frust angestaut. Am Ende wollten
beide Projektmanager das Projekt nur noch méglichst schnell abhaken. Das Management
in den USA vergab sogar die Chance eines geordneten Projektabschlusses, wie ihn das
Handbuch eigentlich vorschreibt. Anstatt die gewonnenen Erfahrungen zu dokumentieren
und daraus zu lernen, ging das genervte Team einfach auseinander.

Mit einem professionellen Projektmanagement wiren viele Fehler zu vermeiden gewe-
sen. Dazu ist allerdings mehr nétig als ein global giiltiges Handbuch fiir das Projektma-
nagement. Es bedarf einer positiven Fehlerkultur, wie sie in vielen Start-ups des Silicon
Valley zu finden ist. Denn nur wer Fehler als Chance begreift, kann aus Fehlern lernen.

Um im globalen Wettbewerb zu bestehen, brauchen Unternehmen einen neuen Fo-
kus: Erfahrungen sind wichtige Ressourcen fiir neue Projekte. Sie helfen, Strategien zu
entwickeln, um kritische Situationen zukiinftig besser zu meistern, anstatt die gleichen
Fehler zu wiederholen. Dies kann nur gelingen, wenn das gesamte Management — von der
Vorstandsetage bis zu den Niederlassungen — die nétigen Randbedingungen schafft. Und
wenn es mit einer gelebten Fehlerkultur den Projektverantwortlichen ein Vorbild gibt.

6.6.2 Resiimee zum Drei-Lander-Projekt

Jeder Fahrzeughersteller strebt niedrige Kosten an. Insbesondere die deutsche Kultur ver-
langt danach, jegliche Aufwinde auch transparent und plausibel darzustellen. Ublicher-
weise hinterfragen deutsche Autobauer alle Posten detailliert und peinlich genau. Was
nicht plausibel ist, bekommt kein Okay. Andert sich etwas, schligt das auch auf die Kos-
ten durch — so die allgemeine Erwartung. In unserem Drei-Linder-Projekt unterschétzten
die Mitarbeiter des Zulieferers in Mexiko und in den USA die dafiir notige Intensitét, Tie-
fe und den erforderlichen fachlichen Hintergrund. Das Budget beriicksichtigte nicht den
damit verbundenen Arbeitsaufwand.

Zahlreiche Anderungen wie auch Unzulinglichkeiten im Controlling beider Seiten
verschleierten die Planungsfehler. Der Fahrzeughersteller akzeptierte die tatsédchlichen
Entwicklungskosten. Den Mehraufwand fiir Werkzeuge wollte er weder ganz noch teil-
weise bezahlen. Welche Lehre ist daraus zu ziehen?

Hiufiges Riickfragen und Vergewissern ist zwar aufwiéndig, bei internationalen Projek-
ten aber unverzichtbar. Ohne diesen Austausch sind Missverstidndnisse vorprogrammiert.
Leider unterschiitzen viele immer noch die Auswirkung des Informationsflusses auf den
Projekterfolg. Zusitzlicher Einsatz und ein extra Budget verbessert in den meisten Fillen
die Ergebnisse und beugt Schwierigkeiten vor.!

! Die Einschitzung von Risiko oder Chance ist international sehr unterschiedlich. So war es auch
im Drei-Lénder-Projekt. Siehe auch Unsicherheitsvermeidung, Abschn. 6.5.7.



6 Interim-Projektmanagement: Die kulturelle Herausforderung 167

Tab. 6.3 Lindervergleich kompakt

Japan Mexiko Deutschland

— Abwarten, bis man dran ist — Reden mehr und ofter — Reden manchmal

— Sehr hoflich, sehr indirekt — Emotional — Hoflich und direkt

— Unterbrechen nie — Unterbrechen stindig — Unterbrechen oft

— Gefiihl ist das Wichtigste, Fakten | — Gefiihle stehen vor Fakten | — Das Wichtigste sind Fak-
werden halt gebraucht — Fiir alles eine Ausrede/ ten

— Diplomatie ist das Wichtigste Antwort — Wabhrheit geht vor Diplo-

— Planen ja — Vieles geht auch ohne Plan | matie

— Planen alles

Eine Barriere in der Zusammenarbeit zwischen Deutschland, Mexiko und den USA war
die sprichwortliche ,,deutsche Genauigkeit im Anwenden des Handbuches. Doch auch
das Gegenteil — alle Vorgaben als unverbindlich anzusehen — birgt ein nicht zu unterschit-
zendes Risiko. Internationale Projekte brauchen offene und flexible Beschreibungen, die
sich im Projektverlauf an die Bediirfnisse des Ziellandes anpassen lassen. Solche Freirdu-
me in den Prozessen und das gegenseitige Einvernehmen iiber die Hol- und Bringschulden
fiihren zu erfolgreichen Projekten.

Kulturelle Bediirfnisse beeinflussen auch das Maf, in dem sich Projektmitglieder in
einem Projekt engagieren sollen und mochten. In einer Gehorsamskultur kann Teilha-
be verstorend wirken. Angehdrige einer Streitkultur dagegen empfinden Frust, wenn sie
nichts mitbestimmen diirfen. Hier muss der Projektmanager als interkultureller Briicken-
bauer die Balance zwischen Einzel- und Teamzielen finden. Dazu gehdren personliche
Kontakte und Betreuung, fiir die er auch einmal wie im Falle der mexikanischen Mitar-
beiter mehr Zeit als gewohnlich aufwenden muss.

Ferner muss der Projektmanager fiir alle klar und verstiandlich erkldren, welche Ziele
wie zu erreichen sind. Dabei niitzt ein global giiltiges Handbuch fiir Projektmanagement
nur bedingt. So ein konzernweites Regelwerk schafft die Grundlagen fiir ein einheitli-
ches Verstidndnis im Projektmanagement. Doch es ist kein Garant fiir einen erfolgreichen
Verlauf von Projekten.

In unserem Drei-Lander-Projekt scheiterte der Versuch, die fiir Mexikaner so wichtige
Projektkultur des Miteinanders zu verwirklichen. Die unzureichende Ressourcenplanung
im Werk Mexiko gefihrdete den Serienanlauf. Letztlich musste der Zulieferer ihn mit Son-
deraktionen teuer erkaufen. Der finanzielle und personelle Aufwand fiir einen Start- Work-
shop hiitten sich in dem Projekt mehrfach amortisiert.

Die kulturellen Unterschiede im Uberblick zeigt Tab. 6.3.
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6.7 Der Interim-Projektmanager: Rollen, Perspektiven, Strategien
und Kernkompetenzen

6.7.1 Rollen im Team-Orchester: Dirigent und Musiker

Die Arbeit als Interim-Projektmanager vergleiche ich manchmal mit der eines Dirigenten
in einem Sinfonieorchester. Der Dirigent kennt die Instrumente und konnte das ein oder
andere vielleicht sogar selbst spielen. Doch er braucht die Musiker, damit die Tone zusam-
men als vielstimmige Sinfonie erklingen. Genauso ist es im Interim-Projektmanagement:
In einem Projekt gibt es Harmonien und manchmal auch Missklidnge. Deshalb muss ich
stets genau hinhoren, um Dissonanzen friihzeitig zu erkennen.

Die Erfahrung hat mich gelehrt, wie die verschiedenen Instrumente wirken und welche
wann einzusetzen sind. Dabei bleibe ich hauptsdchlich der Taktgeber. Dennoch muss ich
in kritischen Situationen auch einmal praktisch und handwerklich eingreifen. Der Projekt-
dirigent muss sozusagen selbst die richtigen Tasten anschlagen oder Saiten zum Erklingen
bringen.

In internationalen Teams spielen mitunter sehr unterschiedliche personliche und kul-
turelle Instrumente zusammen. Jedes ist entsprechend seiner Herkunft anders gebaut und
kulturell anders gestimmt. Auch jeder Musiker hat seine eigene Geschichte, die ihn ein-
zigartig macht. Im Orchester der Teamarbeit zeigt sich die Verschiedenheit, weil sich die
Menschen hier begegnen, um ein gemeinsames Werk aufzufiihren.

Als Gastdirigent sind fiir mich alle Mitarbeiter neu. Mit unverstelltem Blick erkenne
ich leichter Verstimmungen und Vorurteile, die friiher oder spiter Reibungen hervorrufen.
Bei internationalen Projekten dienen mir Kulturdimensionen als Orientierungshilfe. Auch
die Kenntnis der Typologie fordert das schnelle Einstimmen auf neue Mitarbeiter. Beide
Werkzeuge — Kultur und Typologie — verkiirzten die Startphase im Projekt des japanischen
Lieferanten und fiihrten zu einer schnellen Verbesserung.

6.7.2 Vom Perspektivwechsel zur neuen Chance

6.7.2.1 Offen fiir Neues und Interessantes
Ein Interim-Projektmanager muss fiir neue Branchen, Firmen und Projekte offen sein. Bei
mir ist diese Aufgeschlossenheit Teil meines personlichen Profils. Langjahrige Erfahrun-
gen in der Projektarbeit haben sie noch verstirkt. In internationalen Projekten treffen ja
vielfiltige Kulturen, Menschen, Normen und Werte aufeinander. Diesen begegne ich in-
teressiert und ohne die Unterschiede zu werten. Im Gegenteil frage ich bewusst nach, um
neue Riume fiir ein gegenseitiges Verstindnis zu 6ffnen. Gerade das Ausbalancieren von
Machtstrukturen ist fiir ein vertrauensvolles Verhiltnis entscheidend.

Wie ich in Mexiko erlebt habe, behindern stark hierarchische Machtstrukturen und der
damit einhergehende Respekt gegeniiber Vorgesetzten den freien Austausch von Meinun-
gen. Besonders in den Berichten an das nordamerikanische Management verschwieg oder
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bestritt die mexikanische Seite Probleme. Viele ihrer Bedenken und Fehler blieben auf-
grund der gelebten Machtdistanz verborgen.

6.7.2.2 Wertschitzung fiir Kostbares, Teures und Wesentliches

Schon Shakespeare fragte: ,,Was hat wohl anderen Wert, als wir es schitzen?* (Punsch
1997, S. 594) Die Antwort lautet: Wertschédtzung. Sie hat mehrere Bedeutungen. Zunéchst:
Was eine grole Summe Geld kostet, erscheint uns zwangsldufig wertvoll. Ferner empfin-
den wir Wertschétzung fiir Menschen mit ihrer Kultur und ihren Werten, sofern diese ein
hohes Ansehen, Achtung und Anerkennung genielen. Typische Beispiele hierfiir sind die
deutsche Griindlichkeit, die japanische Perfektion oder die orientalische Gastfreundschaft.
Als internationaler Interim-Projektmanager gilt mein besonderes Augenmerk den kultu-
rellen Aspekten. Das Gelingen von internationalen Projekten ist eng mit der Achtung der
Kultur verbunden.

Oft erlebe ich einen Wandel in der Zusammenarbeit, wenn ich beginne, mich mit Mexi-
kanern und Japanern iiber ihre Kultur zu unterhalten. In Mexiko habe ich den Projektleiter
mit seiner Familie zum Essen eingeladen. Seinem Sohn erzéhlte ich dabei, in Deutsch-
land gebe es ,,Bier*, das Kinder trinken diirfen. Beim néchsten Besuch schenkte ich dem
kleinen Enrico einige Flaschen von diesem siilen Malztrunk. Noch heute schwirmt der
Projektleiter von dem Stolz und der Freude seines Sohnes, als er das ,,Kinderbier bekam.
Familie hat in Mexiko einen hohen Stellenwert. Indem ich seinen Sohn achtete, baute ich
eine stabile Briicke zum Vater, wie auch zum gesamten Team.

6.7.3 Gesunde Strategien gegen Projektstress

6.7.3.1 Typische Stressfaktoren

In der Projektarbeit tauchen immer wieder die bekannten Stressfaktoren (Stressoren)
auf: Zeit- und Arbeitsdruck, Ressourcenknappheit, unklare Anforderungen etc. Als
Interim-Projektmanager erlebe ich das hédufig. Gerade in den Krisen mit dem mexika-
nischen und dem japanischen Lieferanten traf ich Personen mit Schlafstérungen, andere
waren reizbar bis hin zu aggressiven Ausbriichen. Das beeinflusste merklich die Team-
arbeit, wie einige Mitarbeiter auch deutlich zu erkennen gaben. Einer duflerte ofters die
Befiirchtung, er werde demnéchst wohl gefeuert. Ein anderer leistete nur noch Dienst nach
Vorschrift. Da kam der neue, frische Blick des Interim-Projektmanagers wie gerufen.

6.7.3.2 Alte Z6épfe abschneiden und mit anpacken

Natiirlich sieht mich so mancher im ersten Moment sehr skeptisch. Doch die verinderte
Perspektive, das interessierte Fragen, die neuen Ideen zusammen mit meiner Motivation
und Tatkraft stecken an. Das kann kein Berater oder Coach leisten. Die kommen einmal
pro Woche kurz vorbei, stellen Fragen und geben ein paar Antworten. Wie und ob Mitar-
beiter die punktuellen Impulse umsetzen, liegt ganz allein bei ihnen. Deshalb empfinden
die Gecoachten diese Form der Unterstiitzung oft nur als Ratschlag und nicht als Hilfe.



170 G. Manger

Ein Interim-Projektmanager begleitet das Team vor Ort. Ich erlebe Situationen live.
Daher kann ich auch schnell und direkt eingreifen oder Position beziehen. Manchmal er-
fordert das, alte Zopfe abzuschneiden und neue Wege zu gehen. Alle Beteiligten sehen,
wie ich sie fordere und auch, wie ich fiir sie und das Projekt einstehe. In diesem Mit-
Arbeiten liegt der entscheidende Unterschied zum Training oder zur Beratung. Bin ich ins
Geschehen mit einbezogen, kann ich das Projekt durch zeitnahe Empfehlungen oder An-
weisungen aktiv steuern. Die Mitarbeiter fiihlen sich wirklich unterstiitzt. Wichtig dabei
ist das rechte MaB.

Beim japanischen Zulieferer nahm ich fiir die Kundenbesprechung in der ersten Woche
nur drei Punkte auf die Agenda. Der Grund war einfach: Nur fiir diese TOPs gab es einen
Tag vor dem Meeting Ergebnisse und Fortschritte. Der Lieferant duferte ernste Bedenken:
»Das geht doch nicht. Das konnen wir dem Kunden nicht zumuten ... “. Der deutsche
Hersteller von Luxusfahrzeugen dachte dhnlich. Schlieflich war das Projekt in der Krise
und diese sei nur mit Verdnderungen zu 16sen. Als Interim-Projektmanager hat mich die
Erfahrung diesen Weg gelehrt: Was nicht vorbereitet ist, kommt nicht auf die Agenda.
Sonst vergeudet man nur die Zeit in endlosen Was-wire-wenn-Diskussionen und kann
keine fundierten Entscheidungen treffen. Ich musste also ein Exempel statuieren. Mein
neues Gesicht und ein anderer Spirit sollten den Kurswechsel im Projekt einleiten.

6.7.3.3 Stress entsteht im Kopf

Um den negativen Stress mit seinen schiddlichen Folgen zu mindern, bedurfte es mehr als
einer gednderten Tagesordnung. Ich musste die Eigenmotivation der Mitarbeiter fordern,
denn Stress entsteht im Kopf. Schlafstorungen oder Gereiztheit haben damit zu tun, wie
eine Person iiber Stressoren denkt. Der eine bekommt davon Magengeschwiire und der
andere fiihlt sich zu Hochstleistungen motiviert. Die Erfahrung zeigt: Aus unterschied-
lichsten Griinden iibernehmen sich viele Mitarbeiter in der Projektarbeit, vor allem in
kritischen Situationen. Natiirlich dauert es unterschiedlich lang, bis sich der Einzelne
iiberfordert fiihlt. Im Idealfall kommt es erst gar nicht dazu. Wie lisst sich Uberlastung
kompensieren?

6.7.3.4 Burn-out vorbeugen

Jeder braucht fiir sich freie Zeit mit wohltuenden, regenerativen und stirkenden Elemen-
ten. Kriselt ein Projekt, neigen wir dazu, die Prioritit der Erholungsphasen herabzustufen.
Ein fataler Denkfehler, der in ein Burn-out miinden kann. Gerade bei zunehmendem Stress
miissen wir unsere Batterien regelmifBiger aufladen, um weiter leistungsfihig zu bleiben.
Mir helfen da alle Formen korperlicher Aktivitidt. Zum Abschalten nutze ich Meditation
und Musik. Beides reduziert meine Anspannung und somit den Stress. So bewahre ich
meine innere Balance und Leistungsfahigkeit.

Bei dem japanischen Lieferanten half es, einen Mitarbeiter um 18 Uhr aus dem Biiro zu
schicken, nachdem er alles fiir den nichsten Tag vorbereitet hatte. Verdutzt fragte er mich,
was er denn nun machen solle. Ich riet ihm: ,,Gehen Sie zum Sport®. Seine Verbliiffung
verwandelte sich in Freude. ,Ja klar, das habe ich frither immer gemacht. Sollte ich mal
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wieder anfangen.“ Ich musste ihn mehrmals daran erinnern, bis er es umsetzte. Einige
Wochen spiter erzéhlte er mir, wie gut er schlafen konne und dass es ihm so gut gehe wie
lange nicht. Meines Wissens nach treibt er bis heute regelmifigen Sport.

6.7.4 Kernkompetenzen eines Interim-Projektmanagers

Einige halten die Arbeit des Interim-Projektmanagers fiir schwierig, weil mit seiner Stabs-
funktion ja keine Macht verbunden ist. Auf die strukturelle Macht mag das zutreffen.
Die personelle Macht des Interim-Projektmanagers bleibt davon jedoch unberiihrt. Sie
erwichst aus sozialer Kompetenz und Erfahrung, Know-how und aus vielen weiteren
Punkten. Im Interim-Projektmanagement und in multikulturellen Arbeitsgruppen zidhlen
viel mehr Ergebnisorientierung und soziale Fihigkeiten. Gerade in der Automobilindus-
trie ist ein Projektleiter so gut wie immer neben der hierarchischen Linie positioniert. Hier
gewinnt er Autoritét unter anderem durch folgende Eigenschaften:

6.7.4.1 Vertrauen
Gegenseitiges Vertrauen ist fiir mich als Interim-Projektmanager unverzichtbar. Das gilt
umso mehr im multikulturellen Kontext. Wir fithlen uns mit denen verbunden, die uns
vertrauen. Beruft mich ein Auftraggeber in einer Krise wie bei dem deutsch-japanischen
Projekt, gelingt der schnelle Einstieg nur iiber Vertrauen. Alles selbst zu priifen oder zu
analysieren, dauert viel zu lang. Zudem deuten Mitarbeiter das allzu griindliche Durch-
leuchten jedes Details eher als Zeichen von Misstrauen. Wer mit einem Team zusammen-
arbeiten will, muss das auch deutlich zeigen.

Vertrauen allein reicht aber nicht aus. Ebenso wichtig fiir den Erfolg ist es, klare Gren-
zen zu setzen. Dabei helfen mir folgende Fragen:

e Wie kann ich jederzeit erfahren, ob das Vertrauen missbraucht wird? Wo und wer sind
meine Schliisselpersonen?

e Welche unausweichlichen Folgen hat der Vertrauensbruch fiir mich? Was kann mir im
schlimmsten Fall passieren?

6.7.4.2 Ergebnisorientierung

Der Kunde misst seinen Interim-Projektmanager an Resultaten. Dabei geht es immer um
Menschen, Geld und Zeit. Ergebnisorientierung ist eine der acht Qualititen im Lumi-
na-Personlichkeitsprofil. In dem deutsch-japanischen Projekt lag mein Fokus darauf, die
Zusagen zu erfiillen und Ergebnisse zu prisentieren. Sich klar auf die Resultate zu kon-
zentrieren wirkte deeskalierend und vertrauensfordernd.
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6.7.4.3 Positives Denken

,Denk positiv!® Diese Worte hort man oft. Sie klingen wie ein Befehl, aber ldsst sich
positives Denken einfach verordnen? Lassen Sie mich einen Weg aufzeigen, der bei mir
gut funktioniert hat.

Wie kann ich mein Denken beeinflussen? Mit dieser Kernfrage befassen sich viele
Neurowissenschaftler und Hirnforscher. Denn was wir denken, ist tief in unserem Gehirn
verankert. Das ,,Denk positiv!* 6fters zu wiederholen und auszusprechen hat mich nicht
wirklich vorangebracht. Stattdessen bin ich meinen personlichen Positiv-Killern mit Coa-
ching und Selbsterfahrung auf die Schliche gekommen.

Als besonders motivierend empfinde ich eine positive Arbeitsatmosphire. Sie beein-
flusst, davon bin ich fest iiberzeugt, mein Denken zum Guten. Im Umkehrschluss bedeutet
das: Wer sich in einer Umgebung unwohl fiihlt, neigt eher zu negativen Gedanken. Wie
lasst sich eine positive Arbeitsatmosphire schaffen? Konzentrieren Sie sich in Threr Ar-
beit auf die Chancen, den Nutzen und auf die Losung von Problemen. Denn wer sich mit
Positivem beschiftigt, beginnt positiv zu denken.

Kritiker und Bedenkentréiger wird es weiterhin geben und selbst das kann man positiv
sehen: Wir brauchen sie, um Schwachstellen zu finden.

6.8 Fazit

Als Interim-Projektmanager treffe ich bei jedem Projekt auf verschiedene Kulturkreise
und Typen von Personlichkeiten. Wie immer dieser Mix zusammengesetzt ist, ich muss
mich schnell darauf einstellen. Mein erster Blick gilt stets den Kulturen, die sich je nach
Firma, Nation und Branche unterscheiden. Der zweite betrachtet die Mitarbeiter und das
Thema. Und last but not least sammele ich Informationen, das Fundament jeder guten
Entscheidung.

Fiir einen Interim-Projektmanager in globalen Projekten sind kulturelle Unterschiede
das tégliche Brot. Aus kulturellen Mustern entstehen bei der Projektarbeit leicht Missver-
stindnisse. Und diese entwickeln sich oft weiter zu Problemen, Konflikten und Krisen.
Aus eigenem Erleben weil} ich: Es erfordert Aufwand und Kraft, die aus Gegensitzen er-
wachsenden Spannungen in positive Energie umzuwandeln. Dabei auch Fehler zu machen
und aus ihnen zu lernen, gehort zur Vita jedes erfolgreichen Projektmanagers.

Lenkt der Teamleiter die Aufmerksamkeit frithzeitig auf kulturelle Verhaltensweisen,
motiviert er die Beteiligten und senkt das Risiko fiir den Projekterfolg. Zum ,,Einschwo-
ren‘ der Gruppe eignen sich landesspezifische oder kulturbezogene Workshops. Verharm-
losen Sie auch niemals Angste, insbesondere die Furcht vor Gesichtsverlust. Darauf Riick-
sicht zu nehmen, kann in kritischen Situationen iiber den Erfolg oder Misserfolg eines
Projekts entscheiden.

Aus den letzten zwanzig Jahren als Projektmanager habe ich eine wichtige Lehre gezo-
gen: Der Schein kann leicht triigen. Wer vorschnell glaubt, was er sieht, nimmt oft nur ein
Spiegelbild dessen wahr, was er bereits kennt oder erwartet. Er macht sich blind fiir das
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Neue, das doch der Treibstoff des Fortschrittes ist. Sich von alten Vorstellungen zu 16sen
und Fremdes vorurteilsfrei zu betrachten, hat mir tiber so manche Kluft hinweggeholfen.
Das ist fiir mich die Grundlage fiir kulturelle Verstindigung und erfolgreiche Zusammen-
arbeit. Gerade in globalen Projekten konnten Widerspriiche mit lokalen Werten das Team
ausbremsen. Einigen sich alle Beteiligten indes auf gemeinsame Werte, ist der Weg zum
Erfolg des Projektes geebnet.
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Filhrungsanspruch und Fiihrungsstarke im Interim
Management

Birgit Maria Weinlander

Zusammenfassung

Es gibt zwei Kreise: das Unternehmen und den Interim Manager, die sich in der Schnitt-
menge zu einem ,,externen Inneren* verbinden. Da gilt es einerseits den Grad der Iden-
tifikation mit dem Unternehmen und seiner Mitarbeiter zu iiberpriifen und gleichzeitig
den kritischen Blick von auflen im Innen einzunehmen. Dabei geht es um den Aufbau
von gegenseitigem Vertrauen unter dem Aspekt der Konsistenz, aber immer verbun-
den mit der nétigen und beizubehaltenden Flexibilitit, einem gesunden intrinsischen
Fiihrungsanspruch und einer genauso klaren wie undogmatischen Fiihrungsstrategie.
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7.1 Mit Flexibilitat zur Konsistenz

Die Wirtschaft des beginnenden 21. Jahrhunderts ist geprégt durch globale Vernetzung
und eine hochdynamische Entwicklung und Konvergenz von Technologien, Mirkten und
Unternehmen. Unternehmerisches Handeln wird unter den Bedingungen des verschirf-
ten globalen Wettbewerbs seit vielen Jahren konstant komplexer. Diese hidufig nahezu
undurchschaubare Vielschichtigkeit kann sowohl zu Unsicherheit iiber die Frage fiihren,
wie Prozesse einzuschitzen sind, als auch dariiber, welche Entscheidungen oder Verhal-
tensweisen priferiert gehoren. Dabei bleibt Veridnderung die entscheidende Triebkraft der
Wirtschaft unserer Zeit. Gerade weil die Intensitéit von krisenhaften Entwicklungen der
Gesamtwirtschaft zugenommen hat. Um in diesem Umfeld langfristig erfolgreich titig
sein zu konnen, sollten Unternehmen ihre Strategien, Strukturen und Geschiftsprozesse
an verdnderte Rahmenbedingungen anpassen. Die Veridnderungsprozesse miissen dabei
sowohl auf die Bewiltigung von konkreten Krisen als auch auf die Erhohung der Lernfa-
higkeit und Innovationskraft von Unternehmen als grundlegende Voraussetzung nachhal-
tigen Erfolgs abstellen. Vertrauen und Unternehmenskultur geben Unternehmen dabei den
duleren Rahmen, um die Unternehmensprozesse und Arbeitsaufgaben zu strukturieren, zu
flihren und verstehbar zu machen. Auf diese Weise kann die Ungewissheit im Unterneh-
men um einiges gemindert werden. Und doch reicht dies alleine zu gewissen Zeiten nicht
aus, um das Schiff auf Kurs zu halten. Kiirzere Entwicklungs- und Lebenszyklen von
Produkten und Dienstleistungen, ein steigender Wettbewerbs- und Kostendruck fiihren
zudem zu einer geringeren Planungssicherheit fiir Unternehmen. In der Folge miissen die
Ressourcen effizienter und flexibler eingesetzt werden. Darauf haben viele Unternehmen
mit Rationalisierungen, der Konzentration auf ihre Kernkompetenzen, dem Outsourcing
vieler Funktionen, oder dem Umbau zugunsten zeitlich und inhaltlich flexibler Arbeits-
verhiltnisse, sowie dem Abbau von Hierarchieebenen reagiert. Denn die beschriebenen
Entwicklungen haben dazu gefiihrt, dass viele Unternehmen die fiir ihr Tagesgeschift
nicht bendtigten Kompetenzen nicht mehr intern vorhalten. Kommt es dann zu der Heraus-
forderung der Bewiltigung konkreter Krisen, braucht es eine zukunftsfihige strategische
Ausrichtung. In diesen Fillen kann es nicht nur ein Rettungsanker, sondern gar ein re-
levanter Erfolgsfaktor fiir das jeweilige Unternehmen sein, die Unterstiitzung externer
Experten mit spezifischen Kompetenzen in Anspruch zu nehmen.

Dies betrifft sowohl Konzerne als auch mittelstandische Unternehmen, deren gesamt-
wirtschaftliche Bedeutung durch ihr hohes Innovationspotenzial steigt. Deren Umfeld ist
jedoch noch wesentlich héaufiger von dynamischer Verdnderung, Unsicherheit und einer
mangelnden Ubereinstimmung zwischen diesen Herausforderungen und den im Unter-
nehmen vorhandenen Ressourcen gekennzeichnet. Um trotzdem langfristig erfolgreich
titig sein zu konnen, miissen auch diese Unternehmen ihre Strukturen und Geschéftspro-
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zesse im Hinblick auf die nachhaltige Entwicklung der Erfolgspotenziale anpassen. Das
erfordert manchmal Verdnderungsprozesse, die nicht aus sich selbst heraus gestaltbar sind.

Das Interim Management verschafft diesen kurzfristigen Zugang zu Fiihrungskriften
mit den fiir die Durchfiihrung organisationaler Verdnderungen erforderlichen Kompe-
tenzen. Es bietet die flexible Option, das Management eines Unternehmens just-in-time
und fiir eine limitierte Zeit zu unterstiitzen, indem kurzfristig Wissen zu vergleichsweise
geringen Kosten aber hoher Qualitit eingekauft wird. Die Kriterien Zeit, Kosten und Qua-
litat werden so addquat ausbalanciert. Die abgeschlossenen Servicevertrige schaffen die
wichtige Basis dafiir, dass kompetenztechnisch kein Unterschied zwischen einem Interim
Manager und den internen Managern besteht.

7.2 Das Wesen des Interim Managements

Allen Interim Managern ist gemeinsam, dass sie als Fiithrungskraft auf Abruf selbststdn-
dige Unternehmer sind, mit allen Vor- und Nachteilen. Thr Erfolg setzt voraus, dass sie die
wichtigsten Personlichkeitsmerkmale unternehmerischen Denkens mitbringen, indem sie
sich zeitlich befristet einarbeiten, aber nie komplett einfiigen und sich trotzdem schnellst-
moglich einen Uberblick verschaffen und Verinderungen aktiv vorantreiben.

Sie bringen durch ihre Flexibilitdt den beauftragenden Unternehmen wieder die Kon-
sistenz, die sie zum erfolgreichen Wirtschaften bendtigen. Darin liegt ihrer beider Erfolgs-
potenzial — ein Joint Venture der besonderen Art — welches jedoch nur dann die Ziellinie
erreicht, wenn der Interim Manager auch iiber ganz besondere Charaktereigenschaften
verfiigt: Die Fihigkeit, heterogene Rollen einzunehmen, duferst vielseitig und anlisslich
verschiedener Ereignisse einsetzbar zu sein und die zeitlich befristete Berufung auf meist
hohe Fiihrungspositionen, zur Durchfiihrung umfassender organisationaler Verinderun-
gen in Unternehmen, braucht ganz bestimmte Wesensmerkmale.

Um meine nachfolgenden Ausfiihrungen zu Fiihrungs- und Machtanspruch zu ver-
stehen, ist es wichtig, diese darzustellen, denn sie bilden die unbedingte Basis fiir den
unbedingten Willen, der sich in meiner Managementtitigkeit manifestiert.

7.2.1 Managementaufgaben

In der Organisationslehre werden Management- und Ausfiihrungsaufgaben grundsitzlich
unterschieden. Management umfasst Planung, Organisation, Personalmanagement und
Controlling. Das Interim Management konzentriert sich auf Managementaufgaben und
blendet Ausfiihrungsaufgaben weitgehend aus. Somit sind Interim Manager im Unterneh-
men nahezu immer hierarchisch relativ hohergestellt. Es sind dabei mehrere (oft auch
gleichzeitig) einzunehmende Rollen denkbar:
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e Berater: Die Beraterrolle steht fiir Analyse und Strategie: Der Interim Manager ana-
lysiert eine Situation auf ihren Verdnderungsbedarf hin und erstellt, basierend auf den
gewonnenen Erkenntnissen, Handlungsempfehlungen.

e Regulirer Manager: Der Interim Manager ist fiir die Abstimmung dieser Veridnde-
rungsprozesse und den reibungslosen Ablauf verantwortlich. Er setzt also fachkompe-
tent die als Berater initiierten Projekte mit allen iibrigen Aktivitdten auch um.

o Change Manager: Die Rolle des Change Managers steht fiir die Umsetzung von
Verinderungen: Der Interim Manager setzt seine Handlungsempfehlungen als eigen-
standiges Projekt um.

7.2.2 Zeitfenster

Das zweite Merkmal ist die zeitliche Befristung, die bereits ,,ex ante* geplant wird, d. h.
der Vertrag zwischen Interim Manager und Unternehmen wird fiir einen bestimmten Zeit-
raum oder bis zur Erreichung eines bestimmten Zieles geschlossen.

7.2.3 Zweckgebundenheit
Hier sind grundsitzlich mehrere Arten denkbar:

e Das instrumentale Interim Management: Die Uberbriickung eines kurzfristigen Per-
sonalbedarfs im Management, durch die temporire Besetzung einer freien Stelle. Der
Interim Manager kann eine vakante Position gewohnlich in Wochenfrist antreten, fiillt
die Liicke und erhilt den Status quo des Arbeitsplatzes. Das Anforderungsniveau ist
demnach eher gering, so dass das instrumentale Interim Management als die einfachste
Form gilt.

e Das funktionale Interim Management: Hier wird ein Interim Manager gebraucht,
um eine Expertenliicke zu fiillen, die intern nicht besetzt werden kann. Meist handelt
es sich um die Aufgabenstellung, eine diskrete Losung fiir eine spezifische und vordefi-
nierte Aufgabe zu finden. Dafiir ist ein ausgeprigtes Spezialwissen erforderlich, so dass
diese Managementform als wesentlich komplexer anzusehen ist als das instrumentale
Interim Management.

e Das iibergangsweise Interim Management: Hierbei ist der Interim Manager in der
Regel mit der doppelten Aufgabe konfrontiert, gleichzeitig eine akute Krise zu bewil-
tigen und die nachhaltige Entwicklung der Erfolgspotenziale des Unternehmens im
Wege einer zukunftsfihigen strategischen Ausrichtung zu gewihrleisten. Das Interim
Management dient dabei der Flexibilisierung des dispositiven Faktors im Rahmen von
Verinderungsprozessen. Das fehlende, aber nur voriibergehend benétigte Spezialwis-
sen wird extern eingekauft. Egal ob es sich dabei um Verkleinerung und iibergangs-
weise Weiterfiihrung mit entsprechendem Fachwissen oder die Schaffung einer neuen
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Betriebskultur handelt: Dies verlangt ein umfingliches Strategie- und Business-Wis-
sen und ist deshalb die komplexeste der drei beschriebenen Interim-Managementarten.
Hier kommt das Personlichkeitsprofil eines erfolgreichen Interim Managers voll zur
Entfaltung: Die Begabung, hinter Probleme zu sehen, ohne von ihnen absorbiert zu
werden und eine Organisation nicht nur zusammenzuhalten, sondern auch einen Kurs-
wechsel zu initiieren.

7.2.4 Personlichkeits- und Kompetenzprofil

Ein erfolgreicher Interim Manager kann, darf und wird niemals eine in irgendeiner Wei-
se charakterlich oder fachlich stark eingeschrinkte Personlichkeit sein. Nein, wir haben
keinen Heiligenschein und auch wir haben ganz sicher personliche Defizite, die sich im
Zusammenleben mit anderen Menschen zeigen. Aber die Anforderungen an diesen Be-
ruf sind nun mal enorm, deshalb miissen die Fihigkeiten und Kenntnisse, iiber die ein
erfolgreicher Manager in Festanstellung verfiigt, wie selbstverstindlich auch bei einem
Interim Manager zu finden sein — dariiber hinaus aber eben noch einiges mehr. Die klassi-
sche Managementausbildung zielt iiberwiegend auf die Hard Skills ab. Neben einer hohen
fachlichen wird auch eine herausragende betriebswirtschaftliche Kompetenz verlangt, wie
Kostenrechnung, Rechnungswesen, Kalkulationen, Investitionsrechnungen, Portfolioana-
lysen. Bei den sogenannten Soft Skills erfolgreicher Interim Manager ist mafigeblich, dass
es ihnen gelingt, ihr Denken, Fiihlen und Handeln zu integrieren und somit als eine ,,Per-
sonlichkeit in Einheit* zu (re)agieren.

Friither sagte man: ,,Die Zeiten haben sich gedndert.“ Heute dndern sich die Zeiten
in den Unternehmen andauernd. Das braucht ausdauernde Personlichkeiten. Immer neue
Ziele in immer schnelleren Zeiten lassen sich nur mit selbstbewussten, hochflexiblen
Menschen erreichen, nicht mit zuriickhaltenden und zogernden Jein-Sagern. Nichts ge-
gen Abwigungsprozesse, doch das trifft nicht den entscheidenden Charakterzug, den ein
Unternehmen von einem Manager auf Zeit erwarten kann und sollte. Ausgezeichnetes
Fachwissen versteht sich von selbst — doch dariiber hinaus sind es nur ganz bestimmte
Personen, die die Personlichkeit zum Interim Manager haben.

Grundlegend dafiir ist die hohere Offenheit fiir Erfahrungen. Was sich so harmlos
anhort und schon fast den Geruch von Abenteuerlust in sich trigt, birgt in Wahrheit ein
stetiges Risiko. Der Tanz auf dem Drahtseil, manchmal sogar auf der Spitze und zu an-
deren Zeiten auf Stacheldrahtseilen — vom immer drohenden Absturz ganz zu schweigen.
Der Wunsch nach Abwechslung und Verédnderung ist dabei nur ein kleiner Teilbereich,
denn wer sich nicht auf altbekannt Bewihrten ausruht, sondern es einsetzt, der ist ein
neugieriger, kreativer und flexibler Mensch. Ein Mensch, der sich nicht nur nicht scheut,
sondern der es liebt, ungewohnliche Probleme zu 16sen.

Daraus folgt im Umkehrschluss: Dieser Mensch ist weniger dngstlich, in seinen Aktio-
nen befangen oder gar depressiv. Sicher kann man auch ihm ,,wehtun®, doch reagiert er
nicht in gleichem MaBle ,,verletzt* wie der Durchschnitt der Bevolkerung. Noch ein Grund
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dafiir Konflikten nicht aus dem Weg zu gehen. Nehmen wir den Vergleich zum fest an-
gestellten Linienmanager, so gibt es rein logisch Uberschneidungen, doch ist der Interim
Manager hinsichtlich seiner Ziele sicherlich ambitionierter.

Im Einzelnen zeichnet ihn aus, dass er:

e schnell und umsichtig (re)agiert
Ein Widerspruch? Nein. Tempo oder gar Hektik muss einem Interim Manager im Blut
liegen, damit darf er keine Probleme haben. Die Fihigkeit, angemessene Entschei-
dungen zu treffen, selbst wenn Informationen unzureichend oder mehrdeutig sind,
ebenfalls. Dazu: von der Erkenntnis zur Tat schreiten, ,,Ndgel mit Képfen* machen,
statt Phrasen zu dreschen, und mit Entschlossenheit und Engagement bei der Sache,
gleichzeitig umsichtig bei der Entscheidungsfindung zu sein, weil die eigenen Hand-
lungen je nach Kompetenziibertragung, sehr komplexe Auswirkungen auf die anderen
Unternehmensbereiche haben werden.

o flexibel (re)agiert
Analysestark erkennen, was unter den vorliegenden Umstéiinden erreichbar und mach-
bar ist und was nicht: Wer oder was ist Teil des Problems, wer oder was ist Teil einer
moglichen Losung? Wann heif3it es, sich mit einer perfekten Pareto-Losung zufrieden
zu geben? Den Durchblick haben! Risiken auf der Basis von Kosten-Nutzen-Relatio-
nen identifizieren und minimieren. Ein aktives Risikomanagement ist kein Fremdwort,
sondern stetiger Begleiter.

e integrierend (re)agiert
Sich der Gruppendynamik stellen, extravertiert auf Menschen zugehen konnen, ohne
sie zu liberfordern: Ein Interim Manager muss nicht unbedingt der beste Teamplayer
auf Erden sein, aber er muss in der Lage sein, die Mitarbeiter seines Einsatzunter-
nehmens fiir sich zu gewinnen. Diese Hebelwirkung braucht er, denn er kann nicht
alles alleine umsetzen. Der eher introvertierte Menschentypus, der im stillen Kédm-
merlein brillante Ideen entwickelt, aber dann nicht ausreichend kommuniziert, weil er
es ,.eh besser alleine macht, diirfte in diesem Segment nicht alt werden. Stattdessen
gefordert: Kreativitit und die Bereitschaft, neue Losungsansitze zu erproben, wenn
konventionelle Losungen nicht anwendbar sind oder nicht zum optimalen Ergebnis
fiihren.

e resilient (re)agiert
Nicht selten ist die Lage vor Ort ganz anders als vom Auftraggeber dargestellt. Denn
dieser hatte nun mal seine Wahrnehmung, die vielleicht getriibt oder einfach nur selek-
tiv war. Wie auch immer: Er wusste es nicht besser, weil ihm der Uberblick fehlte und
vermutlich genau das ein wichtiger Grund war, einen Interim Manager anzuheuern.
Probleme wandeln sich, Herausforderungen éndern sich und bediirfen vielleicht sogar
anderer Qualifikationen. Dann weif} sich der erfahrene Interim Manager zu helfen und
ist sich ,,nicht zu schade* diese vermeintlichen Hiirden mittels informellen Austau-
sches mit Kollegen zu bewiltigen. Aufgeben und seinerseits als Person ausgetauscht
zu werden ist kaum eine Option.
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Dies deutet auf robuste und unerschrockene Charaktere hin, fiir die Stress oder Auftritte
vor groen Gruppen keine Probleme darstellen. Der Interim Manager will, muss sich und
anderen aber nichts mehr beweisen: Er hat in den Zeiten seiner Festanstellung die seinen
Moglichkeiten entsprechende Karriere gemacht. Das Interim Management bietet keine
weiteren Aufstiegschancen im Rahmen einer klassischen Karriere, sondern interessante
Projekte, die nach erfolgreichem Abschluss seinen Ruf nachhaltig verbessern. Dies tiber-
steigt den ,,inneren Aufstieg® und bietet gleichzeitig Freiheiten, dem nachzugehen, was
professionell herausfordernd und gleichzeitig entwicklungsférdernd ist. Im besten Fall
setzt dies Kaskaden in Gang, die sich mit jedem neuen Auftrag hochskalieren.

Dafiir benotigt er abrundend:

o Hohe Erfolgsmotivation
An der Erfolgsmotivation zeigt sich, mit welcher Intensitdt ein Mensch gezielt nach
Erfolgserlebnissen sucht bzw. dafiir sorgt, dass sie entstehen und welche grundlegende
Einstellung er zur Leistung hat. Realisiert man fiir sich ein Erfolgserlebnis, ist damit
ein Gefiihl der Befriedigung verbunden, das einen weiter antreibt. Ein Interim Manager
ist tendenziell sehr stark erfolgsmotiviert, da er zeitlich begrenzt und mit einer klaren
Strategie an seine Projekte gehen muss — klar, prizise und angemessen ehrgeizig for-
muliert — um erfolgreich zu sein.

o Ganzheitliches Denken
Ein guter Interim Manager hat ein weites Blickfeld: Er blickt iiber den Tellerrand hi-
naus, engt es nicht mit Scheuklappen ein, stellt sich ,,auf den Balkon*. Damit meine
ich: Er erkennt die Zusammenhinge von Ursache und Wirkung prizise und schnell und
konzentriert sich auf die Problemursachen; eine rein symptomgetriebene Feuerwehr-
mentalitit ist ihm fremd. Auch wenn er héufig erst einmal gewisse Brandherde in den
Griff kriegen muss, um die Voraussetzungen fiir ein planvolleres Vorgehen zu schaffen.
Bei der Entscheidungsfindung erarbeitet er sich verschiedene Handlungsalternativen.
Er hat einen Blick fiir das grole Ganze und betrachtet insoweit das betriebliche Ge-
schehen regelmifig von einer Art Balkonperspektive heraus. Dies erfordert eine grofe
Abstraktionsfahigkeit.
Da ihm die Bereichsegoismen vollkommen fehlen, kommt es nicht zu einer einseitigen
Gewichtung der Ziele seines unmittelbaren Verantwortungsbereichs vor den Interes-
sen der Gesamtunternehmung. Letztere haben immer Vorrang. Das macht den Interim
Manager so wertvoll fiir das Unternehmen.

e Starke Entwicklungsmotivation
Erfolgreiche Interim Manager werden nicht einfach so geboren, sondern zeichnen sich
durch Leidenschaft fiir den die drei L aus: Leidenschaft fiir den Beruf, lebenslange
Lernfdhigkeit und -bereitschaft und eine gewisse Leidensfihigkeit.
Dazu gehort eine sehr starke intrinsische Motivation, also aus sich selbst, der Zielset-
zung und den konkreten Arbeitsinhalten heraus motiviert zu sein, das gestellte Problem
zu l6sen. Ein Interim Manager hat seine wahre Freude daran, sich einem Problem zu
stellen, der Herausforderung fordernd zu begegnen und eine Losung zu entwickeln.
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e Sichere Entscheidungsfihigkeit
Wer die Wahl hat, hat die Qual! Entscheidungen beginnen damit, dass es mindes-
tens zwei Alternativen fiir ein bestimmtes Ziel gibt. Allerdings ist die Zielsetzung bei
Auftragserteilung nicht immer glasklar und eindeutig, so dass zur Entscheidungsfin-
dung auch gehort, an der Zielfindung aktiv mitzuwirken. Damit ein Interim Manager
entscheidungsfihig ist, muss er zuerst die entscheidungsrelevanten Informationen sam-
meln und strukturieren. Bezogen auf die Zielsetzung prézisiert er seine Annahmen iiber
die kiinftige Entwicklung von Unternehmen, Umwelt und anderen entscheidungsrele-
vanten Faktoren. Er findet, trifft und verantwortet seine Entscheidungen. Die gewéhlte
Alternative setzt er entschlossen um.

o Konfliktbereitschaft
Kommunikation ist eine wichtige und oft unterschitzte Kraft. Beim Austausch von
Informationen ist es alltdglich, dass Inhalte enorme Metamorphosen zwischen Sen-
der und Empfinger durchwandern. Da Kommunikation immer zwischen Individuen
mit unterschiedlichen Erfahrungshintergriinden, Wissensstidnden, Tagesverfassungen
etc. ablduft, sind Meinungs- und Interessenunterschiede eine Normalitét. Ein konflikt-
bereiter Interim Manager sucht eigeninitiativ, direkt und offen nach Losungen, fiihrt
unterschiedliche Perspektiven, Rollen und Interessen zu einem Kompromiss zusam-
men. Er hat keine Angst vor ,,Auseinandersetzungen® und verfiigt in gleichem Malle
tiber:

o Kooperationsbereitschaft
Das zeigt sich z.B. an seinem Delegationsverhalten und an seinem Bestreben, die
Meinungen anderer aktiv einzuholen. Die Kooperationsbereitschaft ist umso hoher, je
ausgewogener die Austauschprozesse zwischen den beteiligten Partnern sind. Doch hat
sie Grenzen und die sind erreicht, wenn es um Stationen und Situationen geht, die klare
Fiihrung benétigen.

7.2.5 Die Essenz desInterim Management:

die Problemstellung analysieren

Handlungsempfehlungen erstellen

die erforderlichen Verdnderungen koordinieren und umsetzen
den reibungslosen Ablauf des gesamten Geschiiftes verantworten
alle Aktivitdten zu einem ganzheitlichen Ansatz verbinden

Zu alledem gibt es vielfiltige, nicht zu unterschitzende Haftungsrisiken, auf die hier
im Einzelnen nicht eingegangen werden kann. Daran wird deutlich: Ein Interim Manager
benotigt in verschiedener Hinsicht ein vielschichtigeres Kompetenzniveau als eine Fiih-
rungsperson in einer dauerhaften und reguliren Managementsituation. Der meist hohe
Zeitdruck verlangt zudem die Fihigkeit, in einer schnellen Taktung effektive Arbeit zu
leisten, ohne dabei den Uberblick iiber die multiplen Aktivititen zu verlieren.



7 ,Das externe Innere” - Herausforderungen nach innen getragen 183

Interim Manager verfiigen deshalb in der Regel bereits iliber qualifizierte Berufs- und
Umsetzungserfahrung im ,,normalen* Linienmanagement mit einem ausgeprigten Leis-
tungsausweis. Bei verschiedenen Unternehmen in verschiedenen Branchen mit unter-
schiedlichen Aufgaben befasst gewesen zu sein und auf erfolgreich durchgefiihrte Projekte
als Referenz verweisen zu konnen, ist jedoch nur eine der unbedingten Voraussetzungen
fiir diesen Beruf.

7.3 Vom Dogma des undogmatischen Fiihrungsstils

Meine Arbeit verlangt von mir die dialektische Einnahme einer ganzheitlichen Perspekti-
ve, die ich ,,von unten‘ heraus einnehmen muss, aber immer mit dem gleichzeitigen und
schon erwihnten Blick vom Balkon und der unbedingten, aber flexiblen Einhaltung der
Voraussetzung, neutral zu bleiben, um den Fiihrungsanspruch leben zu kénnen. Einfach —
geht anders.

Kennen Sie dieses Gedicht? Ich liebte es als Kind und wer weil}, vielleicht war das
schon ein kleiner Fingerzeig auf meine kiinftige Berufung:

Dunkel war’s, der Mond schien helle,
schneebedeckt die griine Flur,

als ein Wagen blitzeschnelle,
langsam um die Ecke fuhr.

Drinnen saflen stehend Leute,
schweigend ins Gesprich vertieft,
als ein totgeschoss’ner Hase

auf der Sandbank Schlittschuh lief.

Und ein blondgelockter Jiingling
mit kohlrabenschwarzem Haar
saf} auf einer griinen Kiste,

die rot angestrichen war.

Neben ihm ’ne alte Schrulle,
zihlte kaum erst sechzehn Jahr,
in der Hand ’ne Butterstulle,
die mit Schmalz bestrichen war.

Ist Thnen nun schwindelig? :-) Wiki sagt zu diesen Zeilen leider nicht, wer sie ge-
schrieben hat, doch beschreibt es zurecht so: Es lebt von Oxymora und Paradoxien bzw.
offensichtlichen Widerspriichen. Und driickt damit perfekt aus, was auch fiir mich das In-
terim Management an vielen Tagen kennzeichnet. Mit dieser Dialektik klarzukommen, ist
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quasi die Klammer um die aufgezidhlten Kompetenz- und Personlichkeitsmerkmale. Oder
sagen wir besser: das Herzstiick. Zu Fiihren ohne den neutralen Standpunkt aufzugeben.

Ein Szenario Werfen Sie mal mit mir einen Blick hinter die Kulissen eines x-beliebigen
Unternehmens mit plétzlichen Problemen: Rohstoffpreiserhhungen, politische Umwil-
zungen, weltwirtschaftliche Turbulenzen und deren Konsequenzen — es gibt viele Griinde
fiir Umsatzeinbriiche. Egal ob erwartet oder unerwartet, wenn dies in nicht mehr auffang-
barem Rahmen geschieht, und Banken einstmals zugesagte Kreditlinien plotzlich nicht
mehr zur Verfiigung stellen, dann bedeutet das fiir jedes Management eine grofie Bewih-
rungsprobe, die richtigen Weichen zu stellen. Hohes Engagement der Fiihrungsriege und
mit ihr aller Betroffenen, iiber die Belegschaft bis zum Betriebsrat, ist Ehrensache.

Probleme kann es jedoch geben, wenn keine Einigkeit iiber die Bewertung der Situati-
on besteht und jeder der Beteiligten einen anderen Weg einschlagen will. Sind diese nicht
vorhanden oder ausgerdumt, offenbart sich schon die nichste mogliche Hiirde: mangelnde
Kommunikation zwischen dem Unternehmen und den beteiligten Banken. Die Kommu-
nikation mit den externen Stakeholdern wird manchmal massiv unterschitzt und fiihrt in
Folge nicht selten zur Konfrontation. Denn sie mdgen es nicht, im Ungewissen zu bleiben,
wo das Unternehmen hinsteuert und was im Rahmen dessen mit ihren Krediten passiert.
Nur wenn sie realistisch informiert werden, konnen sie sich ein Bild iiber die aktuelle
Situation und die Wirksamkeit der neu eingeleiteten Manahmen machen. Plotzlich und
unerwartet reportete Abweichungen sollten moglichst unterbleiben.

In dieser Phase der Krisengespriche wichst der Druck auf das Unternehmensmanage-
ment nun auch von der Seite erheblich. Konsequenzen in Form von Gesellschafterdarle-
hen, Kapitalerh6hungen usw. stehen im Raum. Gab es schon im Alltagsgeschift Schwie-
rigkeiten oder gar Streit zwischen den Gesellschaftern oder diesen und den Geschifts-
fiihrern, so weiten sich diese zermiirbenden und ressortiibergreifenden Konflikte nun erst
recht aus.

Sollten nun eigentlich alle Beteiligten gerade in der Krise méglichst zusammenhalten
und gemeinsam versuchen, das Kapital und die Arbeitsplitze zu erhalten, so ist doch oft
das Gegenteil der Fall. Das untereinander bekannte, eigene Team findet keinen wirklichen
Konsens. Die Banken wollen das Risiko in der Regel nicht allein tragen, und so hingt das
Uberleben des Unternehmens plétzlich am seidenen Faden. Die Situation ist verfahren.
Statt einzig konstruktiv vorzugehen, werden Schuldige gesucht, was bis hin zur Trennung
von wichtigen und dringend gebrauchten Top-Fiihrungskriften fiihren kann.

In dieser Situation schlédgt oft die Stunde fiir eine externe Kraft. Wobei Kraft wortlich
zu nehmen ist, denn es werden oftmals erfahrene Interim Manager an Bord geholt. Das In-
terim Management bringt entscheidende Vorteile gegeniiber den Fiihrungskriften, die die
Krise von Anfang an miterlebt haben, mit ins Spiel: Er ist weder vorbelastet noch bereits
ausgelaugt durch die zermiirbenden Prozesse, kann sich mit der Krise und den bestehen-
den Frontverldufen im Unternehmen mit externem Blick ins Innere — mehr oder weniger
in Ruhe — bekannt machen, und ist dabei neutral und unabhéngig. Das alleine bringt ihn
der Losung, um das Unternehmen wieder aus der Krise zu bringen, schon ziemlich na-
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he. Doch geniigt dies alleine natiirlich nicht. Ein Interim Manager ist kein invisible man,
der mit viel gutem Willen, Fahigkeiten und seinem guten Geist einen Rettungsanker wirft
und alles ist wieder gut. Nein, auch er muss mit den Situationen und Mitarbeitern vor Ort
klarkommen.

Er muss leiten, anleiten und nicht selten auch ableiten. Er trifft dabei auf konkurrie-
rende oder kooperative Menschen mit ihren Themen. An ihn werden Hoffnungen ge-,
wie mit ihm Angste verkniipft. Unternehmensinterne suchen eine Bestitigung der eige-
nen empfundenen Realititen und suchen gar einen Fiirsprecher fiir die eigene Sache. Er
trifft also auf ein Konglomerat der unterschiedlichsten Anspruchs- und Erwartungshaltun-
gen an ihn. Diese konnen zum Schmelztiegel werden oder aber zum Katapult fiir seinen
Erfolg. Je nachdem, wie er seine Funktion ausfiihrt!

Welche Fiihrungsstrategie der Interim Manager verfolgt — ob (s)eine eigene oder die
der Unternehmensleitung, kommt auf sein spezifisches Anforderungsprofil an — ist nahe-
zu egal, Hauptsache er hat eine. Denn die effektive und motivierende Personalfiihrung ist
fiir die erfolgreiche Umsetzung von vielen Interim Management-Projekten von auferor-
dentlich grofler Bedeutung. Gestatten Sie mir dazu ein wenig Theorie vorweg:

7.4 Fiihrungsstrategien und Machtquellen

Fithrung wird zigfach und unterschiedlich definiert, aber es geht immer um die Beein-
flussung — manche sprechen gar von Manipulation — von Menschen: Fiihrung bedeutet,
Menschen dahin zu bringen, zur Erreichung bestimmter vorgegebener Ziele beizutragen.

Dabei unterscheidet man zunéchst grob zwei Typen von Fiihrungskriften: Manager
und Leader. Beide agieren mit grundsitzlich verschiedenen Zielen, Einstellungen und
Handlungsstrategien. Manager nehmen eine eher unpersonliche und distanzierte Haltung
zum Unternehmen und seinen Zielen ein, bevorzugen bewihrte Problemlosungsstrategien
und sehen in Kollegen und Mitarbeitern in erster Linie Funktionstriger. Demgegeniiber
identifizieren sich Leader mit anspruchsvollen Zielen, iibernehmen personliche Risiken,
entwickeln attraktive Zukunftsvisionen und bauen personliche Beziehungen zu ihren Mit-
arbeitern auf. So erzeugen sie auch bei den Mitarbeitern Begeisterung fiir die zu errei-
chenden Ziele und konnen Verdnderungen besser vorantreiben.

Zur erfolgreichen Durchfiihrung organisationaler Verdnderungen miissen die richtigen
Dinge richtig getan werden. Dazu bedarf es sowohl eines effektiven Leaderships als auch
kompetenten Managements. Wer nur Manager ist, wird bei Gefiihrten wenig Enthusias-
mus und Leidenschaft erzeugen. Wer hingegen nur Leadership beherrscht, wird spannende
Ideen im Alltag nicht umsetzen konnen. Denn um grof3e Visionen umzusetzen, muss man
sich um viele kleine Details kiimmern. Guten Fiihrungskriften obliegt es also danach zu
streben, sowohl ein guter Manager als auch ein guter Leader zu sein. Beides in entspre-
chend situativ gebrauchter Balance zu leben. Sowohl Management als auch Leadership zu
beherrschen, erdffnet ein grofleres Spektrum an Moglichkeiten zur Mitarbeitermotivation.
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Macht kann sich auf verschiedene Arten im Unternehmen zeigen. Grundsitzlich wer-
den personale und strukturelle Grundlagen von Macht unterschieden.

Dabei ist die auf der sogenannten Positionsmacht basierende, eher autoritire Fiihrung,
eine Richtung vorgebende Konstellation. Die Positionsmacht fuflt auf der hierarchischen
Position einer Fithrungskraft und représentiert die Einflussnahme auf die weisungsgebun-
dene Person. Sie legitimiert dazu zu belohnen, zu bestrafen, gesteuert zu informieren und
insgesamt das Arbeitsumfeld zu gestalten.

Bei der personalen Macht geht es darum, andere Personen durch Ideen und Visionen,
aber auch ihre Vorbildfunktion zu beeinflussen. Personale Macht entfaltet sich durch die
Identifikation mit der Fiihrungskraft und die Internalisierung von Werten. Sie beruht auf
den Attributen der Beziehung zwischen Fiihrer und Gefiihrten, der Beziehungsmacht und
der Expertenmacht, die die Einflussnahme durch fachliche Kompetenz bezeichnet.

7.5 Fiihrungsmanko und seine Folgen

Die richtige Fiihrung spielt in der Einfiihrung und Umsetzung von Verdnderungsprozessen
deshalb eine enorm wichtige Rolle, weil Fiihrungskrifte einen groen Einfluss auf die
Einstellungen und das Verhalten ihrer Mitarbeiter haben. Warum aber gibt es leitende
Fiihrungskrifte, die hédufig tiberfordert sind, in der Folge davon unter Stress stehen und
die falschen Entscheidungen treffen? Was zu der Beauftragung eines Interim Managers
fiihren kann?

Sie verstehen sich in ihrer Funktion als die Koordinatoren erweiterter Perspektiven.
Das ist auch keineswegs verkehrt. Ganz im Gegenteil, spricht dies fiir Entwicklungsschrit-
te und gegen Stagnation. Doch ein Problem dabei ist: Die sogenannten Reporting-Linien
biindeln sich nur an der Spitze, statt den konsequenten Aufbau von ,,unten nach oben*
zu suchen. Dadurch fehlt aufgebautes, gesund gewachsenes Vertrauen in die Mitarbeiter-
schaft und steht dann eine plotzliche Entscheidung ins Haus, fingt man an nervos zu
werden und unsicher zu rotieren.

Nicht selten ist dabei das Gefiihl mangelhafter Information fiir den empfundenen Stress
ausschlaggebend. Die notwendigen Fakten und Argumente reichen nicht aus. Sie einzu-
holen fehlt oft die Zeit. Die nichste Entscheidung driickt schon und wird sie geschoben,
kommen womdéglich ganze Unternehmenszweige ins Stocken.

Auf der anderen Seite der Skala werden die Zeitfenster an den Organisationsspitzen als
so kostbar wahrgenommen, dass sich Mitarbeiter tage- oder sogar wochenlang vorberei-
ten, um dann eine nur wenige Minuten dauernde, schlagkriftige Prisentation zu halten.
Gut gemeint, aber oftmals dann zu ,kurz und knackig®, um darauf basierend addquat
entscheiden zu konnen. Hinzu kommt, dass Entscheidungen, die an der Spitze getroffen
werden, auch manchmal von ,,politischen Erwigungen® getragen sind. Dies im Zusam-
menspiel mit zu wenig Zeit oder Kompetenz, um die komplexen Zusammenhénge vor Ort
wirklich zu verstehen, lédsst strukturelle Probleme wachsen und gedeihen. Ein Nidhrboden
fiir Konflikte, die dann durch den reinen Einsatz von mehr Arbeitszeit nicht mehr gelost
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werden kénnen und nicht selten genau der Zeitpunkt, an dem die Geschiftsleitungen das
Gefiihl bekommen externe Hilfe zu bendtigen, die sie sich dann auch einkaufen. Ob dies
dann auch tatsdchlich als Fiihrungsmanko wahrgenommen wird, ist von Auftraggeber zu
Auftraggeber unterschiedlich und sei hier mal dahingestellt. Denn es geht mir nicht um
die Frage der Selbstreflektion, sondern darum: Was bedeutet das fiir die vorhandene Fiih-
rungskultur? Das kommt darauf an.

7.6 Problem: Fiihrungsanspruch

Der Ruf mag uns zwar manchmal anhédngen, doch sind wir Interim Manager keineswegs
einsame Wolfe im Unternehmensdickicht. Auch ich leiste die effizienteste Arbeit, mit
einem gut funktionierenden Team um mich herum. Erst, wenn ich das habe, kann ich mei-
ne besondere Leistung erbringen. Dieses Team bekomme ich aber nur, wenn ich glaubhaft
bin. Wenn ich authentisch agiere. Wenn ich meine Werte in den Mittelpunkt meiner Hand-
lungen stelle. Und manchmal nur dann, wenn ich mich selbst in die Waagschale werfe.

Auflerdem brauche ich Geschwindigkeit — ich muss Fahrt aufnehmen, wenn ich die PS
schnellstmdéglich auf die Bahn bringen will —, eine intelligente Vernetzung mit hervorra-
gender Sensorik — fiir die Mitarbeiter und die Interessen des Unternehmens —, nur so kann
ich notwendige Verinderungen er- und aufspiiren und entsprechend umsetzen.

In einem Unternehmen zu arbeiten, ganz ohne auf die Weisheit der Vielen zugreifen zu
wollen, wire schlicht und einfach dumm. Dafiir braucht es auch kein anderes Verstindnis
von Fiihrung. Man muss bisherige Abldaufe und Muster nicht nivellieren, um die Aner-
kennung von partiellen Rollenwechseln zu leben. Oder die Schaffung von Freirdumen auf
den Weg zu bringen, in denen Teams ihre Positionen ganz ohne Hierarchien selbst fest-
legen und ausfiillen — Stichwort: Laterale Fiihrung. Zumal das nicht immer nur positiv
aufgenommen wird, denn es kann fiir den Einzelnen durchaus bedeuten, seine Grenzen
aufgezeigt zu bekommen und sich in Frustrationstoleranz {iben zu miissen.

Fiir den Zugriff auf die Weisheit des ganzen Unternehmens braucht es allerdings sehr
wohl eine Fiihrungskultur, die Rdume 6ffnet und Prozesse in Bewegung zu setzen ver-
mag, die nicht nur die Knoten aus der Wertschopfungskette entfernt, sondern auch denen
origindr niitzt, die sie mitgestaltet haben. So entsteht ein Kreislauf von Motivation, Schaf-
fenskraft und Anerkennung, der keinen Brennstoff mehr von auflen braucht, sondern sich
selbst befeuert. Und genau das ist ja immer mein Ziel: Am Ende eines Auftrages nicht nur
meine Auftraggeber zufriedenzustellen, sondern auch eine Mitarbeiterschaft ,,zurlickzu-
lassen®, die sich nicht zuriickgelassen fiihlt, sondern von nun an in gut (aus)gesteuerten
Abldufen (wieder) ihr gesamtes Potenzial entfalten kann.

Dies gelingt mir, indem ich im Rahmen meiner Fiihrungsstrategie souverin agiere und
die Balance halte zwischen dem Anspruch an mich und die Mitarbeiterschaft gleicherma-
Ben, ziigig und entschlossen zu handeln, aber dabei nicht {iber Leichen zu gehen.
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7.6.1 Mit Macht und Fairness

Macht ist oft ein schon fast verpontes Thema im Unternehmensumfeld. Die Griinde da-
fiir sind vermutlich in veralteten Vorstellungen tiber die Bedeutung und Anwendung von
Macht zu suchen. Dabei sind Macht und deren Ausiibung an sich nichts Schlechtes, son-
dern es kommt immer darauf an, wie sie warum eingesetzt wird und welche Ziele im
Unternehmen erreicht werden sollen.

Gerechtigkeit ohne Stédrke ist Ohnmacht, Stirke ohne Gerechtigkeit ist Tyrannei, so
sagte Blaise Pascal und ich stimme ihm da zu. Ich muss als Fiihrungskraft in Krisensitua-
tionen sicherstellen, dass wichtige Entscheidungen getroffen und Ergebnisse erzielt wer-
den. Dazu benétige ich die Kraft und den Wunsch im Rahmen meiner sozialen Beziehun-
gen meinen eigenen Willen auch gegen Widerstreben und sogar Widerstand durchzuset-
zen. Hitte ich ihn nicht sowieso intrinsisch: Meine Position verlangte den Machtanspruch.
Fiir die erfolgreiche Umsetzung von Interim-Management-Projekten ist die effektive und
motivierende Personalfiihrung von grofler Bedeutung.

Durchsetzungsfihigkeit impliziert eine besondere Durchsetzungsstirke, und nicht nur
starken Fithrungswillen, sondern auch den Anspruch daran. Und so bezieht eine Fiihrungs-
position gleichzeitig auch eine Machtposition mit ein. Auf Menschen, die das Gefiihrt-
werden als Demiitigung begreifen — und das sind nicht wenige — wird dies natiirlich wie
eine Bestitigung wirken. Wasser auf die Miihlen ihrer Haltung, dass gefiihrte Mitarbeiter
grundsitzlich bereits dadurch kleingemacht werden, dass man sie als fiihrungsbediirftig
einschiitzt. Was man dieser Meinung entgegenhalten kann, ist einzig das Kriterium der
Fairness. Und ich tue dies gerne, denn das ist etwas, was meine eigene Haltung sogar
untermauert. Nicht nur motivational, sondern auch ganz pragmatisch, denn eine unfaire
Machtausiibung wird immer scheitern. Entweder geradlinig und auf direktem Weg oder
mittelbar in Form innerer Kiindigungen und schlechter Bilanzen. Nur ein fairer Umgang
mit Mitarbeitern ermdglicht es auch tiefgreifende Verdnderungen umzusetzen.

Das bedeutet keineswegs, als Vorgesetzter fair ,rilberzukommen®, man muss das tat-
sédchlich so empfinden und leben. Sonst kann es nicht funktionieren. Sonst wird die Macht
als solche sich immer wieder blank Bahn brechen und will ausgelebt werden. Macht ohne
Fairness funktioniert also immer nur als Einbahnstrae. Zumal dies sehr viel leichter zu
leben ist. Das zeigt sich bereits auf dem Weg ,,nach oben*: Bei jeder Beforderung spielt
Macht eine wichtigere Rolle als Fairness. Und doch werden Fiihrungskrifte, die ihre Mit-
arbeiter fair behandeln und ihnen Mitsprache einrdumen, bessere Ergebnisse erzielen und
effektiver arbeiten als Manager, die einzig und alleine auf Macht setzen.

Nicht zu verwechseln allerdings mit dem Thema: Sollte eine Fiihrungskraft geliebt
oder gefiirchtet werden? Sollte sie unnahbar oder gesellig sein? Sollte sie die Kontrolle
delegieren oder gar abgeben konnen oder immer alle Fiden in der Hand behalten? Dariiber
gibt es mittlerweile Literatur in Hiille und Fiille. Dieser Diskussion will ich mich gar nicht
anschlieBen. Diese Theoretisiererei geht mir im Gegenteil eher auf die Nerven. Denn ich
befinde mich tagtiiglich in der Arena der Eitelkeiten, der Auseinandersetzungen mit sich
und anderen, der Wadenbeifler und Alpha-Tierchen, aber auch Mimosen.
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Und wenn ich sage in der Arena, dann meine ich das so: Auch wenn ich nicht immer
physisch prisent bin, so befinde ich mich doch nie nur in einer Zuschauerposition. Ich bin
immer Protagonist. Mein Handeln oder Nichthandeln wirkt sich aus. Dieses Bewusstsein
ist mein MaBstab.

Ob ein Mitarbeiter mich mag oder nicht, ist mir dabei herzlich egal. Ob er mich als
autoritdren Chef wahrnimmt — auch. Es geht darum, ob er mich als einen Menschen
beschriebe, der Autoritit nicht als Worthiilse, sondern Verantwortung begreift. Es geht
darum, dass ich mir meiner Verpflichtung bewusst bin, immer den Kopf hinhalten zu kon-
nen. Und dass ich im Zweifel die Kontrolle iibernehmen und professionell ausiiben kann.
Nicht muss. Das heiBt, ich bin nicht machtbesessen. Sondern machtbeflissen. Aus Uber-
zeugung, aber durchaus auch aus Kalkiil.

Ich kenne durchaus das (Vor)Urteil, faire Vorgesetzte gélten als weniger einflussreich,
doch teile ich es nicht. Meine Erfahrungen sind komplett andere. Faires Auftreten und
gerechte Behandlung als Schwiche zu kennzeichnen ist dabei eine Fehldeutung. Die so
weit geht, Fiihrungskrifte, die sich nahbar geben, indem sie der Fairness offenkundig den
Weg ebnen, als weniger ,,michtig®, also stark anzusehen. Wer dies mit einem Mangel an
Fithrungskraft oder gar an der Befdhigung Restriktionen auszusprechen ansieht, zeigt sich
duBerst kurzsichtig. Doch ist es tatséchlich so, denn ich erlebe es immer wieder:

Wer als sanftmiitige Fiihrungskraft gilt, hat weniger Aufstiegschancen. Warum mich
dies nicht tangiert? Weil ich fair und sanft nicht in einem Kontext sehe und — weil ich als
Interim Manager keine Aufstiegschancen anstrebe. Und genau darin liegen meine Vorteile.
Ich fiihle mich den jeweiligen Unternehmen und seinen Mitarbeitern absolut verpflichtet,
im Rahmen meines Auftrages gebe ich die Richtung vor und ich nutze meine mir iiber-
tragenen Machtbefugnisse auch voll aus. Doch nicht mittels Attributen von Gehorsam
und Befehl oder Kontrolle und Strafe. Das kann destabilisierend wirken. Ich nutze meine
Macht und Neutralitdt — ganz im Gegenteil — um zu stabilisieren.

Denn Stabilitét ist gerade in Verdnderungsprozessen wichtig. Stabilitét ist der Grund-
pfeiler fiir Beziehungswachstum. Ein Mensch, der im jeweiligen Umfeld agiert, unaufge-
klért, ohne ,,Sinn und Verstand*, wird auch nie einen Erkenntnisgewinn erzielen, der ihn
voranbringt. Der kann sich weder entwickeln, noch etwas Konstruktives iiber seinen ori-
gindren Arbeitsbereich hinaus beitragen. Immer wieder durch transparente Interaktionen
oder Umstinde und Beziehungen herausgefordert zu werden, kann demgegeniiber neue
Erkenntnisse bringen. Denn Interaktionen zwischen Menschen beeinflussen deren Bezie-
hungsgestaltung. Veridndert sich die Haltung oder Handlung einer der Personen, verindern
sich auch die Beziehungen.

Veridndern sich also die Ziele des Unternehmens oder der Abteilung, braucht man gege-
benenfalls neue Beziehungsmodalititen. Ein Unternehmen als eine Organisation mochte
und muss nun mal Resultate erzielen. Jedes Individuum hat demgegeniiber eigene Ziele.
Dies beeinflusst sich im besten Falle gegenseitig und fiihrt zu neuen Erkenntnissen und
neuen Beziehungsmodalitidten.
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Daran wird deutlich — die Ablédufe sind komplex, eine vermeintlich punktuell getroffene
Entscheidung kann manchmal zum Schneeballeffekt werden und damit eine unkontrollier-
bare Lawine auslosen.

In diesen Zusammenhéngen darf man sich nicht festlegen, ob man bspw. auf der Basis
von Positionsmacht oder personaler Macht agiert. Dies ist situativ zu entscheiden. Dabei
trotzdem stringent und glaubhaft zu bleiben — wieder einer jener tdglichen Balanceakte
eines Interim Managers.

So ist es in Krisensituationen sicher immer gut, sich auf Expertenmacht und Bezie-
hungsmacht (personale Macht) verlassen zu konnen und damit Verldsslichkeit auszustrah-
len! Und es ist gleichzeitig von entscheidender Bedeutung fiir die erfolgreiche Umset-
zung von Verdnderungen, dass die Verantwortlichen die auf ihrer hierarchischen Position
beruhende Macht (Positionsmacht) nutzen, um wichtige Entscheidungen zu treffen und
MaBnahmen umzusetzen.

Aber warum sollte sich ein Interim Manager tiberhaupt Gedanken darum machen,
warum und aus welch gespeister Motivation der Mitarbeiter korrespondiert? Denn er ist
doch unternehmenspolitisch neutral und arbeitet ohne Statusinteressen. Ganz einfach: Es
geht nicht nur um ihn. Er ist fokussiert und ergebnisorientiert auf seine Aufgabenstellung,
die im Vorfeld klar definiert wird und die heif3t: Erfolg. Aber der ist ganz ohne Mitarbei-
terpartizipation nun mal nicht erreichbar.

7.6.2 Mitarbeiterpartizipation

Partizipation bedeutet die Moglichkeit der Mitwirkung und Einflussnahme. Im Falle der
Mitarbeiterpartizipation bezieht sich dies auf betriebliche Entscheidungsprozesse. Die
Partizipationsmoglichkeiten konnen dabei unterschiedlich stark ausgeprigt sein — je nach
Unternehmenskultur und Beziehungsmustern.

Beziehungen niedriger Qualitdt beinhalten einen sehr knappen gegenseitigen Aus-
tausch, der lediglich den vertraglichen Bedingungen geniigt, wohingegen Beziehungen
hoher Qualitit von gegenseitiger Loyalitit, professionellem Respekt und gegenseitiger
Sympathie bestimmt werden.

Unterstes Level ist dabei die Compliance. Sie bezeichnet eine Haltung, aus der heraus
die vorgeschlagene oder angeordnete MaBnahme ohne Uberzeugung oder Begeisterung
umgesetzt wird, weil duBere Anreize oder Zwinge bestehen. Dabei ist nicht mit einem
Einsatz zu rechnen, der zu einem hoheren als dem Ergebnis fiihrt, das erforderlich ist,
um die ausgesetzte Belohnung zu erhalten oder Sanktionen zu vermeiden. Wihrend dies
bei anspruchsvollen und komplexen Aufgaben im Vergleich zum nachfolgend erlduter-
ten Commitment ein signifikanter Nachteil ist, ist dieses Resultat bei einfachen Routine-
Tatigkeiten vollig ausreichend.

Wenn ein Mitarbeiter einen Auftrag nur ausfiihrt, weil er von seinem Vorgesetzten dazu
angewiesen wurde und dies zu seinem vertraglich vereinbarten Aufgabenbereich gehort,
ist dies etwas ganz anders, als wenn er ihn internalisiert ausfiihrt, also weil er von den
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Plidnen und Zielen seiner Fiihrungskraft liberzeugt ist. Diese Haltung fiihrt meist zu ei-
ner intrinsischen Motivation und zu hoher Leistungsbereitschaft und ist vor allem bei
anspruchsvollen und komplexen Aufgaben mit einem hohen Selbststindigkeitsgrad wich-
tig.

Dieses Commitment ist schon groBartig, doch wird es umso besser, wenn die person-
liche Identifikation ausschlaggebender Faktor ist. Fiihrt der Mitarbeiter den Auftrag aus,
weil er sich mit seiner Fiihrungskraft personlich identifiziert und dadurch Anerkennung
und Selbstvertrauen erféhrt, ist dies der fiihrungstechnische Jackpot. Die Arbeitsleistung
und der daraus resultierende Erfolg werden nicht zu steigern sein.

Eine Partizipation der Mitarbeiter an der Entscheidungsfindung kann aber auch im Wi-
derspruch zu Effizienzkriterien stehen. Exogene Zwiinge konnen es erforderlich machen,
wichtige Entscheidungen schnell zu treffen, und die umgehende Durchfiihrung von MaB-
nahmen zu gewihrleisten.

Insbesondere in Unternehmenskrisen kann es von existenzieller Bedeutung fiir Unter-
nehmen sein, dass eine Fiihrungskraft auf der Basis ihrer hierarchischen Position agiert,
ohne oder bei nur geringer Partizipation der Mitarbeiter.

Ist das ein Problem? Nicht unbedingt. Das alles erfordert eins an vorderster Stelle:
Aufmerksamkeit. Nicht nur fiir Sachfragen. Neben ,,technischen* Fragestellungen muss
der Faktor Mensch beachtet werden. Sobald wir aber iiber Menschen reden, reden wir
auch tiber mehr als iiber Effizienzsteigerung.

Im besten Fall ergibt sich ein Zirkelschluss. Denn wenn umfassender Verdnderungsbe-
darf besteht, fallen unsichere Zukunftsaussichten mit dem drohenden Verlust von Sicher-
heit und Strukturen zusammen. Mitarbeiter fiihlen sich dadurch und von der Notwendig-
keit zur Entwicklung neuer Verhaltensweisen oft verunsichert bis bedroht. Das miindet
in ein hohes Maf} an Unsicherheit und fiihrt zu Stress bei der Belegschaft. Dies kann zu
innerlichem Riickzug oder gar Widerstand gegen notwendige Verdnderungen fiihren, ge-
rade in Zeiten, wenn das Unternehmen ganz besonders auf ihr Engagement angewiesen
ist. Und dann wird auch noch ein der Belegschaft unbekannter Interim Manager hinzuge-
zogen. Das kann die Situation zusitzlich verschirfen, wenn ihm Detailwissen iiber interne
Ablidufe, Strukturen und Beziehungen fehlt. Dies zu bekommen, braucht es jedoch gerade
einen guten Draht zu den Mitarbeitern. Ein nur vermeintlich gordischer Knoten, der mit
Erfahrung auf zweierlei Wegen — optimalerweise in Kombination — zerschlagbar ist:

1. Fihrungskrifte, die durch ihre professionelle Planung und Durchsetzung des zur Be-
wiltigung der Krise notwendigen Vorgehens Kompetenz demonstrieren, konnen ihre
Mitarbeiter aus dieser Unsicherheit befreien und auch oder gerade mittels eines auto-
ritdren Fiihrungsstils grole motivationale Effekte erzielen.

Doch ist dies weder Selbstldufer, noch ein sich selbst speisendes Perpetuum mobi-
le — denn gerade in Zeiten der Veridnderung beobachten Mitarbeiter auch besonders
aufmerksam und sensibel, ob fair mit ihnen umgegangen wird. Werden die mit dem
Change-Prozess in Verbindung stehenden Prozesse entsprechend empfunden, akzep-
tieren die Mitarbeiter die Verdnderungen mit hoherer Wahrscheinlichkeit, als wenn die
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Vorginge als unfair beurteilt werden. Doch geht es nicht nur um Akzeptanz: Arbeit-
nehmer, die sich gerecht behandelt fiihlen, entwickeln Einstellungen und Verhaltens-
weisen, die fiir erfolgreiche Verdnderungsprozesse notwendig sind.

Im Gegensatz dazu fiihren unfaire Entscheidungen und Handlungen des Managements
bei den Mitarbeitern zu Arger und Wut bis hin zu Ignoranz oder gar dem Wunsch nach
Torpedierung des Vorhabens. Und damit sind wir bei einem ganz wichtigen Thema,
welches im Interim Management schon fast zum alltéiglichen Brot gehort: Die Aus-
einandersetzung mit und vor allem das Handeln von Widerstinden. Widerstand der
Mitarbeiter ist ein Mittel, um wahrgenommene Ungerechtigkeit wieder gut zu machen
und eigene Macht auszudriicken. Diese negativen Reaktionen auf den Einsatz, die so-
genannte Reaktanz, kann sich von passivem bis offenen Widerstand erstrecken.

Um dem die Grundlage zu entziehen, miissen Fiihrungskrifte

2. Vertrauen aufbauen. Es liegt in der Natur der Dinge, dass der Aufbau von Vertrau-
en Unsicherheit zwischen Unternehmen und Belegschaft sowie zwischen den in der
Arbeitsaufgabe voneinander abhingigen Mitarbeitern abbaut.

Das braucht viel Kommunikation statt vorwiegend Information und funktioniert nicht
ohne emotionale Intelligenz. Abgestumpfte Machtmenschen sind selten in der Lage,
Beziehungen zu managen. Aber nidhern wir uns diesem Punkt doch etwas intensiver.

7.6.3 Vertrauen ohne Vertrautheit

Effizientes Arbeiten setzt eine gute Koordination und Zusammenarbeit der Mitglieder der
verschiedenen Hierarchieebenen voraus. Formale Regelungen und Kontrolle z. B. durch
Arbeitsvertriage oder explizite Stellenbeschreibungen bilden dabei nur eine notwendige
Grundlage und reichen fiir eine kontinuierlich erfolgreiche Zusammenarbeit alleine nicht
aus. Der personliche Draht muss stimmen und nicht nur glimmen, sondern gliihen.
Damit sich Vertrauen in Fiihrung entwickelt, muss es zunichst eine formale Basis in
Form des gesetzten Verhiltnisses Vorgesetzter versus Untergebener geben. Soweit so lo-
gisch und dies geschieht durch die Einsetzung in das Interim-Mandat. Aber reicht das?
Nein. Denn dieses Verhiltnis entwickelt sich erst dann iiber eine rein formale, hierar-
chische Beziehung hinausgehend zu einer Fiihrungsbeziehung, wenn der Untergebene
seinen Vorgesetzten als Fiihrer auch tatsdchlich anerkennt. Die Gefiihrten tragen also
nicht nur maB3geblich einen Anteil am Zustandekommen von Fiihrung, sondern Vertrau-
en entwickelt sich grundsitzlich interaktiv und hat damit auch eine zeitliche Dimension:
Beziehungsaufbau kostet Zeit. Hat die ein Interim Manager? Im Zweifel — nicht. Das ist
nicht besonders forderlich, denn Vertrauen setzt eine gewisse Vertrautheit voraus. Diese
schnell aufzubauen ist nicht leicht, so dass die zunichst in der Natur der Sache liegende
generelle mangelnde Vertrautheit eines Interim Managers mit den Mitarbeitern, es dann
umso schwieriger macht, ihr Vertrauen fiir spezielle Umstrukturierungen zu gewinnen.
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Noch ein gordischer Knoten? Ein Paradoxon? Jein. Denn das Problem ist 16sbar. Dazu
braucht es im Interim Management zweierlei Wahrnehmung: die der Mitarbeiter von der
personlichen und fachlichen Integritit des Interim Managers und die des Interim Managers
von der wahrgenommenen Realitét seiner Mitarbeiter.

Das verlangt feine Antennen, macht aber das Miteinander-reden nicht obsolet. Beides
zusammen: ,,Bewusstwerdung*, um zu verstehen und um dann in horizontaler Kommuni-
kation aufeinander einzugehen, ist gefragt. Das kann umso schwerer sein, umso schwieri-
ger die Ausgangssituation ist:

Denn oft obliegt es dem Interim Manager Tacheles zu reden und die unliebsame Auf-
gabe zu iibernehmen, die Mitarbeiter iiber den aktuellen Stand des Unternehmens auf-
zukldren — und das schon ganz zu Anfang, kaum hat man sich das erste Mal die Hand
geschiittelt. Noch bevor sich liberhaupt ein Bild vom Menschen und seinen Fiihrungsqua-
litdaten in den Kopfen der Menschen gegeniiber abzeichnet, bekommen sie schon das des
Boten womdglich schlechter oder verunsichernder Nachrichten implementiert. Doch darf
dies nicht davon abhalten, zunédchst einmal die gegenwirtige Realitédt zu vermitteln. Die
Uberzeugungsarbeit, Visionen und Ziele miteinander geradlinig zu verfolgen oder gar zu
tibernehmen, kommt erst spéter. So braucht im Grunde jede Phase eines themengetriebe-
nen Interim-Mandats, eine aktive, agile und lebendige Kommunikation und auf gar einen
Fall ein ,,Drumherum-reden®.

Qualitiat der Kommunikation

Kommunikation darf nie nur Informationsiibermittlung sein. Und doch ist die Information
ein wertvoller Teil der Kommunikation. Zeitnah und transparent: Werden die Beweggriin-
de von Entscheidungen der Unternehmensleitung transparent gemacht und die erwarteten
Ergebnisse von Entscheidungen erléutert, ist dies der Grundstein fiir informationale Fair-
ness, also ein wahrheitsgeméBes Informationsverhalten der die Entscheidung treffenden
Person, mit dem Ziel, die Betroffenen umfassend zu informieren.

Diese Form von gezieltem Informationsmanagement, das die Reorganisation fiir die
Mitarbeiter transparent macht und ihnen den Nutzen der organisationalen Veridnderun-
gen fiir das Unternehmen und die Belegschaft verdeutlicht, kann Angste nehmen und das
. Warum?“ erkléren.

Dabei ist zu beachten, dass die Frage nach dem ,,Warum?* alleine oft wenig hilfreich
ist. Denn diese Frage ist kausal, sie zielt auf den Grund fiir etwas, aber fiihrt noch nicht
zum wesentlichen Kern. Diese Frageform schligt den falschen Weg ein: nach hinten. Es
ist die falsche Richtung, der falsche Pol oder doch zumindest die falsche Gewichtung,
wenn man herausfinden mochte, wo der Weg hinfiihrt oder was zu tun ist, um ein Ziel
zu erreichen. Die Vergangenheit in die eigene Zielsetzungsfindung zu integrieren ist nicht
grundlegend verkehrt — doch darf man nicht dabei stehenbleiben.

Zielfiihrender ist die Frage nach dem ,,Wozu?*, wenn es darum geht, die Absicht hinter
einem Handeln herauszufinden. Der Grund ist dann nicht unbedingt nebensichlich, aber
doch zweitrangig. Der Zweck, der sich dahinter verbirgt, sein Sinn und im Rahmen der
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zukiinftigen Verwendung auch die Absichten, hilft einen Plan zu entwickeln, wie man
dahin gelangt.

Wie viele Projekte scheitern wohl, weil die Projektbeschreibung von Anfang an
schlecht formuliert war und die MaBnahmen von den Zielen nicht klar genug abge-
grenzt wurden? Da scheint die Frage nach dem ,,Wozu das Ganze?* eine wertvolle Hilfe
zu sein, um schon in der Planungsphase zu erkennen, ob hier Defizite vorhanden sind.

Auflerdem bleibt die Reorganisation zwar ein bewusstes Verhalten des Unternehmens,
gewecktes Verstdndnis fiir die Griinde und die Vorteile der organisationalen Verdnderung,
mindert bei den Mitarbeitern jedoch das Gefiihl, Opfer zu sein. Kennen die Mitarbeiter
die Grundlagen fiir die Unternehmensprozesse im Rahmen der anstehenden Verinde-
rungen oder konnen sie sie einschitzen, ist es leichter, dem Unternehmen zu vertrauen.
Die beschriebenen Formen des auf Wahrnehmung und auf Wissen basierenden Vertrauens
konnen auf diese Weise (zum Teil) untermauert werden.

Emotionale Intelligenz

Man darf Mitarbeiter nicht mitschleppen, sondern sollte sie ,,mitnehmen*®, bestenfalls na-
tiirlich, indem sie vollkommen selbststindig ,laufen. Das verlangt Offenheit und wie
geschrieben, manchmal sogar Transparenz. Transparenz selbstverstindlich ohne einen ir-
gendwie gearteten oder empfundenen Rechtfertigungsdruck, sondern einzig aus Griinden
der Nachvollziehbarkeit. Und das verlangt die Fahigkeit der Empathie. Sich in die Ge-
fiihlslage eines Mitarbeiters oder des Mitarbeiterkollektivs hineinversetzen zu konnen, ist
wesentlich. Aber auch deren Grenzen zu kennen.

Damit meine ich nicht den ,,Kumpel-Typ raushiingen zu lassen®. Es geht weder dar-
um, sich von offen zur Schau getragenen Emotionen beeindrucken noch beeinflussen zu
lassen oder gar sie zu plakatieren. Einzig zu ,erspliren, was einen Mitarbeiter bewegt,
wage ich mir auch nicht anzumaf3en. Ich muss wissen was jemand braucht, um entschei-
den zu konnen, ob er es auch bekommt. Egal, ob es sich um ein Lob, konstruktive Kritik,
einen netten Ratschlag, mehr Fiihrung und Anleitung oder mehr Freiraum zur Entfaltung
handelt: Nur wenn ein Vorgesetzter wirklich weif3, was seine Mitarbeiter jeweils benoti-
gen, wird er sie fair und angemessen behandeln konnen. Und dieses Wissen steckt bei mir
in dem Wort: Fiihrungskompetenz. Es geht nicht um das Vertrauen in mich als Person,
es geht um das Vertrauen in meine hohe professionelle Kompetenz und meines daraus
resultierenden wegweisenden Fiihrungsanspruchs.

Vielleicht haben wir Externe insofern manchmal sogar einen Vorteil durch ein Vorur-
teil: dadurch, dass unser Umfeld schlechter iiber uns denkt als iiber die eigenen Manager.
Das mag sich (wieder einmal) widerspriichlich anhoren, wird aber klarer, wenn man den
Mitarbeitern die Vermutung unterstellt, dass wir weniger emotionale Bindung empfinden
als das interne Management. Stellt sich dies dann moglichst schnell als Vorurteil heraus,
indem wir augenscheinlich und nicht erwartungsgemifl emotionaler oder empathischer
(re)agieren als zu Beginn unterstellt — konnen sich Arbeitsabldufe als leichter darstellen.
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7.7 Losung: Sich selbst vertrauende Fiihrungsstarke

Vertrauen in die Kompetenz einer Fiihrungskraft, die mit ihrer Rolle und Position verbun-
denen Pflichten zu bewiltigen, ist also eine wichtige Voraussetzung dafiir, dass Mitarbeiter
eine Fiihrungskraft anerkennen und sich selbst als Gefiihrte verstehen und akzeptieren. Ein
Satz, so allgemeingiiltig und bekannt, wie der tigliche Sonnenaufgang. Und er ist durch-
aus wahr. Doch ich ergiinze und formuliere gleichzeitig um:

Selbstvertrauen in die Kompetenz meiner Fithrungskraft, die mit meiner Rolle und Po-
sition verbundenen Pflichten zu bewiltigen, ist eine wichtige Voraussetzung dafiir, dass
Mitarbeiter mich als Fiihrungskraft anerkennen und sich selbst als Gefiihrte verstehen und
akzeptieren.

Dabei machen es Krisenzeiten sogar eher leichter als schwerer, denn selbst wenn Men-
schen im Normalfall die Fiihrung durch eine vertraute und von der Gruppe gewihlte
Person mit kooperativem Fiihrungsverhalten wihlen, so ziehen sie in Krisensituationen
die Fiihrung durch eine Person mit hoher Fachkompetenz und einem direktiven Fiihrungs-
stil vor. Eine Verhaltensweise mit Wechselwirkung, denn ein selbstbewusstes, direktives
Fiihrungsverhalten wird in Notfallsituationen von den Gefiihrten nicht nur mit Autoritit,
sondern auch mit Kompetenz assoziiert. In diesem Rahmen besteht auch zwischen Ver-
trauen und Kontrolle kein Gegensatz. So ist im Gegenteil die strategische Kontrolle, die
sich nicht auf die Arbeitsprozesse selbst, sondern deren Ergebnisse bezieht, relevant fiir
die Kompetenzzuschreibung und kompetenzbasiertes Vertrauen und deshalb vertrauens-
fordernd.

Die Frage darf also nicht lauten: Kann mangelndes Vertrauen durch Fiihrungskompe-
tenz ausgeglichen werden? Sondern die Antwort ist: Vertrauen in die Fiihrungsstérke ist
die Mutter aller Dinge. Und dieses Vertrauen gewinnt man (auch) durch die eigene Aus-
strahlung.

Ich fiihle mich als geborene Fithrungskraft, doch weil} ich als solche gerade, dass sich
ein Mensch nicht auf sein Selbstkonzept reduzieren darf.

Kurz gesagt: Der Mehrwert einer Person geht weit iiber das professionelle Selbstkon-
zept hinaus — es steht fiir die Einheit, die Integritiit und die Integration der Personlichkeit.
Das gilt generell fiir jede Person, aber fiir Interim Manager ganz besonders.

Spitzenfiihrungskréfte zeichnen sich im Gegenteil gerade dadurch aus, dass sie im
Stande sind, einen Schritt auf Selbstdistanz zu gehen und sich nicht vollkommen von
irgendeinem standardisierten Fiihrungskonzept im beruflichen Kontext vereinnahmen zu
lassen.

Je stirker sich dabei ein Gefiihrter mit einer Gruppe identifiziert, desto mehr Gewicht
bemisst er einer gerechten Behandlung durch die Fiihrungskraft bei. Von dieser Behand-
lung hingt entscheidend die Akzeptanz der Fiithrungskraft durch den Gefiihrten ab — so
sagt ,,man*.

Ich sage: Entweder diese Werte sind vorhanden, dann kann ich mich da eingliedern
oder sie sind es nicht, dann kann ich sie fiir mich implementieren. Ich kann es. Tue ich es
auch?
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Ich stelle diese Frage bewusst, da auch diese Medaille zwei Seiten hat: zum einen den
erwihnten Punkt, dass die Stirke der Identifikation mit einer Gruppe durch einen Gefiihr-
ten durchaus mit ausschlaggebend dafiir ist, ob der Gefiihrte eine Fiihrungskraft relational
anhand der ihm entgegengebrachten Gerechtigkeit beurteilt. Aber bezieht man unsere ex-
terne Implikation mit ein, dann muss man sich fragen, ob Identifikation der erfolgreichen
Arbeit nicht eher schadet, denn niitzt. Denn Identifikation wirkt ja nicht nur im AuBen,
sondern auch auf mich. Und da kann sie zu Scheuklappen fiihren. Dazu, dass der aufsau-
gende Schwamm Schwarmintelligenz auch nach mir greift — und ich mich dieses Sogs
erstmal wieder miihsam entziehen muss. Denn ansonsten gleicht man sich an und liefe
Gefahr eher in der Box als ,,out of the box* zu denken. Damit kénnte man sich also hGhe-
re Hiirden auf dem Weg zur Losung aufbauen, denn sie einzureilen, um den Mitarbeitern
zu gefallen.

Ich komme deshalb in der Abwégung zu dem Ergebnis: Identifikation mit einem Un-
ternehmen ist nichts, was ich suche oder benétige. Selbstverstiandlich muss ich verstehen,
wie die Dinge laufen, aber ich will sie ja hdufig gerade durchbrechen. Dabei birgt die
Strategie ,,wider der Alltagsroutine* zu agieren und als externe Innere einzutauchen ohne
abzutauchen gerade das richtige Losungspotenzial.

7.8 Fazit: Eintauchen ohne abzutauchen

Die Frage, wer Unternehmen steuert, kreist im Wesentlichen um die beiden Prinzipien
der Selbststeuerung und Fremdsteuerung. Die Vielfalt der Aufgaben einer Fiihrungskraft
wird in Zukunft weiter zunehmen und auch ich verwende heute bereits einen Gutteil
meines Zeitbudgets darauf, nicht nur zu managen, sondern auch die Mitarbeiter in den
Unternehmen auf immer neue Herausforderungen einzustellen. Um dabei nicht meine
Kernaufgaben aus dem Blick zu verlieren und in meinem origindren Aufgabenfeld erfolg-
reich zu bleiben, brauche ich eine besondere Kompetenz, meinen ,,Blick vom Balkon*.
Damit ich mich immer wieder aus selbstgeschaffenen Siimpfen der jeweiligen Unterneh-
men herausziehen kann — bzw. erst gar nicht hineingezogen werde.

Fithrungsanspruch und Machtausiibung ist dabei fiir mich im Rahmen des Interim
Managements das Korrelat zu Verantwortungsiibernahme — manchmal gar ein Synonym
dafiir. Eine One-(Wo)Man-Show ist machbar, aber nicht unbedingt effizient zielfiihrend.

Ich darf nicht einerseits aulerordentliches Engagement, das Erreichen anspruchsvoller
Ziele und eine permanente Verbesserung der Arbeit einfordern und auf der anderen Seite
einer fehlenden Anerkennungskultur fronen. Respektloser Umgang wird immer als eine
Art Bedrohung wahrgenommen und ich wiirde dadurch zum Gegner statt zum Forderer
guter Zukunftsperspektiven des Unternehmens.

Als Forderer individueller Entwicklungsmoglichkeiten Einzelner sehe ich mich dabei
allerdings nicht — um das noch einmal deutlich zu machen. Das obliegt alleine der in-
ternen Fiihrungsriege. Doch wiirde sich eine etwaige mangelnde Fiihrungsbefdhigung im
Endeffekt negativ auf die Motivation der Belegschaft auswirken und damit natiirlich auf
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das Unternehmen selbst. Ein Missverhiltnis zwischen Leistung und Anerkennung darf es
also auch von meiner Seite aus nicht geben.

Gibt es eine gelebte Fithrungskultur, die sich vielleicht sogar an einem manifestierten
Fiihrungsleitbild orientiert, passe ich mich an dieses an. Erkenne ich eine solche nicht,
bin ich nie verlegen darum, meine eigenen Pramissen anzuwenden. Das bedeutet aber
immer: Ich verfiige iiber Steuerungskompetenz, lege Zielorientierungen fest sowie ge-
eignete Instrumente zur Zielerreichung bzw. Problemldsung, aber ich nehme das Ruder
nicht in die Hand, um es komplett rumzurei3en. Natiirlich darf ein verantwortungsvolles
Krisenmanagement in einer akuten Krise nicht ausschlieBlich auf die kurzfristige Krisen-
bewiltigung abstellen. Ist eine strategische Neuausrichtung als Voraussetzung fiir wieder
einsetzenden nachhaltigen Erfolg in Angriff zu nehmen, die eine positive Entwicklung
der arbeitsbezogenen Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter in Gang setzt,
braucht es meistens auch die Partizipation der Mitarbeiter. In derartigen Prozessen bin
ich dann nicht Teil, sondern durchaus Antrieb dieser lernfahigen Organisation — bleibe
aber Steuermann und werde nie Kapitidn. Letzterer gibt den Kurs fiir die Zielkoordinaten
vor — kommt es zu unangemeldeten Stiirmen, korrigiere ich diesen vielleicht, fungiere
auch schon mal als Puffer, aber das Ziel bleibt im Visier.

Trotz dieser Vorteile scheint es dem Interim Management in vielen Fiihrungsetagen
deutscher Unternehmen immer noch an Akzeptanz zu fehlen. Da, wo die Ansicht herrscht,
dass jahrelang aufgebaute Vernetzungen sowie die intime Kenntnis jeder kleinsten unter-
nehmenskritischen Ressource das unverzichtbare Riistzeug jeder Fiihrungstitigkeit bilden.
Eine solche Ansicht greift jedoch nicht nur zu kurz, sondern schlidgt auch fehl, denn na-
tiirlich erfordern Fiihrungsaufgaben unternehmensinternes Wissen en détail, aber nicht bis
in jede kleinste Zelle hinein. Und eine starke, klettenartige unternehmensinterne Verflech-
tung kann im Gegenteil durch die gegenseitigen Abhingigkeiten schon mal die Luft nach
oben empfindlich abschneiden statt zu magnetisieren.

Deshalb bin ich die Antwort auf viele Aufgaben, die Kenntnisse verlangen, die im
Unternehmen bislang gar nicht vorhanden sind.

Und so verlangt die neue Ausrichtung eines Unternehmens manchmal beides: die Un-
terstiitzung durch interne Fiihrungskrifte und die Ergiinzung durch externe Krifte, was
zusammengenommen ein zukunftsfahiges Flihrungsteam ausmacht, das alle auf den neu-
en Kurs einschwort.

Um das Vertrauen dafiir zu gewinnen, sind auf der einen Seite das mittlere Management
und die restliche Belegschaft von der neuen Ausrichtung des Unternehmens zu iiberzeu-
gen. Auch gegebenenfalls an der Entscheidung zu beteiligen, auf welchem Wege dieses
Ziel am besten zu erreichen ist. Auf der anderen Seite sind die Mitarbeiter manchmal zur
besseren Kompatibilitit ihrer Talente und Priferenzen auf andere Positionen zu verset-
zen oder sogar die offensichtlich dafiir Unbrauchbaren oder Unwilligen durch den Einsatz
von Positionsmacht aus dem Unternehmen zu entfernen. Dafiir braucht man Kraft, einen
langen Atem und Souverdnitit.

Eine Ausnahme davon bilden hochstens die bereits benannten reinen Restrukturierungs-
mandate. Diese erfordern sehr viel externes Know-how und verlangen nach breiter und
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brancheniibergreifender Erfahrung und die wichtigsten Punkte bei der Umstrukturierung
oder Sanierung eines angeschlagenen Unternehmens sind absolute Objektivitit und Neu-
tralitiit. In diesen Fillen ist die unternehmensinterne Vernetzung, und damit so etwas wie
kollegiale Verbundenheit, eher kontraproduktiv. Ein externer Sanierungsexperte sollte auf
eben solche Vernetzungsverpflichtungen im Unternehmen keine Riicksicht nehmen miis-
sen, um ein objektives und konsequentes Turnaround Management vornehmen zu kénnen.

Wie schon gesagt, ist die Erwartungshaltung an einen Interim Manager kompletter
Dialektik unterworfen: Er soll durch energische Fiihrung sicherstellen, dass wichtige Ent-
scheidungen getroffen und gute Ergebnisse erzielt werden. Unter Gewihrleistung der
Entwicklung einer neuen Ausrichtung des Unternehmens auf Basis eines starken Com-
mitments der Mitarbeiter mittels moglichst hoher Partizipation.

Die Kombination von Wertschitzung und der personlichen wie fachlichen Entwick-
lung der Mitarbeiter mit der effektiven Umsetzung erforderlicher Malnahmen im Rahmen
direktiver Fiihrung ist ein tdglicher Balanceakt. Je nachdem in welcher Phase sich das Inte-
rim-Mandat befindet, kann es phasenspezifische Verschiebungen des Fiihrungsstils geben.
Diese sind dabei gleichzeitig die Grundlage fiir die Losung wie Herausforderung — im-
mer auch im Hinblick auf die Erhaltung der inneren persdnlichen Integritit und dufleren
Glaubwiirdigkeit.

Dabei kann oder sollte es meiner Meinung nach jedoch keinen generalisierenden einen-
genden, weil einheitlichen, ,,Ruf* des Interim Managers geben, denn verschiedene Arten
von Mandaten bringen auch unterschiedliche Aufgaben und Vollmachten mit sich, die
wiederum unterschiedliche Rollen mit jeweils anderem Fiihrungsstil und Kompetenzprofil
verlangen. Je nachdem ob die Anforderung den direktiven ,,Krisenmanager als Brandlo-
scher* oder den ,,Projektmanager mit etwas mehr entwicklungsorientierten Kompetenzen*
sucht, kann dem Fiihrungsstil schon mal ein gewisser Chaméleon-Charakter innewohnen.
Was das grundsitzlich flexible Personlichkeitsprofil jedoch unterstreicht, ohne unauthen-
tisch zu wirken.

Unternehmen, die auf den Einsatz von Management auf Zeit setzen, zeigen Entschlos-
senheit. Sie wissen um die Vorteile, dass Externe Herausforderungen nach innen tra-
gen und damit eine Vielzahl von Veridnderungsvorgéingen ansto3en, begleiten und umset-
zen. Vor allem jene Verdnderungspotenziale anregen, die aus dem reinen Inneren heraus
manchmal nicht kommen kénnen und an anderer Stelle nicht kommen diirfen. Ganz genau
diese Entschlossenheit erwarten diese Unternehmen auch von mir — und sie bekommen
sie. Ich tauche oft genug fiir Monate oder nur Wochen viel tiefer hinein in die Struktu-
ren als ein jahrelang aktives internes Management, doch sie konnen mir niemals die Luft
abschneiden — ich bleibe immer absolut objektiv und autark — quasi mit eigener Sauer-
stoffflasche auf dem Riicken, falls es mal eng wird, von der ich der Belegschaft sogar
etwas abgeben kann.

Als externe Innere werden Probleme von mir nicht vertagt, da sie gegebenenfalls reich
an Konflikten sind oder meine Position tangiert sein kdnnte. Sie werden schnell, situativ
und effizient gelost. Das darf der Auftraggeber verlangen und das ist mein eigener An-
spruch an mich.
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Uber die Autorin

Andere halten am Status quo fest — Birgit Maria Weinldnder an der stetigen Verédnde-
rung. Und das im doppelten Sinne: Als Interim Managerin verdndert sie nicht nur Unter-
nehmensprozesse, sondern auch regelméBig ihr berufliches Umfeld. So war die gefragte
,Fuhrungskraft auf Zeit* bereits fiir zahlreiche nationale und internationale Grofunter-
nehmen aus den unterschiedlichsten Branchen titig — vom Handel iiber die Industrie bis
zum Dienstleistungssektor.

Die Kerndisziplin der diplomierten Kauffrau ist dabei das Finanzmanagement in allen
Facetten. In der Funktion des Chief Financial Officers plant sie anspruchsvolle Unterneh-
mensakquisitionen, steuert tiefgreifende Restrukturierungen und ermoglicht entscheiden-
de Effizienzsteigerungen.

Neben ihrer jahrzehntelangen praktischen Erfahrung bringt Birgit Weinldnder dariiber
hinaus ein MBA-Studium sowie eine Weiterbildung zum Certified Public Accountant mit.
Doch jenseits von Zahlen und Zertifikaten zéhlt fiir sie vor allem die Leidenschaft den
Dingen auf den Grund zu gehen. Denn nur wer Ursachen und Zusammenhinge versteht,
kann passende Strategien entwickeln, um ein Unternehmen in die Zukunft zu fiihren.

Nach vielen erfolgreichen Transformationsprozessen, die sie auf diese Weise angesto-
Ben hat, folgt auch 2017 wieder eine grofle Verinderung: Birgit Weinldnder wird als Chief
Financial Officer in den Vorstand der Dr. Zwissler Holding AG berufen. In dem weltweit
aktiven Konzern nimmt sie erstmals wieder eine unbefristete Position ein — mit unbegrenz-
ten Moglichkeiten neue Impulse zu setzen.
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Uber den Initiator der Chefsache-Reihe

Peter Buchenau gilt als der Indianer in der deutschen Redner-, Berater- und Coaching-
Szene. Selbst ehemaliger Top-Manager in franzosischen, Schweizer und US-amerikani-
schen Konzernen kennt er die Erfolgsfaktoren bei Fiihrungsthemen bestens. Er versteht es
wie kaum ein anderer auf sein Gegeniiber einzugehen, zu analysieren, zu verstehen und
zu fiihlen. Er liest Fihrten, entdeckt Wege und Zugiinge und bringt Zuhdrer und Klienten
auf den richtigen Weg.

Peter Buchenau ist Thr Gefihrte, er begleitet Sie bei der Umsetzung Ihres Weges, da-
mit Sie Spuren hinterlassen — Spuren, an die man sich noch lange erinnern wird. Der
mehrfach ausgezeichnete Chefsache-Ratgeber und Geradeausdenker (denn der effizien-
teste Weg zwischen zwei Punkten ist immer noch eine Gerade) ist ein Mann von der
Praxis fiir die Praxis, gibt Tipps vom Profi fiir Profis. Heute ist er auf der einen Seite
Vollblutunternehmer und Geschiftsfiihrer, auf der anderen Seite Sparringspartner, Men-
tor, Autor, Kabarettist und Dozent an Hochschulen. In seinen Biichern, Coachings und
Vortriagen verbliifft er die Teilnehmer mit seinen einfachen und schnell nachvollziehbaren
Praxisbeispielen. Er versteht es vorbildhaft und effizient ernste und kritische Sachverhalte
so unterhaltsam und kabarettistisch zu prisentieren, dass die emotionalen Highlights und
Pointen zum Erlebnis werden.

Die von ihm initiierte Chefsache Serie beschreibt wichtige Fiithrungsthemen der so-
genannten Ebene 2. Dies sind hauptséchlich die weichen zusitzlichen Erfolgsfaktoren
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abseits von Umsatz, Finanzen und rechtlichen Gegebenheiten. Als Zielgruppe sind hier
Kleinunternehmer, Vorgesetzte und Inhaber in mittelstandischen Unternehmungen sowie
Fiihrungskréfte in Konzernen angesprochen.

Mehr zu Peter Buchenau unter www.peterbuchenau.de
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