2 Grundlegende Begriffe
2.1 Management
2.1.1 Begriff, Wesen und Charakteristik des Managements

Manager sind keine neue Erscheinung des Industriezeitalters.* lhre Vorlaufer
gab es schon in der vorindustriellen Wirtschaft, wo sie zum Einsatz kamen,
wenn ein Unternehmenseigentimer nicht bereit oder nicht in der Lage war,
sein Betriebsvermdgen selbst zu verwalten oder wenn die Komplexitat der Or-
ganisation die Delegation von Verfugungsmacht erforderte. Aber erst nach
1840 tauchten Manager als eine in sich differenzierte Grof3gruppe auf.

Als in der US-Wirtschaft die Trennung von Kapitalbesitz und Unternehmens-
fUhrung fortschritt und sich bislang Uberschaubare Kleinbetriebe zu multidivisi-
onalen Grofkonzernen entwickelten, begann der Abschied vom Eigentimer-
Unternehmer zugunsten des angestellten Manager-Unternehmers, der weder
der Grinderfamilie angehorte noch Kapitalanteile an dem von ihm gefiihrten
Unternehmen besaR.** Die Manager wurden zu den neuen Akteuren an der
Spitze der US-Wirtschaft und konzentrierten sich Uberwiegend auf strategi-
sche Entscheidungen. In seinem 1977 vorgelegten zweiten GroRwerk ,The
Visible Hand“ flihrte der Unternehmenshistoriker Chandler die Realisierung
von Produktivitatsfortschritt durch Organisationsleistung vor allem auf perso-
nelle Veranderungen in den Spitzenpositionen zurtick.

Die wissenschaftliche Terminologie kennt keine einheitliche Definition des Ma-
nagementbegriffes und es liegen unterschiedliche terminologische Abgren-
zungsversuche zu den Begriffen Unternehmensfiihrung, Leitung, Fihrung und
Management vor. Management wird mehrheitlich in der weiten Interpretation
von Unternehmens- und Personalfiihrung verwendet und dem Begriff Fiihrung

% vgl. Berghoff, Moderne Unternehmensgeschichte (2004), S. 73-82.
3 vgl. Resch, Unternehmensgeschichte (2009), S. 54.
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im weiten Sinne gleichgesetzt. Fiihrung im engen Sinne bezeichnet Personal-
und Menschenfiihrung.®

Zur Beschreibung der unterschiedlichen Aspekte des Managements werden in
der Theorie zwei Grunddimensionen verwendet: die funktionelle und die insti-
tutionelle Dimension. In weiterer Folge werden daher Management im funktio-
nalen Sinn und Management im institutionellen Sinn erdrtert.

2.1.2 Management im funktionalen Sinn

Der Begriff Management im funktionalen Sinn steht fuir die Aufgaben oder Funktionen
des Managements.® Als Funktion verstanden umfasst Management alle notwendi-
gen Aufgaben nicht ausfihrender Art zur Bestimmung und Verwirklichung der Ziele,
der Struktur und der Handlungsweisen des Unternehmens. Managementfunktionen
sind von Ausflihrungsfunktionen zu unterscheiden. Ausfihrungsfunktionen zeichnen
sich dadurch aus, dass bei ihnen die wesentlichen Entscheidungen hinsichtlich Ziele,
MaRnahmen und Mittel bereits getroffen und vorgegeben sind. In der Regel umfasst
ein GroRteil aller Stellen in einer Unternehmung sowohl leitende als auch ausfihren-
de Funktionen. Auf die hierarchische Ebene bezogen gilt, dass der Anteil leitender
Funktionen nach oben hin betrachtet ansteigt.

oberste | T—0 Leitung |
hierarchische Ebene mittlere (Management)
————— Ausfihrung -————--—--—"—<g-——————
untere
Funktionsanteile
Abb. 4 Positionsabhangige Anteile von Leitungs- und Ausfiihrungsfunktionen

Quelle: Ulrich/Fluri, Management (1995), S. 14

% Vgl. Hammer, Unternehmensplanung (2015), S. 3f. Vgl. Jung et al., Managementlehre
(2013), S. 4f.

% Vgl. hierzu und im Folgenden Hammer, Unternehmensplanung (2015), S. 4-18. Vgl. hierzu
und im Folgenden Ulrich/Fluri, Management (1995), S. 13-17.
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In der Fachliteratur herrscht keine Einigkeit Uiber die Gliederungsart und die
unterschiedliche Anzahl der Leitungsfunktionen. Eine haufig anzutreffende
Gliederung unterscheidet vier Grundfunktionen®” des Managements:

- Unternehmungsphilosophie, -ethik und -politik

- Unternehmungsplanung und Kontrolle

- Organisation und Fihrung

- Fihrungskrafteentwicklung (Management Development)

2.1.3 Management im institutionellen Sinn

In der institutionellen Dimension geht es um die Betrachtung von Management
als hierarchisches Geflige von Managementpositionen und dessen rechtli-
chen, organisatorischen und sozialen Grundlagen.® Die Hierarchie ist die in-
stitutionelle Grundlage eines Managementsystems und bezeichnet das pyra-
midenférmig aufgebaute Positionen- oder Stellengeflige im betrieblichen Kon-
text. Die Entscheidungs- und Einflussmdglichkeit der Positionsinhaber nimmt
dabei von unten nach oben zu. Der Manager ist Inhaber einer Position mit
Weisungsbefugnis gegenliber anderen Positionen.

Der Personenkreis der Fuhrungskrafte, der die Ausiibung von Management-
aufgaben wahrnimmt, reicht vom Unternehmer Uber den Vorstand bis hin zu
technischen Fiihrungspositionen (z.B. Meister).* GemaR ihrer hierarchischen
Zuordnung werden die Gruppen der oberen, mittleren und unteren Fihrungs-
krafte unterschieden. Das obere Management bildet die Unternehmensleitung.
Zugewiesene Macht und Autoritat geben dem Manager die Einflussmdglich-
keit, das Verhalten anderer Personen zu lenken.*° Organisatorisch-
institutionell vermittelte Macht bezeichnet das Machtpotential von Managern,
das durch zugewiesene Ausstattung mit Kompetenzen und organisatorische

7 vgl. Ulrich/Fluri, Management (1995), S. 17

% vgl. Jung et al., Managementlehre (2013), S. 17-25.
% vgl. Fues, Professionalisierung (2010), S. 32f.

42 vgl. Jung et al., Managementlehre (2013), S. 46f.
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Implikationen (z.B.: Einflusschancen, die aus der blofien Grofie einer Abtei-
lung resultieren) entsteht. Allerdings bestimmen auch personliche Eigenschaf-
ten und Situationsbedingungen das Machtpotential, wodurch die Bedeutung
organisatorisch-institutionell vermittelter Macht nach Ansicht einiger Autoren
relativiert wird. Einen wesentlichen Anhaltspunkt zum Thema Kompetenzen
und Verantwortlichkeiten in der Fiihrungspraxis liefert Hammer.*'

Erfolgreiche Manager wenden je nach Situation unterschiedliches Machtpoten-
tial an, wobei sie situationsbezogen auf die funf Machtgrundlagen Identifikati-
ons-, Experten-, Legitimations-, Belohnungs- und Bestrafungsmacht zurtck-
greifen.*? Das konnte in einer empirischen Untersuchung betreffend den Zu-
sammenhang zwischen Einsatz verschiedener Machtgrundlagen von Fih-
rungskraften und drei grundsatzlichen Reaktionsmdglichkeiten von Mitarbei-
tern festgestellt werden.

Grundlage der Form der Mitarbeiterreaktion

Manager- Verpflichtung Einwilligung Widerstand
Einflussnahme (Commitment) (Compliance) (Resistance)
Identifikationsmacht wahrscheinlich moglich moglich
Expertenmacht wahrscheinlich moglich maglich
Legitimationsmacht moglich wahrscheinlich moglich
Belohnungsmacht maglich wahrscheinlich maglich
Bestrafungsmacht unwahrscheinlich maglich wahrscheinlich

Tab. 1 Macht von Fiihrungskraften und Mitarbeiterreaktion

Quelle: Yukl/Taber, managerial power (1983), S. 39, zitiert nach Jung et al., Managementleh-
re (2013), S. 48 (Ubersetzung d. Verf.)

Macht reduziert zwar die Abhangigkeit eines Managers bei seinen Gestal-
tungs- und Lenkungsversuchen von der inneren Zustimmung seiner Mitarbei-
ter, blole Macht ist aber eine stets gefahrdete Basis und als alleinige Grund-
lage betrieblicher Fiihrung kaum dauerhaft Erfolg versprechend. Zu bertck-
sichtigen ist, dass erfolgreicher Einsatz von Macht eine Abhangigkeit auf Sei-
ten des Beeinflussten voraussetzt, denn sobald der Beeinflusste dem Beloh-

# Vgl. Hammer, Betriebswirtschaftslehre (2012), S. 187ff. Vgl. Hammer/Kaltenbrunner, Or-
ganisation (2009), S. 95f.
2 v/gl. hierzu und im Folgenden Jung et al., Managementlehre (2013), S. 46ff.
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nungs- oder Bestrafungspotential des Machtinhabers keine personliche Be-
deutung mehr beimisst, schwindet die Einflussmaoglichkeit.

Autoritat hingegen wird nicht mit der Ausstattung einer Managementposition
mit Belohnungs- und Bestrafungsmaoglichkeiten erreicht, sondern basiert auf
Ansehen, Anerkennung und Freiwilligkeit der Gefolgschaft. Eine Einteilung der
Autoritatsformen bzw. Grundlagen der Legitimation bietet die organisationsso-
ziologische Literatur mit der klassischen Unterscheidung von Herrschaftsfor-
men nach Weber.

Autoritat
eines Managers

amts- / personen-
positionsgebundene | gebundene
Autoritat Autoritét

_ personale Autoritét
- Integritat
Soziale Kompetenz
Visionskraft
Korperliche Erscheinung
etc.

funktionale Autoritéat
e (Fachautoritat,
Sachversténdigkeit)

Abb. 5 Autoritat von Fuihrungskraften
Quelle: Jung et al., Managementlehre (2013), S. 49

2.1.4 Management Ebenen
Zur differenzierten Beschreibung von Managementsystemen werden Ma-

nagement Ebenen unterschieden.*® Es sind dies das oberste (Top-), das mitt-
lere (Middle-) und das untere (Lower-, First-Line-) Management. Zusatzlich

3 vgl. Jung et al., Managementlehre (2013), S. 26.
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kann auch noch zwischen oberem und Spitzen-Management unterschieden
werden.

Das Top Management hat die Aufsicht Uiber das mittlere Management und ist
vor allem flr strategische Entscheidungen und die Konstruktion der Hierarchie
verantwortlich.** Das mittlere Management ist im funktionalen Bereich tatig
und fur taktische Aufgaben verantwortlich. Das untere Management ist dem
mittleren Management gegeniber berichtspflichtig und hat im operativen Be-
reich die Befugnis zu Anweisungen, fuhrt aber nur wenige Mitarbeiter.

Vorstand
Geschaftsfihrer
Prokuristen

Spitzen- /
(Top-) Management

Hauptabteilungs- /
Bereichs- /
Ressortleiter

mittleres (middle) Abteilungs- /

Management Betriebsleiter
unteres (lower) hGnreLil;raneller
Manggeiment Vorarbeiter

= Sachbearbeiter
E"l;zf: : rende Arbeiter, sonstige
Biiro- / Hilfskrafte

Abb. 6 Management Ebenen
Quelle: Jung et al., Managementlehre (2013), S. 26

oberes (higher)
Management

Erwahnt werden sollen in der vorliegenden Arbeit auch sogenannte Stabs- o-
der Dienstleistungsstellen, die im Interim Management Anwendung finden.
Diese Stellen zeichnen sich dadurch aus, dass deren Positionsinhaber keine
Weisungsfunktion, dafiir aber eine Unterstiitzungs- und Beratungsfunktion ha-
ben.*® Diese Positionsinhaber zahlen zwar nicht zum Kreis der Manager (in
der Definition der wissenschaftlichen Literatur), sie sind aber regelmafig in be-
triebswirtschaftliche Gestaltungs- und Lenkungsaktivitdten einbezogen. Auf-

4 vgl. Berghoff, Moderne Unternehmensgeschichte (2004), S. 74.
45 vgl. Jung et al., Managementlehre (2013), S. 26.
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grund ihres Tatigkeitsfeldes sind sie somit wichtige Adressaten der Erkennt-
nisse der Managementlehre.

Den Entscheidungen des Top Managements wird besondere Bedeutung bei-
gemessen, da die Aktivitdten der Unternehmensleitung auf den Gesamterfolg
ausgerichtet sind und somit das Schicksal des gesamten Unternehmens von
deren Entscheidungen maRgeblich beeinflusst wird.*® In der Praxis werden die
Qualitdt der Managemententscheidungen und die Leistungen der Unterneh-
mensleitung am Unternehmenserfolg gemessen. Dieser wiederum zeigt sich
u. a. in der Erfullung von Unternehmenskennzahlen. Da dabei stets auch die
entsprechende Unternehmenssituation zu bertcksichtigen ist (z.B. Finanzkri-
se, etc.), ist die direkte Zurechenbarkeit des Anteils der Unternehmensfiihrung
am Unternehmenserfolg erschwert moglich.

Schierenbeck differenziert die drei Management Ebenen Top-Management,
Middle-Management und Lower-Management nach Tatigkeitsschwerpunk-

ten:’

Top- Stra};ce.gc;sche
management Entscheidungen
Middle- Di iti
Anordnungen Ispositive
management / Entscheidungen
Lower- B
Ausfiihungs-
management L
tatigkeiten
Abb. 7 Tatigkeitsschwerpunkte des Managements

Quelle: Schierenbeck, Betriebswirtschaftslehre (1993), S. 81

6 \vgl. Rahn, Unternehmensfiihrung (2012), S. 47f.
7'Vgl. Schierenbeck, Betriebswirtschaftslehre (1993), S. 81.
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Wahrend die unterste Flihrungsebene Uberwiegend Ausfiihrungstatigkeiten zu
verrichten hat, ist die oberste Management Ebene vorwiegend mit strategi-
schen Entscheidungen befasst.

Das 4-Ebenen-3-Zonen-Modell nach Mueller unterscheidet vier inhaltliche
Ebenen der Unternehmensfiihrung, die den Gegenstand der Unternehmens-
fuhrung als sinngebend, strategisch, strukturierend und gestaltend charakteri-
sieren, und drei organisatorische Zonen zur Einteilung der Managementgrup-
pen.*® Zu den drei Gruppen zahlen die Zone der Eigentimer, die Zone des
Executive Managements und die Zone des operativen Managements. Die
Gruppe der Spitzenfuhrungskrafte zahlt zur Zone des Executive Manage-
ments. Nach Witte sind Spitzenfuihrungskrafte ,solche Personen (...), die Mit-
glied der obersten geschéftsfiihrenden Instanz der Unternehmung sind.“*°

1. Sinngebende
Ebene

Zone der Eigentiimer

2. Strategische
Ebene

Zone des
Executive Managements

3. Strukturierende
Ebene

Zone des Operativen
Managements

Legende
Abstimmung zwischen den Inhaltsebenen
durch gemeinsames Management

awischen den
durch gemeinsame Inhalte

3. Gestaltende
Ebene

Abb. 8 4-Ebenen-3-Zonen-Modell nach Mueller
Quelle: Schrader, Spitzenflihrungskrafte (1995), S. 17, in Anlehnung an Mueller (1982),
S. 12

8 Vgl. hierzu und im Folgenden Schrader, Spitzenfiihrungskrafte (1995), S. 15ff.
49 Witte, Spitzenfiihrungskrafte (1981), S. 167, zitiert nach Schrader, Spitzenfiihrungskrafte
(1995), S. 18.
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Auf der sinngebenden Ebene wird die grundsatzliche Ausrichtung des Unter-
nehmens festgelegt. Standards und Prinzipien des Verhaltens des Unterneh-
mens werden auf der strategischen Ebene formuliert, sie flieRen in die Plane
des Unternehmens ein. Die strukturierende Ebene ist fir die Umsetzung der
strategischen Dimension in konkretes Handeln verantwortlich. Die Gestaltung
ausfuhrender Aktivitaten erfolgt auf der gestaltenden Ebene (dispositive Tatig-
keiten).

2.1.5 Managementfunktionen und -aufgaben

Management bzw. Fuhrung im Unternehmen kann grundsatzlich als Prozess
verstanden werden, der in Phasen aufteilbar ist.®® In der wissenschaftlichen
Literatur gibt es vielfaltige Gliederungen und Beschreibungen der Manage-
mentfunktionen.
Folgende Managementfunktionen gelten als Kernkompetenzen der Fihrung
und sollen nachfolgend kurz erlautert werden:

- Zielsetzung und Planung

- Organisation

- Fdhrung und Umsetzung

- Kontrolle und Controlling

Zielsetzung und Planung:

Die Zielsetzung hat die Funktion, einen zukinftigen Zustand der Unterneh-
mung zu beschreiben, der erreicht werden soll.’' Jedes Unternehmen benétigt
Ziele, um die Umsetzung der MaRnahmen zu messen und den Erfolg messbar
zu machen. Damit werden die Aktivitaten und Aufgaben der Mitarbeiter geord-
net und nach den Zielen priorisiert. Die Planung wiederum hat die Funktion,

% vgl. hierzu und im Folgenden Hammer, Unternehmensplanung (2015), S. 37-64. Kotter
nennt Planung, Budgetierung, Organisieren und Kontrolle als Schlisselprozesse des
Managements. Vgl. Kotter, Fiihrung (1989), S. 36.

" vgl. Jung, Aligemeine Betriebswirtschaftslehre (2010), S. 172ff.
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dass durch die Planung gesetzte Ziele der Unternehmung erreicht werden sol-
len. Als allgemeine Ziele der Planung gelten wie folgt:52
- Nachhaltige Existenzsicherung

- Orientierungshilfe fir Entscheidungen

- Steigerung der Wirtschaftlichkeit

Die systematische Entscheidungsvorbereitung einer gewlinschten zukuinftigen
Situation der Unternehmung stellt die Basis fir die Steuerung des Unterneh-
mens durch den periodischen Vergleich der Ist-Situation mit der geplanten Si-
tuation dar (vgl. die Managementfunktion ,Kontrolle und Controlling®).

Organisation:

Organisation wird als Ordnung oder Zusammenfassung der generellen Regeln
der Verteilungs- und Arbeitsplatzbeziehungen definiert.®® Als oberste Zielset-
zungen koénnen die Kontinuitat der Erfillung des Unternehmenszweckes, die
Erhaltung, der Fortbestand und die Weiterentwicklung des Unternehmens ge-
nannt werden.**

FUhrung und Umsetzung:

Auf Basis des von der Organisation festgelegten Handlungsgefliges beginnt
der Umsetzungs- und Realisierungsprozess in den Unternehmungen.®® Die
Managementaufgabe ist zuerst die entsprechende Beschaffung und Beset-
zung des Personals. Personalbeschaffung und der Einsatz des Personals sind
wichtige Aufgaben, die kontinuierlich wahrend der Umsetzung durchzufiihren
sind. Dies wird durch die Personalbeurteilung, die Personalentwicklung und
die Einflihrung eines Entlohnungssystems erganzt. Fur die Umsetzung ist es
wichtig, die Mitarbeiter zu einem Beitrag zum Erreichen der Ergebnisse und

2 Vgl. Hammer, Betriebswirtschaftslehre (2012), S. 104ff.

3 vgl. Jung, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre (2010), S. 199.

54 Vgl. Hammer, Betriebswirtschaftslehre (2012), S. 183f.

% Vgl. hierzu und im Folgenden Hammer, Unternehmensplanung (2015), S. 59ff.
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somit zum Unternehmenserfolg zu bewegen. Hier ist vor allem die Personal-
und Mitarbeiterfuihrung bedeutend.

Kontrolle und Controlling:

Als abschlieRende Aufgabe der Fihrung gilt die Kontrolle. Der Zweck der Kon-
trolle ist der Vergleich der geplanten Ziele mit den tatsachlich realisierten Er-
gebnissen.*® Der sog. Soll-/Ist-Vergleich beinhaltet nicht nur die Feststellung
von mdoglichen Abweichungen, sondern auch deren Analyse sowie die Infor-
mation und Beratung der Entscheidungstrager. Darauf aufbauend erfolgt der
Regelungs- und Steuerungsprozess eines Controllings. Nach der erfolgten
Analyse und Interpretation der Ursachen von Abweichungen werden die erfor-
derlichen MaRnahmen ergriffen, es sind dies entweder Anpassung und Adap-
tion der Aktivitdten oder die Anpassung der aufgestellten Ziele.

2.2 Interim Management

In diesem Kapitel wird die Verwendung und Bedeutung des Begriffes Interim
Management (in der Literatur und Praxis auch haufig als Management auf Zeit
bezeichnet) herausgearbeitet. Es erfolgt eine Beschreibung des Interim Mana-
gers, daran anschlieffend eine Abgrenzung zu vergleichbaren Berufen und in
weiterer Folge die Darstellung wesentlicher Einsatz- und Aufgabengebiete, der
idealtypischen Phasen eines Interim Management Einsatzes und zuletzt eine
Beschreibung der Interim Management Provider (Vermittler) als Teilnehmer
am Interim Management Marki.

2.2.1 Begriff, Wesen und Charakteristik des Interim Managements

Interim Management ist ein junger Forschungsbereich, in dem sich noch keine
einheitliche Begriffsdefinition und herrschende Meinung durchgesetzt hat. Der

% vgl. Jung, Aligemeine Betriebswirtschaftslehre (2010), S. 200f.
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Begriff Interim Management wird in bislang veroffentlichten Forschungsbeitra-
gen der Sozial- und Wirtschaftswissenschaften unterschiedlich definiert und
interpretiert. Das fuhrt zu einer Vielzahl an unterschiedlichen Begriffsdefinitio-
nen und zahlreichen Einzelergebnissen, die die wissenschaftliche Auseinan-
dersetzung mit dem Thema erschweren. An dieser Stelle muss aber betont
werden, dass grundlegende Begriffe selten einheitlich definiert werden. Ge-
nannt werden kann hier beispielhaft der Erfolgsbegriff, der in der vorliegenden
Arbeit ebenfalls untersucht wird und fiir die betriebswirtschaftliche Forschung
einen zentralen Begriff darstellt.®”

Der Literaturrecherche der Autorin zufolge fand der Begriff Interim Manage-
ment mit folgender Definition Ende 2010 Einzug in die Online Ausgabe des
Gabler Wirtschaftslexikon:

~,Beim Interim Management arbeiten selbststandig tétige Interim Manager fiir
einen definierten Zeitraum ((blicherweise 3-18 Monate) i.d.R. in unterneh-
merischer Verantwortung in einem Unternehmen in einer Flihrungsposition
der ersten und zweiten Ebene. Interim Manager werden in unterschiedli-
chen Situationen und Aufgabengebieten eingesetzt, z.B. zur Uberbriickung
bei unvorhersehbaren Vakanzen beim Ausfall einer Flihrungskraft, zur Rest-
rukturierung und Sanierung, im Projektmanagement, zur Einfiihrung neuer
Programme oder bei der Griindung, Ubernahme oder VeréuBerung von Un-
ternehmen. Vermittelt werden die Einsétze der Interim Manager (ber ein
persénliches Netzwerk oder einen Interim Provider, ein Unternehmen (oder
auch eine Einzelperson), das Interim Manager gewerbsmaBig vermittelt.“®

Die Autorin duBlert an dieser Definition zweierlei Kritik: einerseits liegt keine
Autorenangabe vor und andererseits passt der Hinweis auf die Fihrungsposi-
tion der ersten und zweiten Ebene nicht mit den genannten Aufgaben Pro-
jektmanagement und Einfiihrung neuer Programme (z.B.: EDV-Einfliihrung)
zusammen. Die Position eines Projektmanagers entspricht nicht einer Fuh-
rungsposition der ersten oder zweiten Flihrungsebene. Zum definierten Zeit-

57 vgl. Jenner, Unternehmenserfolg (1999), S. 233.
% vgl. Springer Gabler Verlag, Interim Management (2010), 0.S.
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raum ist anzumerken, dass zwar vor Beginn des Interim Mandates im Normal-
fall eine Abschatzung der Projektdauer vorgenommen wird, allerdings wird der
genaue Zeitraum selten eindeutig definiert. Klar ist lediglich von vorne herein,
dass es sich um einen zeitlich befristeten Einsatz handelt und der Interim Ma-
nager das Unternehmen verlasst, sobald seine Aufgaben erledigt sind.

Die Rechtswissenschaft setzt sich mit Interim Management trotz rechtstat-
sachlich relevanter Entwicklungen bislang kaum auseinander und juristisch ist
der Begriff nicht eindeutig definiert.”® Uffmann’s Ausfiihrungen zufolge liegt
das einerseits an der Nichtbeachtung des Themas und andererseits an fol-
gendem grundlegenden Problem: Interim Management ist aufgrund hochst un-
terschiedlicher Fallkonstellationen mit unterschiedlichen rechtlichen Strukturen
schwer zu fassen und juristische Beitrage daher selten. Da Interim Manage-
ment ein tatigkeitsbezogener Begriff ist, setzt Uffmann die rechtliche Betrach-
tung bei der Leistung an. ,Interim Management steht schlagwortartig fir die
zeitlich befristete Ubertragung einer Managementaufgabe auf eine unterneh-
mensexterne selbstandige Fiihrungskraft, einen Interim Manager.“®® Aus der
Perspektive des nachfragenden Unternehmens geht es somit um einen befris-
teten Einkauf von Managementleistungen, der sich in der Praxis je nach Art
und Umfang der (bertragenen Managementaufgabe in unterschiedlichen
rechtlichen Strukturen vollzieht. Gemeinsam ist allen Ausgestaltungsformen,
dass der Interim Manager befristet in das Unternehmen integriert wird. Die In-
tegration ist erforderlich, da sich die jeweiligen Managementaufgaben ange-
sichts der arbeitsteiligen Organisation einer Unternehmung im Normalfall nur
im Zusammenwirken und unter Ruckgriff auf die personellen und sachlichen
Ressourcen des Unternehmens erfiillen lassen. Fues gibt einen Uberblick
Uber Begriffsdefinitionen flr Interim Management und leitet aus den Gemein-
samkeiten drei zentrale Merkmale ab:®’

%9 Vgl. hierzu und im Folgenden Uffmann, Interim Management (2013), S. 276ff.
€ Uffmann, Interim Management (2013), S. 278.
" Vgl. Fues, Professionalisierung (2010), S. 13ff. und S. 215.
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Autor
(Jahr)

Definition

Bruns (2006)

Interim Management is the temporary transfer of external leadership personnel
into an enterprise, with the objective to transfer situation-specific management
know-how into the enterprise, and to eliminate the qualitative deficit of know-
how not only temporary. They will be equipped with the necessary
competence and authority to give instructions for tasks in the upper and
middle management (Bruns 2006. S. 34)

Tiberius
(2004)

Interimsmanagement bezeichnet den ex ante zeitlich befristeten Einsatz einer
Person auf einer Managementposition in einer Unternehmung, um einen
kurzfristigen Personalbedarf zu decken oder den dispositiven Faktor
grundsatzlich zu flexibilisieren (Tiberius 2004a, S. 17)

Haag (2004)

Interimsmanagement ist die ,befristete Wahrnehmung einer klar definierten
Fuhrungsaufgabe durch einen Interimsmanager bei bzw. in einem
Unternehmen." (Haag 2004, S. 237)

Newman Interim Management: The performance of professional and well-regarded

(2002) individuals, well qualified by recent and relevant practical experience, in
meeting the specific needs that exist within a company (...) and when it is likely
that these needs will exist for a finite period of time only (Newman 2002, S. 14)

Schoema- Interim Management is the temporary placement of highly qualified managers

kers (ohne with the specific task of ensuring continuity within an organization (aus

Datum) Clutterbuck/Dearlove 1999, S. 14)

Mestwerdt Unter Interim Management wird die zeitlich begrenzte Integration einer von

(1998) auBen kommenden, erfahrenen Fuhrungspersonlichkeit in eine Unternehmung
zur Beseitigung einer EngpaBsituation verstanden. Der Interim Manager wird
wahrend dieser Zeit vollstdndig in die Aufgaben und Verantwortungshierarchie
der Unternehmung eingebunden, wobei er in der Wahl seiner Vorgehensweise
zur Losung der Aufgabe nicht weisungsgebunden ist. Gegentiber internen
Mitarbeitern, die ihm unterstellt sind, hat er umfassende Weisungsbefugnisse
(Mestwerdt 1998, S. 51)

Ribbert Als "Management auf Zeit” bzw. ,Interim-Management" bezeichnet man den

(1995) befristeten Einsatz externer Fihrungskrafte in die Unternehmen. Diese

werden fir Aufgaben des oberen und mittleren Managements mit den
notwendigen Kompetenzen und Weisungsbefugnissen ausgestattet, ohne
dabei weisungsgebundenen zu sein (Ribbert 1995, S. 43)

Tab. 2 Definitionen flr Interim Management
Quelle: Fues, Professionalisierung (2010), S. 215

In einer Zwischenbetrachtung kénnen drei zentrale Merkmale des Interim Ma-

nagements festgehalten werden:

Interim
Management

4| Managementaufgabe ‘
- Zeitliche Befristung |
4' Einsatz von Externen J

Abb. 9 Interim Management Merkmale
Quelle: Fues, Professionalisierung (2010), S. 16 (leicht modifiziert)
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Auf Basis der wesentlichen Merkmale von Interim Management kann ein Be-
rufsbild zur klaren Abgrenzung entwickelt werden. 1986 wurde in den Nieder-
landen das Dutch Council for Interim Management® als eine der ersten Be-
rufsorganisationen fir Interim Management konzipiert und ins Leben gerufen.
Die Organisation konnte in den Niederlanden die Berufsanerkennung von Inte-
rim Management erreichen. Im Laufe der Jahre wurde das Berufsbild verfei-
nert und Qualitdtsstandards bzw. Qualifikationskriterien definiert. In seiner
Funktion als Director of the Board hat Reijniers maf3geblich an der Gestaltung
des Berufsstandes in den Niederlanden mitgewirkt und den Begriff ,true inte-
rim management‘®® gepragt. Folgende Merkmale charakterisieren demzufolge
echtes Interim Management bzw. kennzeichnen das Berufsbild des echten In-
terim Managers:®*

- Top Management Position

- Umfassende Managementerfahrung

- Machtausstattung fiir die Umsetzung struktureller strategischer Veran-

derungen

Der Definition folgend zahlen zu Top Management Positionen Interim Ma-
nagement Positionen auf ,Director Level* und/oder eine Ebene darunter. Um-
fassende Managementerfahrung liegt vor, wenn die Ausibung friherer Ma-
nagement Positionen mit dem entsprechenden Verantwortungsbereich ver-
bunden war. Die Machtausstattung der Interim Management Position ist cha-
rakteristisch, um strukturelle strategische Veranderungen tatsachlich umset-
zen zu konnen. Das wesentliche Unterscheidungsmerkmal von echtem Interim

2 Vgl. Reijniers, Navigator (1998), S. 10. Dutch Council for Interim Management ist die engl.
Ubersetzung fiir die niederlandische Bezeichnung ,Raad voor Interim Management* (ab-
gekurzt: RIM), der Berufsorganisation fir Interim Management in den Niederlanden.

% Reijniers, true profession (2003), S. 36. Der engl. Begriff ,true interim management* wird
von Reijniers mit ,echtes Interim Management"” ins Deutsche Ubersetzt.

® vgl. hierzu und im Folgenden Reijniers, true profession (2003), S. 11f. Der von Reijniers
verwendete engl. Begriff ,structural strategic change” wird mit dem deutschen Begriff
strukturelle strategische Veranderungen ubersetzt und von der Autorin fir Untersu-
chungszwecke aus der Perspektive des Lebenszyklus der Unternehmung beleuchtet
(Schlisselereignisse in der Unternehmensentwicklung; organisatorische Anpassungen).
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Management ist laut Reijniers, dass der Interim Manager neben der Verant-
wortung fur das Tagesgeschaft auch die Verantwortung fir die Umsetzung
struktureller Veranderungen tragt, die darauf abzielen, gewisse organisatori-
sche Probleme innerhalb kirzester Zeit zu I6sen.

Folgende Graphik veranschaulicht die Doppelverantwortung:

Operations Managing the current organization >
< Hl’ltake/ > I I [ ( K(Z-o\mp\ehil")
ch Situation New Route Managing
ange analysis direction map change

Abb. 10 Integrated responsibility
Quelle: Reijniers, true profession (2003), S. 28

In Anlehnung an diese duale Verantwortung als Charakteristikum von echtem
Interim Management verwendet die Autorin in der vorliegenden Arbeit die Un-
terscheidung der Begriffe Sonderaufgaben und Aufgaben, die das Tagesge-
schaft betreffen. Sonderaufgaben beziehen sich demzufolge auf erwahnte
strukturelle Veranderungen und organisatorische Probleme von Unternehmen.
Die Marktkenntnis der Autorin und die Markt- bzw. Literaturrecherche im Rah-
men der Dissertation belegen, dass am Interim Management Markt nicht nur
echtes Interim Management in der Definition von Reijniers angeboten bzw.
nachgefragt wird.®® Ein Grund dafir ist, dass sich auch Personen als Interim
Manager bezeichnen, die eher Berater oder Arbeitssuchende sind.®® Dariiber
hinaus treten vermehrt Spezialisten, (Fach- oder Branchen-) Experten, Bera-

% Dies belegen beispielweise die verdffentlichten Marktstudien der deutschen Branchenver-
tretungen bzw. Ergebnisse einzelner Providerbefragungen (z.B.: jahrliche Marktstudie
von Ludwig Heuse).

€ Petry folgend gibt es in Deutschland etwa 1.500 professionelle Interim Manager. Weitere
7.000 bis 8.000 Personen bezeichnen sich zwar als Interim Manager, es handelt sich da-
bei aber oftmals eher um Berater oder um Arbeitssuchende. Vgl. Petry, Interim Manage-
ment (2010), S. 662.
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ter, Coaches oder Projekt Manager als Interim Manager auf und werden von
Unternehmen fir situativ bedingte (Projekt-) Aufgaben nachgefragt und einge-
setzt.%” In der Fachliteratur werden diese Personen vereinzelt auch als Interim
Professionals bezeichnet.?® Sie sind von Interim Managern in Interim Executi-
ve-Positionen zu unterscheiden (Interim Manager werden in diesen Fallen
auch Interim Executives genannt®), wobei der engl. Begriff Executive auf die
Ausiibung von Fiihrungsaufgaben hindeutet.”

Die nachfolgende Abbildung soll den von der Autorin geschatzten Anteil von
echtem Interim Management am Interim Management Markt in der D-A-CH-

Region zeigen:”'

Echtes Interim
Management

Interim Management Angebot

Abb. 11 Echtes Interim Management
Quelle: Verfasser

Der in der Theorie definierte Begriff des echten Interim Managements stof3t in
der Praxis an seine Grenzen. Fur Untersuchungszwecke wird Interim Ma-
nagement daher nicht in der engen Definition des echten Interim Manage-

7 Vgl. Fues et al., Markt fiir Interim Management (2007), S. 22.

€8 vgl. Aarts/Zimmer, externe Spezialisten (2009), S. 28-31.

% vgl. Golker, Liickenfiiller (2008), S. 27-29.

" Vgl. Pochhammer, Anforderungen (2007), S. 136ff.

" Vgl. dazu Kapitel 4.3.3 und die dort erlauterten Marktannahmen bzw. Marktdaten.
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ments interpretiert und untersucht. Eine Einschrankung ware nicht im Sinne
der Zielsetzung der empirischen Erhebung, die das Erreichen aller Marktteil-
nehmer anstrebt. Eine Differenzierung wird nachtraglich in den statistischen
Auswertungen vorgenommen.

Die Autorin versteht Interim Management in einer Arbeitsdefinition wie folgt:
Interim Management ist eine Berufsbezeichnung fliir Manager, die auf selb-
standiger Basis tatig sind und als externe Fihrungskréfte von vorne herein
zeitlich begrenzte Einsatze in Unternehmen tUbernehmen. Die jeweilige Positi-
onsbezeichnung ist von der Berufsbezeichnung Interim Manager zu unter-
scheiden. Die Position kann sowohl die eines Managers als auch Projekt Ma-
nagers sein. Interim Manager verantworten die operative Umsetzung der ihnen
Ubertragenen Aufgaben, es kann sich dabei um Sonderaufgaben, Projekte
und/oder Aufgaben des Tagesgeschaftes handeln. Interim Management Posi-
tionen erstrecken sich Uber die unterschiedlichen Management- bzw. Projekt-
und Stabstellen-Ebenen. Interim Manager in Management-Positionen mit Flh-
rungsaufgaben werden als Interim Executives bezeichnet. Die Positionsbe-
zeichnung Interim Professionals bezieht sich auf Interim Manager, die von Un-
ternehmen als Experten, Spezialisten, Berater, Coaches oder Projekt Manager
eingesetzt werden.

2.2.2 Interim Manager

Interim Management etabliert sich als eigenstandiger neuer Berufszweig.’? In-
terim Manager ist die Berufsbezeichnung fir Manager, die im Regelfall auf
selbstandiger Basis tatig sind und als externe Fihrungskrafte von vorne herein
zeitlich begrenzte Einsatze in Unternehmen Gbernehmen. Ein Interim Manager
ist als Unternehmer nicht daran interessiert, eine Festanstellung zu erlangen.
Er muss seine Klienten im Interview bzw. im Projektverlauf mit Personlichkeit
und Erfahrung uberzeugen. Interim Manager akquirieren ihre Kunden, die sog.

2 ygl. Uffmann, Interim Management (2013), S. 279f.
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Einsatzunternehmen fir Interim Management, entweder durch eigene Marke-
ting- und WerbemafRnahmen, durch Mundpropaganda und/oder durch Vermitt-
ler, Interim Management Provider genannt. In der Praxis nehmen Interim Ma-
nager vereinzelt trotz hochster Qualifikation (z.B. langjahrige Erfahrung als
Geschaftsflhrer) zur besseren Auslastung (der eigenen Person bzw. des ei-
genen Unternehmens) zwischenzeitlich Projekte an, fur die sie Uberqualifiziert
sind und in denen sie nicht die bisherige Management Position innehaben. Die
Berufsbezeichnung bleibt weiterhin Interim Manager, die Positionsbezeich-
nung ware beispielsweise Projekt Manager. Dieses Beispiel soll die Unter-
scheidung zwischen Berufsbezeichnung und Positionsbezeichnung verdeutli-
chen.

Reijniers folgend ist ein Interim Manager ein erfahrener Manager mit nach-
weislicher Erfahrung und spezifischen Kenntnissen.”® Um die Rolle des Interim
Managers bestmoglich erfillen zu kdnnen, verfigt er im Idealfall Gber mehrere
komplementare Kompetenzen, die ihn zur Operationalisierung strategischer
Anderungen beféhigen. Dazu zahlen die personliche Einstellung und sog. ,Be-
raterqualifikationen® wie z.B.: Analysefahigkeit, strategisches Denken, Konzep-
tionierung und Prasentationsfahigkeit. Da ein Interim Manager unter Zeitdruck
arbeitet, muss er rasch analysieren, Mitarbeiter sofort einschatzen und moti-
vieren, rasche Veranderungsbereitschaft in seinem Team herstellen und ent-
sprechende Teams bilden. Und schlieRlich muss ein Interim Manager die An-
derungen auch tatsachlich verantworten und umsetzen, wobei Widerstande
innerhalb der zur Verfugung stehenden Zeit zu bewaltigen sind. Fir die Um-
setzung benétigt der Interim Manager Projektmanagement- und Anderungs-
management-Kompetenzen.”* Es gibt aber kein standardisiertes Kompetenz-
profil fur Interim Manager, denn jeder Auftrag bringt ein individuelles, einzigar-
tiges Kompetenzprofil mit sich.

3 Vgl. Reijniers, Qualifizierung (2007), S. 207f.
™ Vgl. hierzu und im Folgenden Reijniers, true profession (2003), S. 36ff.
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Competences

Regular Temporary Change

Management Management Management Management

Abb. 12 Competences
Quelle: Reijniers, true profession (2003), S. 37

Ein Interim Manager Ubt drei Rollen aus: Manager, Change Manager und
Consultant. Seine Positionierung bewegt sich im Spannungsfeld zwischen
Fihrung, Umsetzung und Beratung. Die nachfolgende Abbildung soll das

Spannungsfeld verdeutlichen:

(project)
manager

Abb. 13 The role of the interim manager
Quelle: Reijniers, true profession (2003), S. 36
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Die Managementrolle steht fir das operative Geschaft, die Rolle des Change
Managers fir die Umsetzung der Veranderung und die Beratungsrolle umfasst
die Analysetatigkeit. Je nach Aufgabe Uberwiegt der eine oder andere
Schwerpunkt im Interim Management Mandat. Hinsichtlich Spezifitat der beno-
tigten Fahigkeiten wird in der Literatur zwischen unternehmensspezifischem
Humankapital und solchem, das sich aus Branchen- und Funktionserfahrung
ergibt, unterschieden.”® Der Interim Manager besitzt individuelle, spezifische
Branchen- und Funktionserfahrung, die zur Deckung des Fuhrungsdefizits
temporar genutzt werden kann. In Krisen- und Restrukturierungssituationen
bzw. fir Projekt Management Aufgaben kann es vorteilhaft sein, nicht Gber un-
ternehmensspezifisches Wissen zu verfigen und damit die Unvoreingenom-
menheit bei der Ausfilhrung der Aufgabe zu erhéhen.”®

Fues beschreibt in Anlehnung an Reijniers prototypische Interim Management
Rollen im organisationalen Kontext, die in der nachfolgenden Abbildung dar-
gestellt sind.””

Interim Manager i.e.S

o

1ager Berater / Spezialist

Fuhrungskraft auf Zeit

Abb. 14 Prototypische Rollen der Interim Manager
Quelle: Fues, Professionalisierung (2010), S. 191

5 Vgl. Bach, Triebkréfte (2008), S. 21.

6 Institutionendkonomische Uberlegungen bestatigen die Vorteilhaftigkeit von Interim Ma-
nagement als Instrument zur Deckung von Flhrungsdefiziten. Vgl. Bach, Triebkréafte
(2008), S. 21 und die dort zitierte Literatur. Unter Gesichtspunkten der Transaktionskos-
tentheorie und ,flexible firm“ wird Interim Management von Kabst et al. untersucht. Vgl.
Kabst/Isidor, Unternehmenssicht (2008), S. 82-93. Vgl. Bruns/Kabst, paradox (2005), S.
512-524. Vgl. Kabst/Thost/Isidor, Vorteil (2009), S. 20-22.

"Vgl. Fues, Professionalisierung (2010), S. 191ff.
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Demzufolge Uberbriicken Fiihrungskrafte auf Zeit Vakanzen flr eine begrenzte
Zeit. Sie tragen die Verantwortung fir die Abwicklung des Tagesgeschaftes
ohne gleichzeitig eine umfangreiche strukturelle Veranderung zu realisieren.
Projektmanager setzen voriibergehende Sonderaufgaben innerhalb eines ein-
deutig festgelegten Zeitraumes um. Haufig handelt es sich dabei um Spezialis-
ten fur ein bestimmtes Thema. In der Regel umfasst der Projektauftrag keine
Fuhrungsaufgaben innerhalb der Organisation. Interim Manager im engeren
Sinn vereinen die Merkmale Fihrung und Veranderung. Sie tragen die Ver-
antwortung fir die FUhrung und Umsetzung einer strukturellen Veranderung,
haufig im Zusammenhang mit Krisen.
Die eben beschriebene Rolleneinteilung orientiert sich an Reijniers, der nach
der Art der Anforderung an den Interim Manager unterscheidet.”® Seiner An-
sicht nach erfordert jedes Kundenproblem eine spezielle Art von Interim Ma-
nager und der Auftraggeber sollte vor der Entscheidung fur einen externen In-
terim Manager klaren, wofiir er konkret benétigt wird. Die Analyse dient zur
Festlegung des Kompetenzprofils fir den externen Manager, des Vertriebs-
weges und der notwendigen Voraussetzungen und Bedingungen fir den Inte-
rim Management Einsatz. Der Einteilung folgend stellt Interim Management
~problemlésende” Anforderungen an Interim Manager, Management ad interim
ist ,kapazitatsldsend“ und ein Interim Professional kann sowohl problem- als
auch kapazitatslésend tatig sein. Ist die Anforderung problemlésend, dann ist
die Lésung vorher nicht bekannt, bei kapazitatsldsenden Anforderungen ist die
Lésung hingegen sehr wohl bekannt.
Daruber hinaus unterscheidet Reijniers drei Kategorien von Interim Manage-
ment betreffend die jeweiligen Rollen der Interim Manager zum Lésen der stra-
tegischen Problemstellungen:

- Interim Management

- Management ad interim (Manager auf Zeit)

- Interim Professional

8 Vgl. Reijniers, Qualifizierung (2007), S. 209ff.
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Interim Management umfasst Krisenmanagement, vorausschauendes Ma-
nagement und Projektmanagement (Anderungsmanagement). Die Interim Ma-
nager sind Problemlésungslieferanten fiir Krisen- und Anderungsauftrage, bei
denen der konkrete Auftrag im Normalfall haufig vorher nicht bekannt ist. Die
zweite Kategorie Management ad interim (Manager auf Zeit) steht fur tempora-
res Management und die voribergehende Ausibung einer Managementfunk-
tion, es handelt sich dabei um reine Vakanzlberbriickung mit Beschrankung
auf das Tagesgeschaft. Die Manager auf Zeit werden umgangssprachlich
auch Interim Manager genannt und stellen einen erheblichen Teil des heutigen
Interim Management Marktes dar. Die Interim Manager sind in diesen Fallen
Kapazitatslieferanten bei bekanntem Funktionsinhalt.

Zu den Interim Professionals zahlen funktionelle Experten, Fachleute und Be-
rater (z.B.: Management Consultant, Coach, Ausbilder, etc.).79 Da die Veran-
derungskomponente laut Reijniers ein zentrales Merkmal des Interim Mana-
gements ist, zahlen Einsatze von Managern auf Zeit im Sinne von Manager
ad. interim nicht zum echten Interim Management, denn ihre (Fihrungs-) Auf-
gaben betreffen nur das Tagesgeschaft. Auch Interim Professionals zahlen
nicht zum echten Interim Management.

Aufgrund des ,Graubereiches”, der in der Praxis vorherrscht, wird von der Au-
torin an dieser Stelle auf eine vertiefende Analyse der Manager ad. interim
verzichtet. Die trennscharfe Abgrenzung zwischen Vakanzuiberbrickung mit
Beschrankung auf das Tagesgeschéaft und Vakanzuberbrickung mit Tagesge-
schaft und gleichzeitiger Erledigung einer Sonderaufgabe gestaltet sich
schwierig und wiurde fur die Untersuchung keinen Mehrwert liefern. Um den
Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht zu sprengen, wird somit auf die Unter-
scheidung zwischen Interim Management und Management ad. interim nicht
naher eingegangen. Da Manager auf Zeit einen Teil des heutigen Interim Ma-

™ Vgl. Reijniers, true profession (2003), S. 5 und S. 11f. Reijniers verwendet die Bezeich-
nung Interim Professionals sowohl in engl. als auch deutschen Beitrdgen. Die Begriffe In-
terim Professionals und Manager auf Zeit im Sinne von Manager ad. interim dienen zur
Abgrenzung von echtem Interim Management. Manager auf Zeit wird von anderen Auto-
ren haufig synonym fir Interim Management verwendet. Dies ist aus Sicht der Autorin ei-
ne Unscharfe, die zu vermeiden ist.
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nagement Marktes darstellen, wird fir Untersuchungszwecke keine Ein-
schrankung vorgenommen, um die realen Sachverhalte in der empirischen Er-
hebung bestmdglich erfassen zu kénnen. Zielsetzung ist es, den aktuellen Sta-
tus Quo in Theorie und Praxis aufzuzeigen und mit einem moglichst breiten
Spektrum sowohl die wissenschaftliche Situation als auch die Marktlage in der
Praxis zu untersuchen.

2.2.3 Abgrenzung zu vergleichbaren Berufen

In diesem Kapitel wird die Abgrenzung von Interim Management zu vergleich-
baren Berufen herausgearbeitet. Es handelt sich dabei um die Abgrenzung zu
alternativen Optionen einer Stellenbesetzung bzw. gegenliber anderen Dienst-
leistungen. Fues ordnet Interim Management aufgrund der Qualitat des einge-
setzten Experten-Wissens und der Sparring-Beziehung zwischen Kunde und
Interim Manager den beratungsintensiven professionellen Dienstleistungen
(z.B. Investment Banking, Personal-, Public Relations-, Rechts- und Strategie-
beratung) zu.?’ Interim Management grenzt sich zu anderen professionellen
Dienstleistungen durch die besondere Umsetzungsorientierung ab. Umgangs-
sprachlich dient der Begriff Umsetzungsorientierung vor allem zur Abgrenzung
gegeniber der konzeptionellen Arbeit der Unternehmensberatung, der wis-
senschaftliche Terminus Umsetzungsorientierung deutet das hohe Ausmal}
des interaktiven Prozesses der Leistungserstellung an.

Interim Management wird in der vorliegenden Arbeit als Berufsfeld verstanden.
Der Begriff Interim Manager ist demzufolge die Berufsbezeichnung fir am
Markt tatige Manager, die im Regelfall als Selbstandige tatig sind. An dieser
Stelle muss erwahnt werden, dass Interim Management in Osterreich als Be-
ratungsfeld fiir Unternehmensberater gilt.2" Die Berufsbezeichnung Interim

8 vgl. Fues, Professionalisierung (2010), S. 30ff. und S. 25 ff. Zur ausfiihrlichen Behandlung
der Differenzierung unterschiedlicher professioneller Dienstleistungen bzw. der Abgren-
zung von Interim Management gegenlber anderen professionellen Dienstleistungen sie-
he Fues. Vgl. Fues, Professionalisierung (2010), S. 25ff. und S. 37ff.

8 Interim Management wird in der Gewerbeordnung der Sparte Unternehmensberatung und
IT (UBIT) als Management auf Zeit bezeichnet. Vgl. WKO, Berufsbild Unternehmensbera-
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Manager ist in Osterreich bislang nicht eindeutig definiert und es gibt kein ei-
genes Berufsbild. Daher ist auch die Bedeutung und Wahrnehmung in der
heutigen Wirtschaft nicht adaquat abgebildet.®? Ein eigenes Berufsbild ist wich-
tig fur die Abgrenzung zu vergleichbaren Berufen und gibt Auskunft Gber den
Umfang der Berufsberechtigung. Darlber hinaus klart es die berufsrechtlichen
Méglichkeiten und gibt dem Kunden Auskunft Uber die potentielle Dienstleis-
tung. Die Unternehmensberater stellen in Osterreich die groRte Anbietergrup-
pe im Interim Management dar.%® Uffmann folgend ist Interim Management in
Deutschland keine geschiitzte Berufsbezeichnung, ebenso wie die Unterneh-
mensberatung.®

Interim Management tragt als Management Instrument zur Lésung von Orga-
nisationsfragen bei.®® Interim Management ist von der Zeitarbeit, Beratung,
Schulung und anderen Optionen abzugrenzen.

' Recrunment \
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Abb. 15 Management Instrumente zur Losung von Organisationsfragen
Quelle: Mayr/Reijniers, Interim Management (2013), S. 29

1. oder 2,
Flihrungsebene

tung (2009), S. 10.

8 Aus diesem und weiteren Griinden wurde Ende 2013 die Dachorganisation Osterreichi-
sches Interim Management (DOIM) gegriindet, die als Interessenvertretung das Berufs-
bild Interim Management in Osterreich gestalten, professionalisieren und etablieren will
(siehe www.doim.org).

8 vgl. Ruppert/Staubmann, Osterreich (2009), S. 6.

8 vgl. Uffmann, Interim Management (2013), S. 279.

% vgl. Mayr/Reijniers, Interim Management (2013), S. 29.
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Nachfolgend werden die Unterschiede zu vergleichbaren Berufen erarbeitet
und der Beruf des Interim Managers in einer ersten Annaherung anhand aus-
gewahlter Kriterien abgegrenzt:®

- Unternehmer,

- Manager in Festanstellung,

- freier Dienstnehmer,

- Mitarbeiter Zeitarbeitsfirma,

- Unternehmensberater und

- Outsourcing

Abgrenzung zu Unternehmer:

Gemal §1 Tz. 1 Unternehmensgesetzbuch gilt: ,Unternehmer ist, wer ein Un-
ternehmen betreibt.®” Der Gesetzestext fiihrt weiter aus, dass ein Unterneh-
mer jemand ist, der eine berufliche oder gewerbliche Tatigkeit selbstandig
ausubt. Er ist am Gewinn und Verlust beteiligt und tragt das unternehmerische
Risiko der Unternehmung.®® Der Unternehmer ist auch Eigentiimer des Unter-
nehmens durch Zurverfigungstellung von Eigenkapital. Im Vergleich mit Inte-
rim Management, bezogen auf die Art der Aufgabe, ist dies abhangig von der
Aufgabe des Interim Managers. Interim Management auf Top Management
Ebene hat ahnliche oder die gleiche Aufgabenstellung wie die Unternehmens-
leitung. Ist die Aufgabe eingeschrankter bzw. das Interim Management auf ei-
ner unteren Fuhrungsebene angesiedelt, dann ist hier ein deutlicher Unter-
schied zum Unternehmer. Dasselbe gilt fur die Weisungsbefugnis, je nach
Aufgabe und Stellung ergibt sich hier ein Unterschied zum Unternehmer. Der
Unternehmer hat immer ein uneingeschranktes Weisungsrecht. Der Unter-
nehmer hat im Gegensatz zum Interim Manager keine Vertragsbasis, er ist Ei-

% Die Abgrenzung zum Unternehmer beruht in der vorliegenden Arbeit auf der Annahme,
dass es sich beim Interim Manager um einen sog. Ein-Mann-Unternehmer, also einen
Unternehmer in eigener Sache handelt, der seine Arbeitskraft am Markt verkauft. Hierin
ist der Unterschied zu sehen. Vgl. Tiberius, Elitefihrungskrafte (2004), S. 25. Auf eine
Abgrenzung zur Personalberatung wird in der vorliegenden Arbeit verzichtet.

87 vgl. Doralt, Unternehmensrecht (2008), S. 21.

8 vgl. hierzu und im Folgenden Ribbert, externe Fiihrungskrafte (1995), S. 8-21.
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gentiimer und lediglich im Handelsregister eingetragen. Damit unterliegt er
auch keiner Kindigungsmaoglichkeit. Der Interim Manager ist auf Werkver-
tragsbasis (in Deutschland meist auch Dienstvertrag) beschaftigt. Die Dauer
ist entweder von vorne herein befristet oder unbefristet mit sehr kurzer Kindi-
gungszeit (in der Regel taglich oder wdchentlich kindbar). Gemeinsam ist,
dass weder der Interim Manager noch der Unternehmer irgendwelchen ar-
beitsrechtlichen Schutzbestimmungen unterliegt. Die Vergltung beim Unter-
nehmer ist die Ausschuttung in Bezug auf einen erwirtschafteten Gewinn, aus
der Rendite. Zusatzlich kann er noch tber einen Anstellungsvertrag ein Gehalt
beziehen. Der Interim Manager rechnet als Selbstandiger in der Regel in Form
Tagessatzen plus Spesen ab. Der wesentliche Unterschied zwischen Unter-
nehmer und Interim Manager ist die zeitliche Komponente. Der Unternehmer
als zentrale Figur pragt das Unternehmen und ist auf eine langfristige Entwick-
lung und Fuhrung des Unternehmens, teilweise Uber Generationen hinaus,
ausgerichtet. Der Interim Manager konzentriert sich auf die Umsetzung seiner
Aufgaben und Ziele im Rahmen des Interim Einsatzes. Es ist eine Besonder-
heit dieser Berufsform, dass der Interim Manager keine dauerhafte Stelle im
Unternehmen anstrebt.®® Der typische Interim Manager ist eine Flhrungskraft
mit umfangreicher Berufserfahrung in leitenden Positionen und Branchen-
kenntnissen. In der Regel hat der Interim Manager seine Karriereziele bereits
erreicht und will sein Leben auf selbstandiger Basis individuell gestalten. Er ist
an neuen Projekten und Herausforderungen interessiert.

Abgrenzung zu Manager in Festanstellung:
Das Pendant zum Interim Manager ist der Manager in Festanstellung, fur den
auch folgende alternative Bezeichnungen gelaufig sind:

- fest angestellter Manager,

- dauerhaft angestellter Manager,

- unbefristet angestellter Manager/angestellte FUhrungskraft,

8 vgl. Glamsch, Okonomisierung (2001), S. 135f. Ahnlich ist die Ausfiihrung von Ribbert.
Vgl. Ribbert, externe Flihrungskrafte (1995), S. 24.
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- Firmenmitglieder mit Vorgesetztenfunktion,
- Linien-Manager,

- leitender Angestellter,

- Manager auf unselbstandiger Basis,

- unselbstandiger Manager oder

- unselbstandig erwerbstatiger Manager®.

Der Hauptunterschied zwischen einem Interim Manager und einem Manager
in Festanstellung liegt wie oben bereits erwahnt darin, dass der Interim Mana-
ger den dauerhaften Verbleib im Unternehmen nicht beabsichtigt und der
Wechsel von vorne herein festgelegt ist.”" Als Selbstandiger zeichnet sich der
Interim Manger in seiner Beziehung zum Unternehmen durch wirtschaftliche
Unabhangigkeit und eigenes unternehmerisches Risiko aus. Er hat im Regel-
fall mehrere Auftraggeber, organisiert seine Arbeit selbst und verfiigt Uiber ent-
sprechende Betriebsmittel.

Ribbert folgend sind angestellte Manager und Interim Manager nach der Art
der Aufgabe insofern gleichzusetzen sind, als beide in Organisationen Fiih-
rungsaufgaben Ubernehmen. Grundsatzlich kann jede Managementposition
durch einen Interim Manager besetzt werden.®? Den Ausfilhrungen von Koepff
folgend unterscheiden sich bestehende Manager und Interim Manager stark
hinsichtlich Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz.® Diese Unterscheidung
bezieht sich nur auf Interim Einsatze in besonderen Unternehmenssituationen,
z.B. Krisensituationen oder bezogen auf strategisch wichtige Projekte. Interim
Management bei Vakanziberbrickung oder bei ,normalen“ Aufgaben zeigt
hier keine Unterscheidung: in dem Fall sind die Aufgabenstellungen und An-
forderungen identisch mit denen eines Managers in Festanstellung. Mestwerdt

 Vgl. Ruppert/Staubmann, Osterreich (2009), S. 12 und die dort zitierten Quellen. Demzu-
folge betrug die Zahl der (unselbsténdig erwerbstatigen) Manager in Osterreich in 2006
rund 159.200, darunter 108.900 Geschéfts- und Geschéftsbereichsleiter sowie 50.300
Leiter kleiner Unternehmen. Die Schatzung der Anzahl der Interim Manager liegt 2009
zwischen 500 und 1.000, das entspricht einem Anteil < 1% der Gesamtzahl der Manager.

¥ Vgl. Glamsch, Okonomisierung (2001), S. 118 und S. 136.

2 \/gl. Ribbert, externe Fiihrungskrafte (1995), S. 22.

% Vgl. Koepff, Krisenmanagement (2007), S. 131.
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folgend ergeben sich von der funktionalen Einordung her bis auf den zeitlich
begrenzten Charakter des Interim Management Einsatzes keine Unterschiede
zwischen festangestellten Managern und Interim Managern.94

Das formale Kriterium der Unternehmenszugehdrigkeit auf Vertragsbasis kann
fur Abgrenzungszwecke herangezogen werden. Interim Manager werden als
Selbstandige tatig und der Einsatz basiert in Osterreich in der Regel auf einem
Werkvertrag bzw. in Deutschland hauptsachlich auf einem Dienstvertrag. Das
direkte Vertragsverhaltnis qualifizierter Selbstandiger mit dem Einsatzunter-
nehmen beruht in der Schweiz zum GroRteil auf Werkvertragen.*® Die Mana-
ger in Festanstellung unterliegen einem Arbeitsvertrag, der im Gegensatz zum
Werkvertrag ein Dauerschuldverhaltnis darstellt und auf eine unbestimmte o-
der bestimmte Zeit ausgerichtet ist. Ist das Vertragsverhaltnis derart gestaltet,
ist eine klare Abgrenzung moglich. Das Unterscheidungsmerkmal der Ver-
tragsbasis ist in der praktischen Ausgestaltung allerdings teilweise problema-
tisch. Insbesondere bei Top Management Positionen und bei Organstellungen
gibt es keine eindeutige juristische Empfehlung fiir die Vertragsgestaltung.®®
Hier treten in der Praxis offene Fragen und Graubereiche auf. Diverse Ver-
tragskonstellationen ergeben sich durch Dreiecksverhéltnisse mit Interim Ma-
nagement Providern, aber auch bei direkter Vertragsgestaltung zwischen Inte-
rim Manager und Einsatzunternehmen. Der Werkvertrag eines Interim Ma-
nagement Mandates kann entweder zwischen dem Unternehmen und dem
Manager direkt (Zweierverhaltnis) oder zwischen dem Unternehmen und ei-
nem Interim Management Provider einerseits und dem Interim Manager und
dem Interim Management Provider andererseits geschlossen werden (Dreier-
verhaltnis).

% Vgl. Mestwerdt, Management-auf-Zeit (1998), S. 46.

% Vgl. Glamsch, Okonomisierung (2001), S. 118-121. (Anm.: Glamsch folgend existiert ne-
ben dem Werkvertrag die Vertragsform des Auftrags im Schweizer Arbeitsrecht.)

% Die deutsche Rechtslage betreffend werden bei Dahl/Riedel ausfiihrlich Vertragsthemen,
rechtliche Fragestellungen, Haftungsgrundlagen des Interim Managements und sozial-
versicherungsrechtliche Themen erértert. Vgl. Dahl/Riedel, Interim Management (2008),
S. 94-172.
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Uffmann folgend handelt es sich aus rechtlicher Sicht bei Interim Management
um eine neue Generation der klassischen Managementvertrége.97 Sie sind
bekannt als internationales Kooperationsinstrument, Instrument der Unter-
nehmenszusammenarbeit bzw. langfristiger Unternehmensfiihrung im Hotelle-
rie- und Gastronomiebereich, Krankenhaussektor oder des konzerninternen
bzw. -leitenden Betriebsflihrungsvertrags. Der Einkauf von Managementleis-
tungen kann mit einem Managementvertrag erfolgen, mit dem Unterschied der
zeitlichen Befristung und Begrenzung auf spezielle Funktions- und Fuhrungs-
bereiche.

Weitere Unterscheidungsmerkmale sind Weisungsgebundenheit und Wei-
sungsbefugnis.98 Im Rahmen ihres jeweiligen Auftrages kénnen Interim Mana-
ger weitreichende Weisungsbefugnisse ausiiben. Diese gehen teilweise sogar
Uber die Ublichen Befugnisse eines Managers in Festanstellung hinaus, vor
allem, wenn es sich um Sondersituationen handelt (z.B. Restrukturierung). Sie
selbst sind jedoch hinsichtlich Tatigkeitsgestaltung, Arbeitszeit und -ort frei und
unterliegen keiner Weisung. Die Leistungserbringung als Interim Manager ist
durch personliche, wirtschaftliche und soziale Selbstandigkeit und Unabhéan-
gigkeit gepragt. Vertragliche Verpflichtungen orientieren sich nur an den mit
dem Unternehmen vereinbarten Zielen, nicht aber an der Art und Weise ihrer
Erreichung. Davon abzugrenzen ist das unfreie Arbeitsverhaltnis der Mehrzahl
der Fuhrungskrafte eines Unternehmens. Abhangig von der Hierarchiestufe
und Aufgabe haben die Fuhrungskrafte gegeniiber niedrigeren Hierarchiestu-
fen zwar ebenfalls Weisungsbefugnisse, arbeitsrechtlich sind sie den Arbeit-
nehmern zuzuordnen und demnach ihrerseits weisungsgebunden. Da der Ge-
setzgeber fur Arbeitnehmer eine allgemeine Schutzbediirftigkeit annimmt, geht
deren Status mit umfanglichen gesetzlichen Schutzbestimmungen einher. Nur
leitende Angestellte sind aufgrund ihrer arbeitgeberahnlichen Funktion von
den gesetzlichen Schutzbestimmungen ausgenommen. Beim Einsatz von Inte-
rim Managern sind keine arbeitsrechtlichen Schutzvorschriften zu beachten.

9 vgl. Uffmann, Interim Management (2013), S. 281.
% vgl. hierzu und im Folgenden Koepff, Krisenmanagement (2007), S. 57-60. Vgl. Ribbert,
externe Fiihrungskrafte (1995), S. 11-21.



Interim Management 47

Das Fehlen der ansonsten erforderlichen Arbeitgeberpflichten verschafft der
Unternehmung ein hohes Maf} an Flexibilitat. Das fuhrt zu einem weiteren Un-
terscheidungskriterium von Interim Management zu einem Manager in Festan-
stellung. Ein Interim Manager ist als Selbstandiger zeitlich befristet fur ein Un-
ternehmen tatig. Mandate dauern im Normalfall zwischen drei und 18 Monate.
Im Gegensatz dazu wird ein Arbeitsverhaltnis angestellter Arbeitnehmer in der
Regel auf Dauer geschlossen. Eine Befristung ist nur unter bestimmten, ge-
setzlich definierten Voraussetzungen mdoglich. Obwohl es einen Trend zu kur-
zeren Beschaftigungsverhaltnissen gibt, ist diese Entwicklung nicht mit Interim
Management in dem dieser Arbeit zugrundeliegenden Verstandnis zu ver-
wechseln, da die Ubrigen erforderlichen konstitutiven Merkmale nicht erfillt
sind.

Auch im Falle von Organmitgliedern des Top Managements ist eine Abgren-
zung hinsichtlich Dauer des Einsatzes m('jglich.99 Bezlglich Dauer existiert fur
Vorstandsmitglieder von Aktiengesellschaften eine Befristung ihrer Bestellung
auf max. funf Jahre. Eine Verlangerung ist jedoch zuldssig und Ublich, da die
Vertragsparteien im Normalfall an einer langeren Beziehung interessiert sind.
Fir Geschaftsfihrer einer GmbH ist eine unbegrenzte Bestellung madglich.
Wahrend also regulare Organmitglieder oft mit einem relativ offenen Zeithori-
zont an das Unternehmen gebunden werden, ist das Ausscheiden fir Interim
Manager von vorne herein ein wesentliches Merkmal sowie fester Bestandteil
der Zusammenarbeit.

Die Vergltung von internen und externen Managern richtet sich nach den zu-
grundeliegenden Vereinbarungen.'® Manager in Festanstellung erhalten die
Vergutung ihrer Arbeitsleistung in Form eines monatlichen Gehaltes. Zusatz-
lich steht Arbeitnehmern aufgrund gesetzlicher Bestimmungen bezahlter Ur-
laub sowie Sozialleistungen zu. Leitende Angestellte erhalten grundsatzlich
die gleichen Vergiitungsbestandteile. Ihr Gehalt richtet sich jedoch in der Re-
gel nach der hierarchischen Position und der damit einhergehenden Verant-

% vgl. Ribbert, externe Fiihrungskrafte (1995), S. 17.
1% v/gl. hierzu und im Folgenden Koepff, Krisenmanagement (2007), S. 60-62. Vgl. Ribbert,
externe Fiihrungskrafte (1995), S. 19-27.
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wortung. Deshalb wird das Gehalt leitender Angestellter regelmafig aul3ertarif-
lich und individuell festgelegt. Die Vergutung eines Interim Managers beruht
auf seinem Werkvertrag. Das Unternehmen zahit nur fur die tatsachlich geleis-
tete Arbeit, im Normalfall auf Basis von Tagessatzen. Angefallene Spesen
werden ebenfalls vergltet. Auch erfolgsabhéngige Vergltungskomponenten
sind denkbar. Personalneben- und Zusatzkosten fallen im Gegensatz zur Be-
schaftigung interner Flhrungskrafte nicht an. Ein Vergleich der Gesamtauf-
wendungen einer Festanstellung und des Einsatzes eines externen Managers
zeigt, dass Interim Manager langfristig bzw. je Periode zwar héhere Kosten
verursachen, sich aber Kostenvorteile aufgrund der geringeren Bindungsinten-
sitat und groReren Flexibilitat im Rahmen kurzfristiger Einsatze ergeben.

Abgrenzung zu freier Dienstnehmer:

Als Besonderheit im &sterreichischen arbeitsrechtlichen Vertragsrecht gilt der
freie Dienstvertrag, der (wie der Arbeitsvertrag) ein Dauerschuldverhaltnis be-
grindet, bei dem die geschuldeten Leistungen gattungsmafig umschrieben
sind. Eine gesetzliche Definition des freien Dienstvertrages liegt nicht vor. Der
aktuellen Rechtsauffassung zufolge liegt ein freier Dienstvertrag vor, ... wenn
sich jemand gegen Entgelt verpflichtet, einem Auftraggeber flr bestimmte oder
unbestimmte Zeit seine Arbeitskraft zur Verfligung zu stellen, ohne sich in per-
sonliche Abhangigkeit zu begeben.“™" Damit unterscheidet sich der freie
Dienstnehmer vom echten Dienstnehmer in der Leistungserbringung als Selb-
standiger und damit Unabhangigkeit. Dies ist wiederum eine Gemeinsamkeit
mit dem Interim Manager, beide agieren als Selbstandige und sind nicht wei-
sungsgebunden. Die Abgrenzung zum Interim Management erfolgt hinsichtlich
der Art der Aufgabe. Der freie Dienstnehmer Ubernimmt im Wesentlichen nur
Aufgaben ausfiihrender Art und die Zusammenarbeit ist Uber einen freien
Dienstvertrag geregelt, der diese Wesensbestandteile beinhaltet. Der freie
Dienstnehmer ist nicht in den Betrieb des Kunden eingegliedert und verfugt
Uber keinerlei Weisungsrechte. Der Interim Manager hingegen Ubernimmt

"' WKO, Freier Dienstvertrag (2014), S. 1.



Interim Management 49

Fihrungs- und Managementaufgaben. Der Managementaspekt ist im Interim
Management eine wichtige Vorrausetzung zur Durchfiihrung der Umsetzungs-
aufgabe und ausschlaggebender Grund, warum Interim Management nicht als
freier Dienstnehmer durchgefiihrt werden kann. Hinsichtlich weiterer Kriterien
gibt es keinen Unterschied zwischen einem freien Dienstnehmer und einem
Interim Manager.

Abgrenzung zu Zeitarbeit:

Interim Management und Leiharbeit sind Instrumente der Personalexternalisie-
rung.'? Unter Leiharbeit oder synonym Zeitarbeit versteht man die Beschéfti-
gung von Arbeitnehmern durch spezialisierte Zeitarbeitsunternehmen zu dem
Zweck, sie an andere Unternehmen zu vermitteln und dort einzusetzen.'® Der
mithin wesentlichste und deutlichste Unterschied zu Interim Management liegt
in der Art der Aufgabe. Zeit- bzw. Leiharbeiter werden rein fiir ausfuhrende
Aufgaben und Arbeiten (Hilfsarbeiten) eingesetzt. Damit unterscheidet sich die
Zeitarbeit deutlich von Interim Management Einsatzen mit Fihrungs- und Ma-
nagement Aufgaben. Auch von der Vertragsseite her gibt es, ahnlich dem
freien Dienstnehmer, spezifische Arbeitsliberlassungsvertrage nach dem Ar-
beitnehmeriiberlassungsgesetz (AUG) und es kommen keine Werkvertrage
wie im Interim Management zum Einsatz. Obwohl Zeitarbeiter wie Interim Ma-
nager in das Unternehmen eingebunden sind, haben sie, bedingt durch die Art
der Aufgabe, keine Weisungsbefugnis.'® Interim Manager sind innerhalb der
Hierarchie des Einsatzunternehmens in der Regel weisungsbefugt. Anders als
Interim Manager unterliegen Zeitarbeiter im Allgemeinen der Weisungsgebun-
denheit. Bedingt durch die rein ausfihrende Tatigkeit ist es wesentlich, dass
Zeitarbeiter die Weisungen bezlglich Arbeitsort und -zeit seitens des Unter-
nehmens befolgen missen. Nur damit ist gewahrleistet, dass sie als Teil des
Arbeitsprozesses einsetzbar sind. Durch die strengen und umfangreichen

192 y/gl. Rybnikova, Interim Management (2011), S. 20ff.

1% \/gl. hierzu und im Folgenden Ribbert, externe Fiihrungskrafte (1995), S. 27-34. Vgl. Ale-
well/Bahring, Interim Management (2007), S. 38-43.

104 v/gl. Rupp, LiickenbiiRer (2008), S. 36f.
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rechtlichen Regelungen fiir Zeitarbeit gelten in Osterreich laut AUG samtliche
arbeitsrechtlichen Schutzbestimmungen fir Zeitarbeiter. Die Befristung des
Arbeitsverhaltnisses gilt fur beide Berufe, jedoch ist die Zeitarbeit gesetzlich
mit maximal zwei Jahren befristet. Beide Formen verrechnen auf Zeitbasis. Im
Zeitarbeitsbereich handelt es sich haufig um stundenweise Einsatze und Ver-
rechnung mit Stundensatz und Spesen. Interim Manager rechnen im Normal-
fall Tagessatze und Spesen ab.

Abgrenzung zu Unternehmensberater:

Die Abgrenzung zur Berufsgruppe der Unternehmensberater ist von besonde-
rer Bedeutung, da die beiden Disziplinen sowohl in der Praxis als auch in der
wissenschaftlichen Literatur haufig miteinander verglichen, teilweise sogar als
ein- und dieselbe Dienstleistung bezeichnet werden.'% Diskutiert wird auch die
Frage, ob Interim Management eine Sonderform des Beratereinsatzes dar-
stellt.”® Die Sichtweise einer Uberschneidung von Interim Management und
Unternehmensberatung wird in der Literatur und Wissenschaft deutlich belegt.
Die beiden Dienstleistungen haben im Bereich des Managements und der
strategischen Begleitung Uberschneidungen und Beriihrungspunkte, sind ins-
gesamt betrachtet aber spezialisiert und weisen deutliche Unterschiede auf.
Daher ist es sowohl fur praktische als auch wissenschaftliche Zwecke wichtig,
Interim Management und Unternehmensberatung voneinander abzugrenzen.
Nach Fleischer ist die Beratungsleistung das Produkt der Unternehmensbera-
tung und zeichnet sich durch hohen Informationsgehalt und ein hohes Mal} an
Spezifitat aus.'”” Es handelt sich um eine nicht wiederkehrende Aufgabenstel-
lung mit zeitlich begrenztem Rahmen, die in Zusammenarbeit mit dem Klient
stattfindet. Der Charakterisierung nach Fleischer folgend weisen Interim Ma-
nagement und Unternehmensberatung jeweils einen hohen Informationsgehalt

"% vgl. hierzu und im Folgenden Vgl. Kabst/Thost/Isidor, Interim Management (2010), S.
107-116. Vgl. Ribbert, externe Flhrungskrafte (1995), S. 35ff. Vgl. Alewell/Bahring, Inte-
rim Management (2007), S. 43ff. Vgl. Bloemer, Interim Management (2008), S. 19f.

1% v/gl. Hummel/Zander, Unternehmensberatung (1998), S. 48. Vgl. Wimmer (1991), S. 63-

66.
197 vgl. Fleischer, Erfolgsmessung (2010), S. 29ff.
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und ein hohes MaR an Spezifitat auf.'® Sowohl bei Interim Projekten als auch
Beratungsprojekten ist der Wissenstransfer ein wesentlicher Bestandteil der
Dienstleistung. Der Wissenstransfer, der in dem Zusammenhang stattfindet,
geht weit Uber reine Wissensvermittlung hinaus und steht dem Unternehmen
auch nach dem Projekt weiter zur Verfligung bzw. zeigt seine Wirkung in der
Umsetzung. Die Aufgaben der Interim Manager und die damit verbundenen
Zielsetzungen unterscheiden sich stark von denen der Berater. Interim Mana-
ger werden fir umsetzungsorientierte Aufgaben geholt, Unternehmensberater
fuhren konzeptionelle Aufgaben aus. Die Konzeptionierung ist von der Imple-
mentierung zu unterscheiden.'® Die Konzeptionierung umfasst die Prozess-
schritte Informationssuche und -verdichtung, Identifizierung und Bewertung
von Problemldsungsalternativen, Prasentation der Alternativen und Entschei-
dung flr eine Alternative. Dieser Bereich zahlt zu den Berateraufgaben. Als
weiterer Prozessschritt folgt die Implementierung resp. Umsetzung dieser Ent-
scheidung. An dieser Stelle ist der Unternehmensberater, wenn Gberhaupt, nur
mehr rudimentar tatig. In der Theorie bzw. Literatur findet sich wiederholt der
Hinweis, dass die Verantwortung fir die Entscheidung und Umsetzung von
Beratungskonzepten stets beim Klienten bleibt und es sich um eine Manage-
mentaufgabe handelt."® Die Umsetzung und eigenverantwortliche Implemen-
tierung von Beratungsergebnissen zahlt zu den Aufgaben des Interim Mana-
gements.""

"% \/gl. hierzu und im Folgenden Mayr/Reijniers, Interim Management (2013), S. 23ff.

199 vgl. Ribbert, externe Fiihrungskrafte (1995), S. 36. Vgl. Kabst/Thost/Isidor, Vorteil (2009),
S. 21.

"10v/gl. Wohlgemuth/Treichler, Unternehmensberatung (1995), S. 325.

" vgl. Kabst/Thost/Isidor, Interim Management (2010), S. 115.
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Diese Unterscheidung zeigt folgende Abbildung sehr deutlich:

Interim Management

Analyse / Konzeption

klassische Unternehmenberatung

- Umsetzung / Implementierung

Abb. 16 Aufgabenschwerpunkte von Beratung und Interim Management
Quelle: Ribbert, externe Fiihrungskrafte (1995), S. 40 (leicht modifiziert)

Viele Interim Manager verfiigen Uber die fachliche Expertise und (friihere Be-
ratungs-) Erfahrung, um die Situation des Kunden vorab erheben und analy-
sieren zu kénnen bzw. darauf aufbauend geeignete MaRnahmen fir das Un-
ternehmen zu erarbeiten.'? In diesem Fall (ibernehmen sie im Vorfeld eines
Interim Management Mandates kurzfristig die Rolle des Interim Beraters und
setzen im Anschluss daran die erarbeiteten Arbeitspakete selbst operativ um.
Der Interim Manager erbringt sowohl die vorangegangene Beratung als auch
die anschliefende Umsetzung.

Der Unternehmensberater verfiigt grundsatzlich tber keine formellen Wei-
sungsrechte.”’® Dem Interim Manager werden je nach Position und Aufgaben-
gebiet mehr oder weniger Kompetenzen eingeraumt. Fir die Ausiibung seiner
Tatigkeit muss er im Normalfall mit den entsprechenden Befugnissen ausge-
stattet werden, um die Verantwortung fiir die Arbeit ibernehmen zu kénnen.
Beide sind jedoch nicht arbeitsvertraglich an das Unternehmen gebunden.

"2 ygl. Mayr/Reijniers, Interim Management (2013), S. 26.
"3 vgl. Ribbert, externe Fiihrungskrafte (1995), S. 40f.
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Hinsichtlich Art und Intensitat der Einbindung ins Unternehmen unterscheiden
sich Interim Management und Unternehmensberatung deutlich.”™ Der Interim
Manager ist vor allem zu Projektbeginn in der Regel fiinf Tage pro Woche im
Unternehmen und arbeitet in einer Fiihrungsposition (sei es als Linienmanager
oder Projektleiter) mit der damit verbundenen Verantwortung und Befugnis.
Somit ist die Zusammenarbeit eines Interim Managers mit dem Kunden im
Vergleich zu einem Unternehmensberater deutlich intensiver. Der Berater hin-
gegen kommt nur partiell ins Unternehmen, um dort Basisdaten zu sammeln.
Damit erstellt er — im Normalfall nicht vor Ort beim Kunden sondern in der Be-
ratungskanzlei — ein MalRnahmenpaket, das er dem Kunden bei einer Ab-
schlussprasentation empfiehlt. Der Berater tragt im Wesentlichen nur die Ver-
antwortung fir das Beratungsergebnis, nicht aber fir die Umsetzung, denn flr
die wird er im Normalfall nicht beauftragt. Hinsichtlich der weiteren Unter-
scheidungskriterien Weisungsgebundenheit, arbeitsrechtlicher Schutzbestim-
mungen, Dauer und Vergutung weisen Unternehmensberater keine wesentli-
chen Unterschiede zu Interim Managern auf.'"®

Abgrenzung zu Outsourcing:

Zur Vollstandigkeit werden noch die wesentlichen Unterschiede von Outsour-
cing und Interim Management dargelegt. Outsourcing ist die rechtliche und or-
ganisatorische Ausgliederung von Teilprozessen oder Funktionen eines Un-
ternehmens.""® Zu Interim Management gibt es zwei wesentliche Unterschie-
de. Die Zusammenarbeit des getrennten Aufgabenbereich ist dabei vertraglich
komplett neu und rigide geregelt. Die Regelungen werden meist in Form so-
genannter Service Level Agreements (SLA) geregelt. Damit ist der Bereich
komplett ausgelagert und wird von einem dritten fremden Unternehmen ver-
antwortet. Damit will sich das Unternehmen von nicht zu den Kernbereichen
zahlenden Bereichen befreien, um sich auf die strategischen Kernprozesse
konzentrieren zu kénnen. Die Art der Aufgaben eines Interim Managers wer-

"4 V/gl. Mayr/Reijniers, Interim Management (2013), S. 24ff.
"5 vgl. Ribbert, externe Fiihrungskrafte (1995), S. 42.
18 v/gl. hierzu und im Folgenden Mestwerdt, Management-auf-Zeit (1998), S. 49f.
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den hingegen betreffen gerade diese Kernprozesse und strategisch wichtigen
Bereiche des Unternehmens. Somit besteht ein wesentlicher Unterschied be-
zuglich der Art der Aufgabe. Durch die Auslagerung ist selbsterklarend keine
Weisungsbefugnis des Outsourcing Partners im Unternehmen gegeben. Der
Outsourcing Partner muss die Aufgaben strikt nach den Punkten im Vertrag
und in den Service Level Agreements abarbeiten. Dartber hinaus bestehen
keinerlei Weisungsrechte. Der Interim Manager muss beim Einsatz im Unter-
nehmen bei den wichtigen Kernprozessen tUber Weisungsbefugnis verflgen,
um die Umsetzung der Aufgaben durchfihren zu kénnen. Bei weiteren Krite-
rien liegen keine Unterschiede der Berufsformen vor. Folgende Abbildung
fasst die wesentlichen Unterscheidungsmerkmale zusammen:
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Reijniers spricht davon, dass Interim Management von Unternehmen als das
bedrohlichste unter den zur Losung von Managementproblemen zur Verfi-
gung stehenden Instrumenten (z.B. Schulung/Training, Beratung, interner Jo-
baustausch, Anstellung eines externen Managers, Coaching) gesehen wird.""’

Nachfolgende Graphik veranschaulicht die wahrgenommene Bedrohung:

Perceived threatening

Training & Consulting Job rotation New Coaching Interim
education (internal)  recruitment Management

Management tool

Abb. 17 Management Tools
Quelle: Reijniers, true profession (2003), S. 10

Andere Autoren flihren Vorbehalte bzw. Widerstande auf organisationale
Tragheit zurtick, die Studien zufolge mit dem Alter eines Unternehmens zu-
nimmt."® Wird der etablierte Status quo durch Interim Management geandert,
fuhrt dies zu Widerstand bei betroffenen Akteuren. Dem gegentber stehen
hohe Zufriedenheitswerte mit Interim Management: 92% der Unternehmen, die
bereits einen Interim Manager eingesetzt hatten, wurden dies wieder tun. Ei-
ner anderen Studie folgend beurteilen 86% der mittelstdndischen Unterneh-

"7 vgl. Reijniers, true profession (2003), S. 9f.
"8 \/gl. hierzu und im Folgenden Kabst/Thost/Isidor, Interim Management (2010), S. 27ff.
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men die Abwicklung des Auftrages durch den Interim Manager als erfolg-
reich.""® Durch Positivbeispiele aus der Praxis und durch Mundpropaganda
zufriedener Kunden, die Uber die hohe Qualitat der Interim Management Eins-
atze sprechen, kénnen die Akzeptanz erhdht bzw. Berlhrungsangste abge-
baut werden.'® Durch namentliche Erwahnung in Jahresabschliissen kann die
Mitwirkung von Interim Managern an der Ausrichtung des Unternehmens be-
legt werden.

2.2.4 Einsatz- und Aufgabengebiete

Die Griinde fir Interim Management Einsatze sind vielfaltig."*' Zu den wich-
tigsten Griinden fur das Engagieren eines Interim Managers zahlen folgende
Bedarfe:

- Bedarf an Managementkapazitat,

- Bedarf an spezifischen Kenntnissen und Fahigkeiten,

- Bedarf an nachweislicher Erfahrung mit spezifischen Problemen,

- Bedarf an unabhangiger objektiver Sichtweise und

- Lésung von Managementproblemen (durch Missmanagement oder Kon-

flikte verursacht).

Ein Interim Manager bringt spezielle Kenntnisse, Erfahrungen und auch zu-
satzliche Energie zur Durchfuhrung notwendiger Interventionen in das Unter-
nehmen ein. Der einzigartige Charakter des Interim Managements liegt in der
Kombination der gleichzeitigen Verantwortung fir das operative Geschaft und
die strategische Anderung.

Ansatzpunkte fir Interim Management liefern komplexe unternehmerische
Entscheidungen und deren Umsetzung, fiir die von Unternehmen weder Zeit

"% vgl. Reijniers/GroR, Interim Management (2007), S. 16f.
120 v/gl. Reijniers, true profession (2003), S. 10.
121 vgl. Mayr/Reijniers, Interim Management (2013), S. 28f.
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noch Sachkompetenz vorgehalten werden kénnen.'?? Dazu zéhlen beispiels-
weise:

- GroRinvestitionen,

- Verkauf und Kauf von Unternehmen,

- Sanierung,

- ErschlieRung neuer Markte oder Geschéftsfelder und

- strukturelle Mafinahmen.

Interim Management geht dabei Uber die Beratung der Geschéftsleitung hin-
aus und bedeutet die bewusste Verlagerung unternehmerischer (Teil-) Aufga-
ben auf auRenstehende Personen fir einen gewissen Zeitraum. Auch die Um-
setzung von Beratungskonzepten zahlt zu den moéglichen Aufgaben eines Inte-
rim Managers.

Neben der Unterscheidung von Situationen, in denen Unternehmen einen Be-
darf an Interim Management haben kdénnen, gibt es noch die Unterscheidung
nach funktionalen Einsatzgebieten.'® In GroRbritannien liegt beispielsweise
ein Schwerpunkt der Interim Manager im Bereich Human Resources. Einséatze
koénnen darlber hinaus nach Berufserfahrung und Servicebereichen differen-
ziert werden.'?

122 \/gl. Uffmann, Interim Management (2013), S. 280.

123 \/gl. Rupp, LiickenbiiRer (2008), S. 36.

24 V/gl. hierzu und im Folgenden Aarts/Zimmer, externe Spezialisten (2009), S. 28ff. Anm.:
Die Autorin nahm im November 2011 an einer Interim Management Konferenz in Buda-
pest teil. In Vortragen wurde der engl. Begriff ,Knowledge Workers* als Synonym fir Inte-
rim Professionals verwendet.
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Die Einsatz- und Aufgabengebiete von Interim Management umfassen in der

Regel Bereichs- oder Geschéftsleitung. Interim Manager verfiigen dabei iber

eine Berufserfahrung > 15 Jahre und werden in der Branche auch als Interim

Executives bezeichnet. Personen mit einer Berufserfahrung < 15 Jahre bieten

haufig spezialisierte Dienstleistungen an und werden Interim Professionals

genannt, dazu zahlen Fachspezialisten, Projektmanager oder Nachwuchsta-

lente. Interim Management Einsatz- und Aufgabengebiete kénnen auch nach

Anlassfallen unterschieden werden.'?

- Uberbriickung einer unvorhergesehenen Vakanz (Stellvertretung)

- Ubernahme von Managementaufgaben bei der existenziellen Gefahrdung
einer Unternehmung (Krisenmanagement)

- Zeitlich begrenzte projektartige Aufgaben (Projektmanagement)

Die Krisenbewaltigung ist das haufigste, aber nicht das einzige Aufgabenge-
biet fur Interim Manager, denn die Einsatzgebiete flr Interim Management sind
vielfaltig.'®® Spezifische Projekte (z.B. Borsengang, Mergers & Acquisitions,
etc.) und Vakanzen (voribergehender Managementbedarf) zahlen zu wichti-
gen Betatigungsfeldern. Zur Krisenbewaltigung werden in Deutschland haufig
Interim Manager flr die Funktion des Turnaround Managers oder Chief Rest-
ructuring Officers (CRO) gesucht.

Dem Krisenmanagement, allen voran der Sanierung, kann besondere Bedeu-
tung beigemessen werden, da es um die Bewaltigung einer existenziellen Un-
ternehmensgefahrdung geht.'?” Ein Interim Manager mit Fiihrungserfahrung in
Krisensituationen kann in dieser Situation helfen. Die Sanierung ist eine au-
Rerst schwierige Unternehmenssituation, bei der die nachhaltige Umsetzung
von Sanierungsmaflnahmen uber das Gelingen eines Turnarounds entschei-
det. Das bestehende Management ist haufig Uberfordert, vor allem mit der
Konzeptlastigkeit und fehlenden Umsetzungsfahigkeit von Sanierungsgutach-
ten, die in diesem Zusammenhang von Unternehmensberatungen erstellt wer-

25 \/gl. Ribbert, externe Filhrungskréfte (1995), S. 5.
126 \/gl. Petry, Interim Management (2010), S. 661.
127 vgl. hierzu und im Folgenden Portisch, Sanierung (2007), S. 36ff.
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den, aber dem Management keine Hilfestellung leisten. In einer wirtschaftli-
chen Krise werden Interim Manager haufig von Banken in das Mandat ge-
bracht (unter Einschaltung von Vermittlungsagenturen), um die Sanierung um-
zusetzen. Im Optimalfall kann der Interim Manager bereits an der Erstellung
des Sanierungsgutachtens mitwirken. Bei starkem Vertrauensverlust in das
bisherige Management ist es im Allgemeinen vorteilhaft, wenn das Alt-
Management komplett durch einen Interim Manager ersetzt wird. Ein Wechsel
in der Geschaftsleitung ist in dieser Situation haufig ein positives Signal fur
den Glaubigerpool.

Der Einsatz von Interim Management zahlt zu den organisatorischen Mal}-
nahmen im Turnaround und erfolgt beispielsweise, wenn das bestehende Ma-
nagement ausgetauscht wird.'?® Nachfolgende Abbildung zeigt die Systemati-
sierung der Turnaround Mafinahmen und den Austausch des Managements
als organisatorische Maflnahme.

Turnaround MaRnahmen kénnen wie folgt unterschieden werden:

Turnaround MaBnahmen |

I 1 |

— Strategische Ertragswirtschaftliche Finanzwirtschaftliche |__| Organisatorische
Malnahmen Mafinahmen I_ MafRnahmen MaBnahmen

|— Global Rec. Strategie Umsatzsteigerung \: Innenfinanzierung I~ Austausch Management

|- Unternehmensstrategie Kostensenkung AuRenfinanzierung L Ablauf- und

Aufbauorganisation
- Geschéaftsfeldstrategie

Abb. 19 Systematisierung Turnaround-MaRRnahmen
Quelle: Buschmann, Turnaround (2006), S. 43

Die Krisenbewaltigung zahlt zu den Aufgabengebieten der Interim Manager,
daher werden Interim Management Einsatze haufig als Feuerwehreinsatze
bezeichnet.'® Allerdings ist ein Interim Management Einsatz nicht immer

128 \/gl. Buschmann, Turnaround (20086), S. 43.
129 v/gl. hierzu und im Folgenden Petry, Interim Management (2010), S. 661.



62 Grundlegende Begriffe

gleichbedeutend mit Krise oder Versagen des Managements. Die vielfaltigen
Betatigungsfelder der Interim Manager auf allen Fiihrungsebenen zeigen, dass
Interim Management Ausdruck einer bewussten Unternehmensentscheidung
sein kann, die unter den Gesichtspunkten Flexibilitat, Know-how-Transfer und
Unabhangigkeit im Sinne von leichter Trennung nach Aufgabenerflllung ge-
troffen wird.

2.2.5 Phasen eines Interim Management Einsatzes
Reijniers unterscheidet vier Hauptphasen des Interim Management Prozes-

ses.™® Folgende Graphik zeigt eine schematische Darstellung des Gesamt-
prozesses.

Intake Analyses Execution Evaluation
Decision Decision Transfer
start start up again closing
- problem - in depth analyses - daily/operations - finalise objectives
- environment - key issues management - evaluation
- assignment - conclusions - change
- constraints - objectives management
- competence - approach
profile interim - planning
manager - redefine
- proposal assignment

Abb. 20 Main phases of an interim management process
Quelle: Reijniers, true profession (2003), S. 39

Bei jedem Interim Management Auftrag geht es um die Qualitdt des Ender-
gebnisses, aber die Vorbereitung der Beauftragung ist ein aulRerordentlich kri-

30 v/gl. Reijniers, true profession (2003), S. 39f.
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tischer Faktor.”®! In dieser Phase werden grundlegende Entscheidungen ge-
troffen, sie betreffen Anlass, Vertriebsweg, Anforderungen an den Interim Ma-
nager und Randbedingungen des Auftrags. Vor der Wahl des Vertriebsweges
und dem Aufnahmegesprach mit dem potentiellen externen Manager werden
idealerweise folgende Aspekte behandelt: auf welcher Ebene und in welcher
Funktion wird der Interim Manager angesiedelt, welche Rolle tUbernimmt er
und worin liegt die Komplexitat des Problems.

Im Aufnahmeverfahren gilt es fur das Unternehmen, die Situation und die Ziel-
setzungen offen und ehrlich mit dem Interim Management Kandidaten zu be-
sprechen. Sobald der richtige Interim Manager gefunden ist, muss er der Or-
ganisation vorgestellt werden. Der Anlass und die Rolle des Interim Managers
sind der Belegschaft zu erklaren, damit er das Vertrauen und die Unterstit-
zung der Mitarbeiter erhalt. Nach einer grundlichen Analyse beginnt der Inte-
rim Manager mit der Umsetzung. Ein professioneller Projektabschluss markiert
das Projektende.

2.2.6 Interim Management Provider

Zu den Interim Management Marktteilnehmern zahlen neben Interim Mana-
gern auch Freelancer, spezialisierte Interim Management Gesellschaften und
Interim Management Provider."* Interim Provider sind sogenannte Poolgesell-
schaften'® mit gewerbsmaRiger Vermittlungsfunktion und treten als Vermittier
und Sparringpartner fir Unternehmen als auch Interim Manager auf.

#1V/gl. hierzu und im Folgenden Reijniers, Qualifizierung (2007), S. 212ff.

32 \/gl. Mestwerdt, Management-auf-Zeit (1998), S. 65.

"% |nterim-Provider verfiigen laut AIMP-Homepage in der Regel (iber einen Pool von mehre-
ren hundert freiberuflichen Interim Managern, den sie unter Qualitdtsaspekten aufbauen.
Das Honorar betragt einen Anteil (typischerweise ein Drittel) am Tagessatz des Interim
Managers und wird dem Kunden in Rechnung gestellt. Vgl. www.aimp.de.
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N

Komplexitat
der Aufgabe
Kostendes
Einsatzes L
Spezialisierte
Interim
Management

Gesellschaften

Poolgesellschaften mit
Vermittlungsfunktion

Free-
lancer

A 4

TransparenzundVielseitigkeitdes Angebotes

Abb. 21 Interim Management Markt
Quelle: Mestwerdt, Management-auf-Zeit (1998), S. 65

Aufgrund der zunehmenden Bedeutung von Interim Management entdecken
nunmehr auch international bekannte Unternehmens- oder Personalberatun-
gen und Zeitarbeitsfirmen dieses Geschaftsfeld fiir sich und treten neben die
am Markt tatigen spezialisierten Interim Management Provider."** Die Griin-
dungen eigener berufsstandischer Vertretungen in Deutschland in den Jahren
2003 und 2004 bestatigen, dass mit Interim Management in den vergangenen
Jahren ein neuer Berufszweig herangewachsen ist. Dennoch bleibt die Markt-
abgrenzung schwierig, denn Interim Management ist ebenso wie die Unter-
nehmensberatung in Deutschland keine geschitzte Berufsbezeichnung.

134 vgl. Uffmann, Interim Management (2013), S. 279.
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Nachfolgende Graphik zeigt die Akteure am Interim Management Markt:

Nachfrage nach Fiihrungsleistung
Angebot von Fiihrungsleistung
Unter- Interim
nehmen Nach- An- Manager
frage Interim gebot
Management
Provider
Ver- Ver-
mittlung mittlung
./ /
Marketing / Professionalisierung
Transparenz
[ Interessensvertretungen und berufsstindische Verbdnde }

Abb. 22 Akteure im Interim Management
Quelle: Petry, Interim Management (2010), S. 662

In Deutschland haben sich mehrere Interim Management Provider zum Ar-
beitskreis Interim Management Provider (abgekurzt: AIMP) zusammenge-
schlossen. Der AIMP ist ausschlief3lich fir Provider vorgesehen, Interim Ma-
nager sind keine Mitglieder.'® Zahlreiche andere deutsche Provider wiederum
sind Mitglied der Dachgesellschaft Deutsches Interim Management (abge-
kirzt: DDIM). Der Dachgesellschaft kdnnen sowohl Interim Manager als auch
Interim Management Provider aus dem In- und Ausland beitreten."®

Darlber hinaus gibt es in Deutschland die Bundesvereinigung Restrukturie-

rung, Sanierung und Interim Management (abgekurzt: BRSI), die den Informa-

35 vgl. www.aimp.de.
136 vgl. www.ddim.de.
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tionsaustausch zwischen allen Beteiligten an Unternehmenssanierungen und -
restrukturierungen fordert. Zu den Mitgliedern zahlen laut Internetauftritt Un-
ternehmer, Manager, Rechtsanwalte, Wirtschaftsprifer, Insolvenzverwalter,
Interim Manager, Unternehmensberater, Steuerberater, Turnaround Manager,
Investoren und Vertreter von Banken und Beteiligungsgesellschaften.'

Einen Uberblick iber den deutschen Providermarkt gibt Bloemer, die gemein-
sam mit dem Branchenzusammenschluss AIMP regelmaRig Providerbefra-
gungen unter den AIMP-Mitgliedern durchfiihrt.’*® Unter den 40, im Jahr 2008
von Bloemer mit eigener Recherchetatigkeit identifizierten, Interim Manage-
ment Providerfirmen befinden sich Uberwiegend deutsche Vermittler, dariiber
hinaus einzelne Vermittler aus Osterreich und der Schweiz.

In Osterreich sind ebenfalls inléndische Interim Management Anbieter bzw.
Provider mit entsprechender Gewerbeberechtigung té’\tig.139 Vergleichbar mit
Deutschland, gibt es dartber hinaus zahlreiche Personal- und Unternehmens-
beratungen mit Interim Management Aktivitdt und auslandische Anbieter mit
einer Niederlassung. Zum Zeitpunkt der Online-Befragung gab es in Oster-
reich noch keine Interessenvertretung bzw. keinen Verband der Interim Mana-
ger oder der Provider. Ahnlich der BRSI in Deutschland gibt es in Osterreich
das Forum Restrukturierung und Turnaround (abgekirzt: ReTurn), ein unab-
hangiges Experten-Forum fir Restrukturierungen, Sanierungen und
Turnarounds bzw. Plattform flr Restrukturierungsmanager, Banker, Wirt-
schaftstreuhdnder, Unternehmensberater, Investoren und Rechtsanwalte, die
sich professionell mit dem Thema Restrukturierung befassen.’*® Ende 2013
wurde die Dachorganisation Osterreichisches Interim Management gegriindet
(abgekiirzt: DOIM) und befindet sich seither im Aufbau. Die &sterreichische
Dachorganisation steht fiir die gesamte Osterreichische Interim Management

37 v/gl. www.brsi.de.

%8 \/gl. Bloemer, Interim Management (2008), S. 134ff. Die AIMP-Providerumfragen sind auf
der Homepage des AIMP abrufbar. Vgl. www.aimp.de.

3% vgl. Ruppert/Staubmann, Osterreich (2009). Vgl. Leicht, Chefs auf Zeit (2014), S. 128.

40 vgl. www.restrukturierung.at.
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Branche. Als Mitglieder sind sowohl Interim Manager als auch Provider und
sonstige Interim Management Anbieter in der Dachorganisation willkommen. !
In der Schweiz sind ebenfalls Interim Management Anbieter bzw. Provider ta-
tig. 2006 wurde der Dachverband Schweizer Interim Manager (abgekiirzt:
DSIM) gegrundet. Der DSIM ist der Berufsverband der Interim Manager. Als
Vereinsmitglieder sind laut aktueller Auskunft der Homepage ausschlieRlich
Interim Manager zugelassen. Der DSIM sucht die Zusammenarbeit und Part-
nerschaft mit Vertretern des Interim Management Marktes.'*?

Der AIMP hat in Deutschland den Begriff des Qualitats-Providers gepragt und
als Qualitatsmerkmale professioneller Provider u. a. definiert, dass ein profes-
sioneller Provider Interim Management als Kerngeschaft betreibt und nicht nur
sporadisch.™ Der Interim Manager-Pool hat eine relevante GréRe (beginnend
bei mehreren hundert Interim Managern) und ist qualitatsgesichert, d.h.: Kan-
didaten missen gewisse Aufnahmekriterien erflillen. Das Serviceangebot
reicht weit Uber das Versenden von Lebenslaufen hinaus.

1vgl. www.ddim.org | www.aaim.at.
142 y/gl. www.dsim.ch (Leitbild).
3 vgl. www.aimp.de.
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Projektende / Feedbackmechanismen Kundenansprache

»Testament” Briefing

Weiterbildun, Lebensldufe

Veranstaltungen, Kundengesprdche

Kontakter Beratung

Shadow Management Verhandlung
LKimmerer” / soz. Austausch Vertrige
Research
Projektstart

Prdsentationserstellung
Kommunikation Detail-Briefing
Steuerliche Aspekte Sounding Board
Juristische und kfm. Unterstiitzung Coaching
Forderungsmanagement Kontaktpflege zum Kunden

Administration D&O Versicherung

Abb. 23 Die Arbeit des Qualitats-Providers
Quelle: Becker, Provider (2007), S. 267

Becker folgend Ubernehmen Qualitats-Provider neben der Projektvermittlung
auch die standardisierte Begleitung der Projekte zu Beginn und am Ende, aber
auch aus gewisser Entfernung wahrend der Projektlaufzeit, Shadow Manage-
ment genannt."** Der Shadow Manager hat dhnliche (Projekt-) Situationen
schon haufiger erlebt, kennt die Anforderungen und Probleme des Kunden,
kann das Projekt einordnen und dem Interim Manager zu Projektbeginn ein
vertrauliches Briefing und bei Bedarf auch dartber hinaus Handlungsempfeh-
lungen geben. Provider bernehmen dariiber hinaus auch administrative Auf-
gaben, die sowohl den Interim Manager als auch den Kunden entlasten. Da
Provider Netzwerker sind, kénnen sie bei projektrelevanter Kontaktvermittiung
behilflich sein (z.B.: Suche eines Experten, eines Trainers, etc.). Ein weiterer
Aspekt der Provider-Arbeit ist die Organisation von Weiterbildungsveranstal-
tungen.

144 vgl. Becker, Provider (2007), S. 265ff.
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Die Einschaltung von professionellen Vermittlern hilft Unternehmen dabei, ei-
nen passenden Interim Manager ausfindig zu machen.'*® Haben Unternehmen
lediglich Einzelkontakte zu Interim Managern (die nicht automatisch fiir jede
Art von Aufgabe die ideale Besetzung darstellen) bzw. weder die Ressourcen
noch die Kontakte, um eigensténdig einen Interim Manager zu finden, unter-
stitzen Interim Management Dienstleister. Dadurch kénnen Informationsas-
ymmetrien zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer Uberwunden werden,
die bei Nichteinschaltung eines Dienstleisters bestehen, und Mandatsrisiken
reduziert werden.

Der Vermittlungsprozess umfasst folgende Schritte:

Eignungsp’ﬁfu"g
» Situation » Aus dem » Ubereinstimmung b Short List mit zwei
» Aufgabe Kernnetzwerk mit Anforderungs- bis funf Kandidaten
» Rahmen- » Aus eigener profil » Auftraggeber fuhrt

bedingungen Datenbank » Bisherige Einsatze Einzelgesprache
» Notwendige » Aus dem » Verfugbarkeit mit Favoriten
Berufserfahrung Erwtzeltertke n » Vorgesprach mit " En:lgl::tl_gde d
Erforderlich elzwer Dienstleister mischelcling un
> Srorderliche » Uber das Netz Beauftragung
Persénlichkeits- : 3
merkmale werk hinaus
Abb. 24 Phasen des Vermittlungsprozesses

Quelle: Kabst/Thost/Isidor, Interim Management (2010), S. 132 (in Anlehnung an Eisen-
berg/Niemann 2004: 215)

Auftraggeber und Vermittler klaren in einem Vorgesprach das genaue Aufga-
ben- und Anforderungsprofil des Interim Managers bzw. den Ablauf des Aus-
wahlverfahrens. Danach startet der Vermittler die Suche und fiihrt eine Vorse-
lektion und Eignungsprifung unter den Kandidaten durch. Im Anschluss daran
prasentiert er dem Auftraggeber innerhalb kirzester Zeit geeignete Kandida-
ten. Der Auftraggeber entscheidet, wen er kennenlernen mdchte. Bei positi-

%5 Vgl. hierzu und im Folgenden Kabst/Thost/Isidor, Interim Management (2010), S. 125ff.
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vem Verlauf der Interviews bzw. des Auswahlverfahrens kommt der Pro-
jekteinsatz zustande.

2.3 Unternehmenserfolg
2.3.1 Begriff, Wesen und Charakteristik eines Unternehmens

Ein Betrieb ist jene wirtschaftliche Einheit, die gegen Entgelt Guter und/oder
Dienstleistungen anbietet und bediirfnisbefriedigende Aufgaben erfiilit."*® Da-
zu zahlen auch o6ffentliche Betriebe und Verwaltungen, wenn sie diese Krite-
rien erflllen.

Nach Gutenberg sind Betriebe fremdbedarfsdeckende Wirtschaftseinheiten,
die unabhangig vom jeweiligen Wirtschaftssystem — markt- oder zentralverwal-
tungswirtschaftliches System — folgende Merkmale erfiillen miissen: '’

- Kombination der Produktionsfaktoren Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe,
- Prinzip der Wirtschaftlichkeit und

- Prinzip des finanziellen Gleichgewichts.

Die Unternehmung ist nach Gutenberg ein spezieller Betriebstyp marktwirt-
schaftlicher Systeme mit den konstitutiven Merkmalen Autonomieprinzip, er-
werbswirtschaftliches Prinzip und Prinzip des Privateigentums mit Anspruch
auf Alleinbestimmung.

Kosiol fasst den Unternehmungsbegriff weiter und zahlt das erwerbswirtschaft-
liche Prinzip und das Prinzip des Privateigentums nicht zu den konstitutiven
Merkmalen einer Unternehmung.'*® Unternehmen miissen demzufolge nicht
nach Gewinnmaximierung streben und nicht in Privateigentum stehen. Er
grenzt damit 6ffentliche Unternehmen von privaten Unternehmungen im Sinne

46 \/gl. Hammer, Betriebswirtschaftslehre (2012), S. 22ff.
7 \gl. Gutenberg, Betriebswirtschaftslehre (1983), S. 340ff.
148 \/gl. hierzu und im Folgenden Kosiol, Unternehmung (1972b), S. 1ff.
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Gutenbergs ab. Der Unternehmungsbegriff nach Kosiol definiert sich anhand

folgender Merkmale:

- Fremdbedarfsdeckung tber den Markt

- Wirtschaftliche Selbstandigkeit (im Sinne von unternehmerischer Entschei-
dungsfreiheit und finanzieller Eigenstandigkeit)

- Ubernahme eines Marktrisikos

Offentliche Betriebe und Verwaltungen werden als Organe der Gesamtwirt-
schaft vom Staat getragen und bilden den gedanklichen Gegensatz zu Unter-
nehmungen. Sie befriedigen den Bedarf nach bestimmten Gitern und Dienst-
leistungen entweder kollektiv (einerseits historisch bedingt oder aus Zweck-
maRigkeit) oder tber den Markt (in dem Fall ahneln 6ffentliche Betriebe und
Verwaltungen den Unternehmungen, ohne deren konstituierende Merkmale zu
besitzen). Im Falle der kollektiven Bedarfsdeckung werden der Allgemeinheit
Leistungen ohne direkte Gegenleistung und zum Teil auch zwangsweise zur
Verfligung gestellt.

Damit die Unternehmung zur Erfullung der an sie gerichteten vielfaltigen An-
spriiche instrumentell genutzt werden kann, miissen folgende Existenzbedin-
gungen sichergestellt werden:'*°

- Liquiditat

- Rentabilitat und

- Wachstum.

Unter Liquiditat wird die Fahigkeit verstanden, fallige Zahlungsverpflichtungen

uneingeschrankt erfillen zu konnen. Liquiditat muss jederzeit auch kurzfris-

tig150 gesichert werden, wenn llliquiditat mit Konkurskonsequenz droht. Renta-

bilitat bezeichnet die Fahigkeit, aus dem Wirtschaftsprozess erwachsende
Aufwendungen durch Ertrage mindestens abzudecken. Wachstum wird z.B.

49 v/gl. Schierenbeck, Betriebswirtschaftslehre (1993), S. 60.

% Die Liquiditat kann durch einen Engpass jederzeit zum primaren Ziel werden, nimmt aber
Ulrich/Fluri zufolge im Unternehmensverlauf langfristig eher die Bedeutung eines Instru-
mentalziels ein. Vgl. Ulrich/Fluri, Management (1995), S. 97f.
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anhand der Grofken Gewinn, Umsatz, etc. gemessen und ist mit zumindest ei-
nem durchschnittlichen Mitwachsen in der Gesamtwirtschaft existenznotwen-
dig, um im Wettbewerb bestehen zu kdnnen und um Rentabilitdt und Liquiditat
zu sichern.

In der vorliegenden Arbeit umfasst der Unternehmungsbegriff sowohl private
als auch o6ffentliche Unternehmen. Die Begriffe Betrieb, Unternehmen und Un-
ternehmung werden fortan synonym verwendet. Ein Unternehmen, das Interim
Management einsetzt, wird in der vorliegenden Arbeit als Einsatzunternehmen
bezeichnet.

2.3.2 Unternehmensziele

Fir die betriebswirtschaftliche Forschung sind Ziele, die von und in Unterneh-
men verfolgt werden, von besonderer Bedeutung.151 Auch Praktiker, vor allem
jene, die in privatwirtschaftlichen Unternehmen durch ihr unternehmerisches
Handeln die Sicherung des Unternehmenserfolges anstreben, haben ein Inte-
resse an wissenschaftlichen Forschungsergebnissen, die in direktem Zusam-
menhang mit Unternehmenszielen stehen. Bezogen auf Wenn-Dann-
Aussagen, die Zusammenhange zwischen verschiedenen Variablen beschrei-
ben, bedeutet dies, dass die Dann-Komponente den Unternehmenserfolg mit-
tel- oder unmittelbar ins Zentrum der Uberlegungen stellen soll. Die betriebs-
wirtschaftliche Literatur liefert keine einheitliche Antwort auf die Frage, welche
Ziele Unternehmen verfolgen.'? Von Unternehmen zu Unternehmen sind un-
terschiedliche Ziele mdglich.

Albach analysiert die Bedeutung von Unternehmenszielen im Zeitablau
War das wichtigste Ziel der friihen 70er Jahre noch der Gewinn, so war es
zwei Jahrzehnte spater die Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit auf den Welt-

153
f.

markten. Die Wettbewerbsfahigkeit ist eine Voraussetzung zur Erreichung des
Gewinnziels. Eng verbunden mit der Wettbewerbsfahigkeit ist auch das Ziel

'®1v/gl. Jenner, Unternehmenserfolg (1999), S. 3f.
152 y/gl. Rahn, Unternehmensfiihrung (2012), S. 339.
183 v/gl. Albach, Unternehmensziele (1994), S. 12f.
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Kundenorientierung — die Qualitat der Produkte ist fur Unternehmen von be-

sonderer Wichtigkeit.

Unternehmensziele

Durchschnittlicher
Rang im Jahr 1975

Durchschnittlicher
Rang im Jahr 1991

1. Gewinn, Erfolg

2. Wettbewerbsfahigkeit

3. Stabilitat

4. Wachstum

5. Sicherung der sozialen Belange der Mitarbeiter
6. Arbeitsplatzsicherheit

1,77
2,00
2,11
2,33
3,18
3,99

2,31
1,38
4,34
3,56
5,00
541

Tab. 4 Unternehmensziele und ihre Bedeutung
Quelle: Albach, Unternehmensziele (1994), S. 12

Eine haufig getroffene Unterscheidung von Zielarten ist jene zwischen mone-
taren'* und nicht-monetéren Zielen.'®® Monetare Ziele lassen sich in Geldein-
heiten messen, nicht-monetare Ziele lassen sich nicht ohne weiteres in Geld-
einheiten bestimmen. Die nachfolgenden Tabellen liefern Beispiele fir mone-

tare und nichtmonetare Ziele:

‘ Zielarten

[

Gewinnstreben
Umsatzstreben —
Kostensenkungsstreben
Sicherung der Zahlungsfahigkeit -
Sicherung der Kapitalerhaltung —

Monetére Ziele | —| Nichtmonetére Ziele

MarktanteilsvergroRerung
Wachstumserhohung
Macht- bzw. Prestigestreben
Unabhangigkeitsstreben
Dienste fur den Kunden
Produktqualitat verbessern

Einfluss gewinnen

Abb. 25 Beispiele fur monetare und nichtmonetare Ziele
Quelle: Jung, Betriebswirtschaftslehre (2010), S. 175

"% Die Begriffe monetare und nicht-monetare Ziele werden in der vorliegenden Arbeit syno-
nym mit den Begriffen finanzielle und nicht-finanzielle Ziele verwendet.
1% v/gl. Jung, Betriebswirtschaftslehre (2010), S. 175.
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Die Einteilung von Rahn unterscheidet monetare Ziele nach Marktleistungs-,
Rentabilitats- und finanzwirtschaftlichen Zielen bzw. nicht-monetare Ziele nach
sozialen Zielen, Macht-/Prestigezielen, qualitativen und quantitativen Zielen."®

Monetére Ziele Sie lassen sich in Geldeinheiten messen:

» Marktleistungsziele, z.B.: Umsatzsteigerung, Ertragssteigerung,
Kostensenkung, Minimierung der Aufwendungen

» Rentabilitdtsziele, z.B.: Gewinnerhéhung, Umsatzrentabilitat,
Gesamtkapital-Rentabilitét, Eigenkapital-Rentabilitat

» Finanzwirtschaftliche Ziele, z.B.: Liquiditatsverbesserung,
Kapitalstrukturverdnderung, Kapitalkostensenkung

Nicht-monetére Ziele Sie lassen sich nicht ohne weiteres in Geldeinheiten bestimmen:

» Soziale Ziele, z.B.: Arbeitszufriedenheit, soziale Sicherheit

» Macht-/Prestigeziele, z.B.: Unabhangigkeit, Image, politischer Einfluss,
Streben nach Ansehen

» Qualitative Ziele, z.B.: Qualitatsverbesserung, Serviceverbesserung,
Entwicklung des Kundendienstes, Kundenzufriedenheit

» Quantitative Ziele, z.B.: MarktanteilsvergroRerung, Wachstumserhéhung,
Steigerung der Fertigungsmengen

Tab. 5 Beispiele fir monetére und nicht-monetare Ziele
Quelle: Rahn, Unternehmensfiihrung (2012), S. 340

Die Unterscheidung bezieht sich auf die Zielausrichtung und ist als Zielkata-
Iog157 moglicher Ziele der Unternehmung zu verstehen. Betriebsindividuell wird
entschieden, welchen Rang die moéglichen Ziele erhalten."®

Die Gewinnmaximierung galt in der deutschsprachigen Betriebswirtschaftsleh-
re lange Zeit als das alleinige ékonomische Ziel der Unternehmung. In den
60er Jahren begann eine breite theoretische Auseinandersetzung mit Zielsys-
temen und -inhalten und flhrte letztendlich zur empirischen Theorie der Un-
ternehmung bzw. empirischen Zielforschung. Wurde dabei anfangs noch die
Dominanz 6konomischer (vor allem ertragswirtschaftlicher) Ziele bestatigt,
zeigten weitere Untersuchungen eine veranderte Rangfolge der Wichtigkeit
von Unternehmungszielen. Neuere Arbeiten zeigen die Dominanz wertorien-

1% y/gl. Rahn, Unternehmensfiihrung (2012), S. 340.

87 \/gl. Welge/Al-Laham, Strategisches Management (2008), S. 202.
1% y/gl. Rahn, Unternehmensfiihrung (2012), S. 339.

159 v/gl. Welge/Al-Laham, Strategisches Management (2008), S. 203ff.
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tierter Ziele. Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick (iber empirisch ex-
plorierte Zielinhalte der deutschen Industrie.

Topfer

(196 Unternehmen -1985)

Fritz/Forster/
Raffée/Solberer
(43 Unternehmen -1985)

Raffée/Forster/ Krupp

(53 Unternehmen -1987)

Raffée / Fritz

(144 Unternehmen -1992)

1. Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit

1. Sicherung des
Unernehmensbestandes

1. Wettbewerbsfahigkeit

1. Kundenzufriedenheit

2. Angemessener Gewinn

2. Qualitat des Angebots

2. Qualitat des Angebots

2. Sicherheit des
Unternehmensbestandes

3. Verbesserung der
Marktposition

3. Gewinn

3. Sicherung des
Unternehmensbestandes

3. Wettbewerbsfahigkeit

4. Benutzerfreundlichkeit
der Produkte

4. Deckungsbeitrag

4. Qualitatives Wachstum

4. Qualitat des Angebots

5. Erhaltung der

5. Soziale Verantwortung

5. Ansehen in der

5. Langfristige

Marktposition Offentlichkeit Gewinnerzielung
6. Erhaltung der 6. Ansehen in der 6. Verbraucher- 6. Gewinnerzielung
Arbeitsplatze Offentlichkeit versorgung insgesamt
7. Umweltfreundlichkeit  |7. Unternehmens- 7. Deckungsbeitrag 7. Kosteneinsparungen
der Produkte wachstum
8. 8. Gewinn 8. Gesundes
Verbraucherversorgung Liquiditatspolster

9. Marktanteil

9. Soziale Verantwortung

9. Kundenloyalitat

10. Macht und Einfluss
auf dem Markt

10. Umweltschutz

10. Kapazitatsauslastung

11.
Verbraucherversorgung
mit umweltfreundlichen
Produkten

11. Rentabilitat des
Gesamtkapitals

12. Unabhangigkeit

12.
Produktivitatssteigerung

13. Umsatz 13. Finanzielle
Unabhangigkeit
14. Marktanteil 14.

Mitarbeiterzufriedenheit

15. Quantitatives
Wachstum

15. Umsatz

16. Macht und einfluss
auf dem Markt

16. Erhaltung und
Schaffung von

Arbeitsplatzen

Tab. 6 Unternehmungsziele der Industrie

Quelle: Macharzina, Unternehmungsziele (1999) (Sic!)160, S. 172, zitiert nach Welge/Al-
Laham, Strategisches Management (2008), S. 205

180 Anmerkung zum Hinweis (Sic!). Das mit dem Jahr 1999 zitierte Werk ist im Literaturver-
zeichnis von Welge/Al-Laham (vgl. S. 988-989) nicht angefihrt (es werden Werke aus
1981 und 2003 aufgelistet bzw. Werke mit Co-Autoren aus den Jahren 2002 und 2005.)
Dem FlieRtext auf S. 204 nach zu schlielen ist die korrekte Quellenangabe zur Tabelle
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Die Befunde deuten auf folgende Entwicklungstendenzen hin: wertorientierte
Ziele dominieren, anspruchsgruppenorientierte Ziele gewinnen an Bedeutung,
die Umweltbezogenheit nimmt zu und klassische jahresabschlussorientierte
ErfolgsmalRstabe und Erfolgskennzahlen verlieren die Vorrangstellung.'®’

Als Wirtschaftsbetrieb verfolgt die Unternehmung in jedem Fall 6konomische
Ziele."® Die drei Zielkategorien Leistungs-, Erfolgs- und Finanzziele legen die
6konomische Zielkonzeption der Unternehmung fest.'®®

Okonomische Zielkonzeption der Unternehmung
Leistungsziele Erfolgsziele Finanziele
- Art und Struktur des - Umsatzvolumen u. - - Zahungsfahigkeit
Produktions- u. struktur
Absatzprogramms
2 - Marktanteil - Wertschépfung - Umfang u. Struktur der
s Liquiditatsreserve
qg, s - Produktions- u. - Kostenstruktur - Gewinnreservierung
g';' © | Lagerkapazitat
2 g - Produktions- u. - Gewinn/Rentabilitat - finanzielle Struktur
S & | Absatzmengen
S @ | - Faktor- und - Dividenden Struktur u. Volumen des
E- N Produktqualitat Investitions- u.
] Finanzierungs-
w programms
- Produktionsstandorte - USW. - USW.
- Absatzwege
- USw.

Tab. 7 Okonomische Zielkonzeption der Unternehmung
Quelle: Schierenbeck, Betriebswirtschaftslehre (1993), S. 62

Macharzina/Wolf (2005), S. 223ff.

181 vgl. Welge/Al-Laham, Strategisches Management (2008), S. 204.

162 Neben dem Mafstab der 6konomischen Effizienz kennt die Theorie auch die soziale Effi-
zienz und die gesellschaftliche Effektivitat, auf die in der vorliegenden Arbeit nicht naher
eingegangen wird. Die soziale Effizienz ist wie die 6konomische Effizienz ein organisati-
onsinterner Erfolgsstandard und betrifft die Interessen der Mitarbeiter, die den 6konomi-
schen Interessen der Betriebsleitung gegentberstehen. Die gesellschaftliche Effektivitat
ist ein organisationsexterner Erfolgsstandard und MaRstab dafir, wie gut der Betrieb den
Forderungen der Interessengruppen entspricht. Die Berlicksichtigung der gesellschaftli-
chen Effektivitat ermdglicht eine Erweiterung des Zielsystems um Umweltaspekte. Vgl.
Bitz et al., Kompendium (1989), S. 85.

183 y/gl. hierzu und im Folgenden Schierenbeck, Betriebswirtschaftslehre (1993), S. 61f.
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Ulrich/Fluri zufolge verfolgen Unternehmungen immer gleichzeitig mehrere
Ziele mit unterschiedlicher Intensitdt, da die Prioritdten durch kurzfristige
Schwankungen im Bedingungsrahmen der Unternehmung wechseln kon-

nen.'4

2.3.3 Lebenszyklus der Unternehmung

Der Unternehmenserfolg wird in der wissenschaftlichen Literatur auch in Zu-
sammenhang mit dem Lebenszyklus der Unternehmung betrachtet.'®® Die Be-
schaftigung der Betriebswirtschaftslehre mit dem Lebenszykluskonzept hat
seinen Ursprung im Funktionsbereich Marketing.'®® Dort wurde der Begriff
entwickelt, um unterschiedliche absatzpolitische Aktivitaten mit zunehmender
Diffusion eines Produktes zu begriinden. Der Begriff Lebenszyklus wurde
rasch fir Modelle des strategischen Managements zur Ausrichtung der Portfo-
liopolitik des Unternehmens (ibernommen. Es folgte die Ubertragung auf die
gesamte Unternehmung. Seither beschaftigt sich die Lebenszyklustheorie mit
der Entwicklung eines Unternehmens als Prozess aus Wachstum und Ent-
wicklung."® Lebenszyklusmodelle beschreiben das Durchlaufen von Entwick-
lungsschritten innerhalb einer Organisation.

Als die Themen gesattigte Markte und Rezession Unternehmen und Unter-
nehmensfuhrung vor neue Herausforderungen stellten, die mit der Wachs-
tumsforschung nicht beantwortet werden konnten, und Fragen der strategi-
schen Neuorientierung aufwarfen (z.B.: Schrumpfung des Leistungsvolumens
oder Verlagerung auf neue Leistungsbereiche), gewann die Idee des Lebens-

184 vgl. Ulrich/Fluri, Management (1995), S. 97f. Auf mégliche (aber nicht notwendige) Ziel-
konflikte wird in der vorliegenden Arbeit nicht naher eingegangen. Zielwirksamkeitsbezie-
hungen zwischen den Zielen eines Zielsystems werden bei Welge/Al-Laham erlautert
(Zielneutralitat, Zielkomplementaritat und Zielkonkurrenz). Vgl. Welge/Al-Laham, Strate-
gisches Management (2008), S. 206.

165 \/gl. Steinberg, Wertsteigerung (2007), S. 65.

168 \/gl. Hauschildt, Lebenszyklus (2002), S. 3.

87 vVigl. Fueglistaller et al., Entrepreneurship (2004), S. 388f. Vgl. Volkmann/Tokarski,
Wachstum (2006), S. 399-409. Vgl. Szyperski/Nathusius, Analyse (1977), S. 30-34.
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zyklus an Bedeu’[ung.168 Die Sichtweise wurde auf mehrere typische Phasen
des Lebenszyklus ausgedehnt (Griindung und Beendigung eines Unterneh-
mens markieren die Extrempunkte) und die Ubergangsproblematik zwischen
vorlibergehend relativ stabilen Phasen thematisiert, kritische Phasenlbergan-
ge genannt. Betriebswirtschaftliche Lehrblcher weisen in Zusammenhang mit
theoretischen Uberlegungen betreffend die Ursachen fiir Phaseniibergange
haufig auf die Entwicklungsmodelle von Greiner und Bleicher hin (vgl. dazu die
nachfolgenden Ausfuhrungen). Das Modell von Greiner unterstellt einen all-
gemeingiiltigen Entwicklungsverlauf.'® Das Managementsystem wird entwe-
der zu dezentralistisch oder zu zentralistisch angelegt, es ist die Haupttrieb-
kraft fir Unternehmensentwicklung. Folgende Graphik zeigt das Entwick-
lungsmodell nach Greiner:

Phase

-
o

Grole der Organisation
§
s m—
-
3

Abb. 26 Entwicklungsmodell von Greiner (in der deutschen Fassung von Ebers)
Quelle: Ebers, Unternehmensentwicklung (2007), S. 1798, zitiert nach Mugler, Lebenszyklus
(2009), S. 18

168 \/gl. Mugler, Lebenszyklus (2009), S. 11ff.
169 \/gl. Greiner, Evolution and revolution (1972), S. 37-46.
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Das Modell verdeutlicht den Wechsel zwischen ruhigeren Evolutions- und un-
ruhigeren Revolutionsphasen. Bei Grindung ist die Unternehmensfiihrung auf
die Unternehmerperson zentralisiert. Bei Expansion und erhdéhter Komplexitat
im Unternehmen verliert die Unternehmensfilhrung den Uberblick und 16st die
erste FUhrungskrise aus. Diese kann gelést werden, indem Flhrungsverant-
wortung an Mitarbeiter delegiert (dezentralisiert) wird. Wenn allerdings nicht
sichergestellt wird, dass Uber ein Berichtswesen alle relevanten Informationen
wieder zentral zusammenlaufen, folgt die nachste Krise. Ein Berichtswesen
wiederum birgt die Gefahr der Uberbiirokratisierung, usw.

Das Entwicklungsmodell von Bleicher unterscheidet drei groRe Entwicklungs-
phasen, die sich idealtypisch aneinanderreihen.'” Die innere Entwicklungs-
phase differenziert zwischen Pionier-, MarkterschlieBungs- und Diversifikati-
onsphase. Zur aueren Entwicklungsphase zahlen Expansion durch Akquisiti-
onen und Kooperationen. In der letzten Phase wirken innere und duRere Fak-
toren zusammen, es entsteht die Notwendigkeit von Restrukturierungen.
Folgende Graphik zeigt das Entwicklungsmodell nach Bleicher:

70 v/gl. Bleicher, Integriertes Management (2004), S. 530ff.
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Umsatz

.

Knse\ ?
?
Krise\
1 ] | 1
Pionier- | Markter- | : dediinn | i "
phase J schiiglung | Diversifikation | Akquisition Kooperation ?Restrumunerung

>t

innere und duiere

Innere Untemehmungsenteickiung Aufere U hmungsentwickiung | g

Abb. 27 Entwicklungsmodell (vereinfacht) nach Bleicher
Quelle: Mugler, Lebenszyklus (2009), S. 20

Pimpin/Wunderlin folgend verlaufen Unternehmenskrisen nach ahnlichen
Mustern in den einzelnen Entwicklungsphasen des Unternehmens, die zu-
meist das Management zu verantworten hat, abgesehen von externen
Schocks."”

Eine andere Mdglichkeit, Herausforderungen der Unternehmung zu differen-
zieren ist die Unterscheidung zwischen ©konomischen, technologischen,
rechtlich-politischen, sozio-kulturellen oder 6kologisch bedingten Herausforde-

rungen.'’?

71 Vgl. Piimpin/Wunderlin, Unternehmensentwicklung (2005), S. 13ff.
72 \/gl. Krystek/Link, Fiihrungskrafte (1995), S. 449.
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Folgende Graphik zeigt die Einteilung der Herausforderungen der Unterneh-
mung mit ausgewahlten Umbrucherscheinungen:

Ursprung okonomisch technologisch [rechtlich-politisch| soziokulturell okologisch
Phéanomen
1. Wﬁchsilkurs- 1. Nlliklgto‘ i« 1. EG— " 1. Pillenknick 1. Kg?en
schwankungen elektronil innenmarl . -
) ) 2. Bedurfnis- - Kernkraft
2. Zinsschwan- 2. Umwelttech- 2. Wieder- differen-
kungen nologie (z.B. vereinigung zierung 2. Entdeckung
ausgewahite | 3. Japaner Katalysator) 3. Produkt- 3. Modetrends P%Li'g;iﬁe's‘ken
Umbruch- |4 piligmarken |3 SeM haflung - Kleidung - Asbest
gie - Uhren
erscheinungen/ 5 Koniunktur 4. Protek- - Schuhe - Formaldehyd
Entwicklungs- . ! tionismus Eméhrung - Eglg\éhutz
spriinge - Uber- i - 3
pring schuldung 5. %f;und.hensre mittel
Dritte Welt 3 Sensi-
bilisierung
4. Mullberge
+ Verscharfung [+ Verkirzung 1. Verscharfung | 1. Stagnation/ « Stagnation/
Wettbewerb Marktzyklen Wettbewerb Schrumpfung Schrumpfung
. i} » - generell - generell
+ Stagnation/ « Veranderung |2. Offentl. Nach- _g_ - _
Schrumpfung Wettbewerbs- frage alte seE"r]T?:ll'lte sektoral
mogliche situation Bundeslander g « Substitutions-
Stagnations-/ 1. Ressourcen- 3. Existenz- 2. Kosten prozesse
Schrumpfungs- probleme risiken 3. Verklrzung 1. Image- und
nPiung (Zugang, Be- Mittelstand Marktzyklen rechtliche
erscheinungen, herrschung) |4 siaanations Risiken
sonstigs 2. Kosten ’ Sc%grﬂ?n;?fﬂng 2. Auflagen
Marktprobleme " Auflagen Export " Recycling
5. Stagnation/
Schrum;r)]fung
Gesundheits-
sektor
+ = mehrere Ursachen moglich
Zahl: siehe Ursache entsprechende Zahl in oberer Bildhalfte

Tab. 8 Ausgewahlte Herausforderungen
Quelle: Krystek/Link, Fiihrungskréafte (1995), S. 449 (leicht modifiziert)

Umbruchsituationen werden, wenn auch in einem anderen Zusammenhang
als bei Krystek/Link, in Konfigurationsmodellen thematisiert.”® Konfigurati-
onsmodelle beschreiben das charakteristische Muster der Unternehmensent-
wicklung als Abfolge von statischen Unternehmenskonfigurationen (Evoluti-
onsphasen) und dynamischen Unternehmenskonfigurationen (Revolutions-
phasen). Kurze Phasen des fundamentalen Umbruchs, sogenannte Revoluti-

'3 V/gl. hierzu und im Folgenden Huskobla, Unternehmensentwicklung (2010), S. 104ff.
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onsphasen, unterbrechen lang andauernde Evolutionsphasen. Unternehmens-
interne Anderungen oder Verschiebungen der exogenen Wettbewerbsbasis
der Unternehmung (z.B. diskontinuierliche rechtliche, politische oder technolo-
gische Entwicklungen) kdnnen Revolutionsphasen ausldsen.

Beispiele fiir unternehmensinterne Anderungen sind Veranderungen der Un-
ternehmensgréle, Ubergang in eine andere Phase des Unternehmenslebens-
zyklus oder Anderungen in der Machtstruktur der Unternehmung. Beharrungs-
tendenzen fuhren dazu, dass signifikante Diskrepanzen zwischen Umwelt- und
Unternehmensentwicklung haufig erst wahrgenommen werden, wenn krisen-
hafte Symptome auftreten, z.B. sinkende Wettbewerbsfahigkeit, Verlust von
Marktanteilen oder starke Erfolgseinbul3en. Die Notwendigkeit eines revolutio-
naren Wandels wird lange Zeit verdrangt, zurlickzufihren auf die Tragheit in
der Unternehmung, die sich in Evolutionsphasen entwickelt.

Aus Sicht der Unternehmer Iasst sich der Unternehmenserfolg nach Lebens-

zyklusphasen modellhaft formulieren.'™
Griindungsphase Expansionsphase Reifephase
Seed Stage | Start-Up Stage | First Stage | Second Stage | Third Stage | Fourth Stage Late Stage
Invention Innovation Diffusion Folge-Inmovationen
erfolgsversprechende erfolgreiche erfolgsreiche | Einleitung Einleitng erfolgsreiche nachhaltige
F&E-Ergebnisse formale Grindung | Produktions- nationale | internationale | Differenzierung | Wertsteigerung
erfolgreiche Erreichung aufnahme | Marktdurch- | Marktdurch- |  Entwicklung (Realisierung
Entwicklung Produktions-/ erfolgreiche dringung dringung neuer Produkt- z.B. durch
Prototyp Marktreife Marktein- | erfolgsversprechende F&E- innovationen erfolgreicher
erfolgsversprechende erfolgsverspre- fiihrung Ergebnisse fiir Weiter- Erschliefung Borsengang)
Marktanalyse chende Testverkiufe und Neuentwicklungen neuer Mirkte

Tab. 9 Lebenszyklusphasenbezogener Unternehmenserfolg aus Unternehmersicht
Quelle: Barthelmess, Erfolg (2008), S. 49

174 \/gl. Barthelmess, Erfolg (2008), S. 49.
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In der Griindungsphase besteht der Unternehmenserfolg zuerst in der erfolg-
reichen formalen Griindung, der Erreichung von Marktreife und in der erfolg-
reichen Markteinfihrung. In der Expansionsphase markiert die nationale
Marktdurchdringung einen Erfolg, ebenso erfolgversprechende F&E-
Ergebnisse fur Weiter- und Neuentwicklungen. In der Reifephase rickt die Er-
schlieRung neuer Méarkte in den Vordergrund, die nachhaltige Wertsteigerung
markiert den Unternehmenserfolg.

Wie eingangs beschrieben wurde, kennt die betriebswirtschaftliche Literatur
diverse Lebenszykluskonzepte, z.B.: Produkt-, Technologie- oder Branchenle-
benszyklus."® Sie alle beeinflussen den Lebenszyklus einer Unternehmung,
dessen modellhafter Verlauf eine Entstehungs-, Wachstums-, Reife- und Al-
ters-/Revitalisierungsphase vorsieht. Der Verlauf muss von einem Unterneh-
men nicht zwangslaufig eingehalten werden. Der Theorie folgend sind Unter-
nehmen in der Lage, einzelne Lebenszyklusphasen aktiv zu gestalten und den
Unternehmenswert dauerhaft zu steigern. Wesentlich fir dauerhaften Unter-
nehmenserfolg ist aktives Management der Vitalitdt eines Unternehmens in
den verschiedenen Lebensphasen durch gezielte Auswahl von Produkten,
Markten und Ressourcen. Folgende Graphik zeigt den modellhaften Verlauf
der Vitalitét eines Unternehmens im Zeitablauf:

75 V/gl. hierzu und im Folgenden Steinberg, Wertsteigerung (2007), S. 65.
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Vitlitir

Markipositionsvertust
Umsatzriickgang

Kopazititsunier-
duslastung

Ertragsver-
schlechterung

Liguiditdtsmangel

% Kapitalverzehr
B

‘& Uberschuldung

% Zusammenbruch
L P Zeit

Entstebung ‘Wachstum Reife Alter

Abb. 28 Lebenszyklus eines Unternehmens
Quelle: Steinberg, Wertsteigerung (2007), S. 65

Wenn es in der Alters- / Revitalisierungsphase nicht gelingt, den Verlust von
Marktanteilen, Umsatzriickgang, Kapazitatsunterauslastung und Ergebnisver-
schlechterung aufzuhalten, dann konnen Liquiditdtsmangel, Kapitalverzehr
und Uberschuldung zum Zusammenbruch der Unternehmung filhren. Die Re-
vitalisierungsphase ist auch unter dem Begriff Turnaround bekannt. Die Litera-
tur nennt die Erhaltung der Zahlungsfahigkeit und die Abwendung der Uber-
schuldung als dominante Ziele im Turnaround. Die Beseitigung der Existenz-
gefahrdung wird zum primaren Unternehmensziel.
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Eine Turnaround-Situation unterscheidet sich von einer sogenannten norma-
len Unternehmenssituation hinsichtlich Zielpriorisierung.176 Die Prioritat in ei-
nem von Zahlungsunfihigkeit und Uberschuldung bedrohten Unternehmen
liegt in der Aufrechterhaltung von Liquiditat und Ertragskraft, erst dann folgt die
Wiedererlangung des Erfolgspotentials. Buschmann formuliert das Zielsystem
im Turnaround wie folgt:

(1) Liquiditat & Eigenkapital
Wiederherstellung der
Zahlungsfahigkeit &
Rekapitalisierung

(3) Erfolgspotential (2) Profitabilitat
Wiederherstellung des Wiederherstellung der
Erfolgspotentials bzw. der Profitabilitat

Wettbewerbsfahigkeit

Abb. 29 Zielsystem im Turnaround
Quelle: Buschmann, Turnaround (2006), S. 34

Die Priorisierung der Ziele hangt vom Grad der Existenzgefahrdung und dem
Einfluss der Stakeholder ab. Kennzeichen der Existenzgefahrdung sind Hand-
lungs- und Zeitdruck, Dominanz des Dringlichen vor dem Wesentlichen, be-
grenzte Ressourcen und eingeschrankter Handlungsspielraum.

176 \igl. Buschmann, Turnaround (2006), S. 32ff.
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Finanzierungsbedarf und Bedarf an Managementkapazitaten (sowohl in quan-
titativer als auch qualitativer Hinsicht) unterliegen im Verlauf des Unterneh-
mens Schwankungen."”” Fiir die Erreichung der Erfolgsziele ist es wichtig,
dass der jeweilige Bedarf in den einzelnen Phasen gedeckt ist.

Fueglistaller skizziert den modellhaften Finanzbedarf bzw. den modellhaften
Bedarf an Management-Unterstiitzung von Unternehmen nach Phasen.'®

> Early Stage >> Expansion Stage >> Late Stage >
Seed Start- First Second \\ Third \\ Fourth Exit
Up Stage Stage Stage Stage ’

. . alter-
. . hoch bis hoch bis .
gering mittel hoch sehr hoch nierend
sehr hoch sehr hoch
hoch
Abb. 30 Idealtypischer Finanzbedarf von Unternehmen

Quelle: Barthelmess, Erfolg (2008), S. 133

Am Ende der Start-up Phase steigt der Finanzbedarf z.B. durch Ausgaben fir
die Markteinfiihrung. In der Expansionsphase erhoht sich der Finanzbedarf,
das kann mit Investitionen in Marktausbau und F&E-Ausgaben zusammen-
hangen. Im Falle von Neuentwicklungen erhoht sich der Finanzbedarf weiter.
Ruckt die Erschlieung neuer Markte in den Vordergrund, bleibt der Finanz-
bedarf anhaltend hoch.

77 vgl. Barthelmess, Erfolg (2008), S. 135ff.
78 \/gl. hierzu und im Folgenden Fueglistaller et al., Entrepreneurship (2004), S. 267.
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Early Stage Expansion Stage Late Stage

Seed Start- First Second \\ Third \\ Fourth Exit
Up Stage Stage Stage Stage ©

mittel bis | hoch bis | mittel bis | mittel bis
hoch sehr hoch hoch hoch

gering mittel gering

Abb. 31 Idealtypischer Bedarf an Management-Unterstlitzung von Unternehmen
Quelle: Barthelmess, Erfolg (2008), S. 135

Der Management-Bedarf steigt in der Start-up Phase kontinuierlich an und
schwacht sich zu Ende der Expansionsphase ab.

Der Lebenszyklus wird zur Untersuchung demographischer Ereignisse im Le-
benszyklus von Organisationen herangezogen und fokussiert auf Griindungs-,
Wachstums- und Sterberaten von Organisationen in Populationen.'”® Unter-
nehmungen sind in den diversen Lebenszyklen mit unterschiedlichen Hypo-
theken (engl. liabilities) belastet und mussen gegensteuern. Die folgende Ta-
belle zeigt empirische Befunde zu unterschiedlichen Hypotheken:

' Die Population Ecology fokussiert auf Griindung, Wachstum, Niedergang, Transformation
und Sterblichkeit von Organisationen. Vgl. Welge/Al-Laham, Strategisches Management
(2008), S. 118ff. Der Population-Ecology-Ansatz thematisiert die strukturelle Tragheit von
Organisationen. Empirische Arbeiten untersuchen Veranderungen betreffend Populatio-
nen von Organisationen im Zeitverlauf. Untersuchungsschwerpunkte sind dabei Prozesse
des Scheiterns von Organisationen, Griindungsprozesse von Organisationen und Pro-
zesse des organisationalen Wandels. Zu den zugrundeliegenden Konzepten zéhlen z.B.
die Hypothek der Neuheit (Liability of Newness), Hypothek der Kleinheit (Liability of
Smallness), Theory of Founding Conditions, und Organizational Change. Vgl. Kie-
ser/Ebers, Organisationstheorien (2006), S. 311-319ff.
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Liability of Grundannahme Empirische Bestatigung /
Quelle
Newness Neugriindungen weisen ein héheres + Freeman et al. 1983
Sterberisiko als etablierte Organisationen| + Carroll/Delacroix 1982
auf. + Singh et al. 1986a
Briiderl/Schussler 1990
- Barron et al. 1994
+/- | Mitchell 1994
Smallness Kleine Organsiationen weisen ein + Freeman et al. 1983
hoéheres Sterberisiko als grolRe + Briiderl/Schussler 1990
Prganisationen auf. + Barron et al. 1994
+ Mitchell 1994
+ Briiderl/Mahmood 1996
+ Ranger-Moore 1997
Adolescence Das Sterberisiko steigt mit dem + Briiderl/Schissler 1990
Verbrauch der Anfangsressourcen und + Henderson 1999
sinkt nach der erfolgreichen Etablierung
von routinen wieder ab.
Ageing Obsolence: Durch Anderung in den + Barron et al. 1994
Umweltbedingungen steigt das + Ranger-Moore 1997
Sterberisiko mit zunehmendem Alter. + Hernderson 1999
Senescence: Durch interne Verkrustung
im Machtgeflige von Organisationen
steigt das Sterberisiko mit zunehmenden
Alter
Foreigness Multinational tatige Organisationen + Zaheer 1995
weisen ein héheres Sterberisiko als + Zaheer/Mosakowski 1997
groRe Organisationen auf. + Miller/Parkhe 2002
+/- | Nachum 2003b
+ Bestatigung; +/- partielle Bestatigung; - keine Bestatigung

Tab. 10 Empirische Befunde zu den einzelnen ,liabilities*

Quelle: Welge/Al-Laham, Strategisches Management (2008), S. 121

Junge und kleine Organisationen haben im Vergleich zu groRen Organisatio-
nen ein hoheres Sterberisiko, fur sie ist die Unternehmensumwelt von grol3er
Bedeutung.'®® Bezogen auf das Alter konnte empirisch nachgewiesen werden,
dass das Sterberisiko durch Anderungen in den Umweltbedingungen mit zu-
nehmendem Alter steigt. Auch interne Verkrustungen im Machtgefliige von Or-
ganisationen sind ein Grund fur steigendes Sterberisiko mit zunehmendem Al-
ter. Die Hauptherausforderungen fiir Unternehmensgriindungen sind die Hy-

180 vgl. Welge/Al-Laham, Strategisches Management (2008), S. 122. Ahnlich sind die Aus-
fihrungen bei Harms. Vgl. Harms, Wachstumsunternehmen (2004), S. 38.
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pothek der Neuheit, Hypothek der Kleinheit und Hypothek der Adoleszenz (lat.
adolescentia: Endphase des Jugendalters)."®’

Graphisch zusammengefasst zeigen die erwahnten Sterbeverlaufe folgendes
Bild:

Liatility of Newness Liabillty of Smallness WUiability of Forelgnness
Sterta- Siaroe Siede-
wyhrache Al wARILCh Ao wannhe Norket
Zer Grene
Zeunkt ges Marka sttty
Uabifity of Adolescence Liability of Obsolescence Liability of Senescence
Sterbe- tarbe Siwoe
wahrachacicheit wahnchedichia wanrserdenkel
Zer 2e1 Ze:

Abb. 32 Idealtypische Verlaufe der Sterberaten fir liabilities*
Quelle: Welge/Al-Laham, Strategisches Management (2008), S. 122

Plaschka diskutiert die Bestandsdauer der Unternehmung als Abgrenzungskri-
terium in der Insolvenz- und Grindungsforschung bzw. zur Beurteilung von
Unternehmens(miss-)erfolg und (nicht) erfolgreicher Unternehmensgriinder. '8
Innerhalb der ersten funf Jahre scheitern 55% der neugegriindeten Unterneh-
mungen in Osterreich (45% in Deutschland). In 2011 betrug die Uberlebensra-

'8 v/gl. Mugler, Lebenszyklus (2009), S. 12f.
82 \/gl. Plaschka, Unternehmenserfolg (1986), S. 38-42.
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te der im Jahr 2004 neugegriindeten &sterreichischen Unternehmen 55,8%
(d.h. 44,2% scheitern).'®® Neugriindungs- und SchlieBungsrate liegen jahrlich
ungefahr auf gleichem Niveau (ca. 6%).

2.3.4 Der Erfolgsbegriff in der Theorie

Der Begriff Unternehmenserfolg wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur
nicht einheitlich verwendet.® Bis dato ist es nicht gelungen, einen Konsens
hinsichtlich ErfolgsmaRe und Erfolgsmessung zu erzielen.'® Das begriindet
sich u. a. damit, dass der Unternehmenserfolg als theoretisches Konstrukt kei-
ner direkten Beobachtung zugénglich ist.'®® Zur Erfassung von Unterneh-
menserfolg missen beobachtbare Indikatoren abgeleitet werden. In der Be-
triebswirtschaftslehre liegen verschiedene Forschungsansatze zur Untersu-
chung bzw. zur begrifflichen Einordnung des Unternehmenserfolges vor, die
kontrovers diskutiert werden."®’

Es sind dies folgende Ansatze:

- Zielansatz,

- Systemansatz und

- interessenpluralistischer Ansatz.'®

'8 \/gl. Statistik Austria, Unternehmen (2014), 0.S.

'8 \/gl. Baetge et al., Unternehmenserfolg (2007), S. 185.

85 Schénbucher fiihrt die Uneinigkeit darauf zurlick, dass drei unterschiedliche Ansatze vor-
liegen und es eine Fllle an ErfolgsgroRen gibt. Schénbucher schlielt sich auch der Mei-
nung von Albach an, der bereits 1988 auf die fehlende Einigkeit betreffend Messung des
Unternehmenserfolges hingewiesen hat. Vgl. Schénbucher, Unternehmenserfolg (2010),
S. 20ff.

'8 v/gl. Jenner, Unternehmenserfolg (2000), S. 327.

'87 vgl. Baetge et al., Unternehmenserfolg (2007), S. 189f. Anmerkung zur Operationalisie-
rung bzw. zu Messunterschieden: Die Operationalisierung des Konstrukts ,Erfolg“ erfor-
dert im System- und interessenpluralistischen Ansatz die Beachtung konomischer und
sozialer Erfolgsdimensionen (z.B.: Arbeitszufriedenheit), die u.U. in Konkurrenz zueinan-
der stehen kénnen. Fur die Bewertung des Unternehmenserfolgs ist somit die Perspekti-
ve des Betrachters entscheidend. Okonomische Erfolgsdimensionen lassen sich in mo-
netare und nichtmonetare GroRen (z.B.: Fluktuation, Krankheitstage) differenzieren.

'8 Der interessenpluralistische Ansatz wird von Harms und Emrich auch als Stakeholderan-
satz bezeichnet. Vgl. Harms, Wachstumsunternehmen (2004), S. 34. Emrich nennt ne-
ben dem Ziel-, System- und interessenpluralistischen Ansatz auch den Kontingenzan-
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Aufgrund der Praxisnahe und geringerer Messprobleme im Vergleich zu den
anderen Ansatzen kommt dem Zielansatz in der empirischen Forschung die
groite Bedeutung zu.'®® Voraussetzung fiir die Bestimmung des Unterneh-
menserfolgs ist die Existenz von Unternehmenszielen. Der Erreichungsgrad
der Unternehmensziele definiert den Unternehmenserfolg.

Der Systemansatz stellt eine Erweiterung des Zielansatzes dar und betrachtet
die Beziehung zwischen dem Unternehmen und seiner Umwelt als System.
Der Erfolgsbegriff wird dabei zu einem mehrdimensionalen Konstrukt, bei dem
die Uberlebensfahigkeit des Unternehmens im Vordergrund steht. Erfolg um-
fasst die Fahigkeit, den langfristigen Fortbestand des Unternehmens durch
dauerhaft gewahrleisteten Zugang zu uberlebensnotwendigen Ressourcen
und Fahigkeiten zu sichern. Nach dem interessenpluralistischen Ansatz sind
diejenigen Unternehmen als erfolgreich zu bezeichnen, denen es am besten
gelingt, die Interessen mdglichst aller Anspruchsgruppen (intern und extern)
zu wahren.

Der Erfolgsbegriff I1asst sich in das Begriffspaar Effektivitat und Effizienz auftei-
len.'®® Die Effektivitat einer MaRnahme bezieht sich auf die grundsétzliche
Eignung zur Zielerreichung. Der Effizienzbegriff betrachtet das Verhaltnis zwi-
schen dem erzielten Output und den eingesetzten Mitteln. Effektivitat misst
Soll-Ist-Outputs wie beispielsweise Zielerreichung und Implementierungsgrad.
Die Erfolgsdimension Effizienz hingegen beschreibt Soll-Ist-Inputs, die zum
Beispiel anhand von Zeit- und Kostenabweichung beurteilt werden kdnnen.
Die Erfolgsdimension Sozialerfolg bezieht sich auf MalRgréRen wie Zufrieden-
heit und Wissenstransfer.

satz, der ebenfalls auf die Gesamtorganisation anwendbar ist. Vgl. Emrich, Unterneh-
menserfolg (2004), S. 81ff. Raffée/Fritz nennen u.a. den Ziel-, System-, Organisations-
teilnehmer-, Interessen- und Management-Audit-Ansatz (mit Verweis auf Staehle, Fess-
mann u. Grabatin). Vgl. Raffée/Fritz, Unternehmenserfolg (1990), S. 8f.

'8 vgl. hierzu und im Folgenden Baetge et al., Unternehmenserfolg (2007), S. 190. Vgl.
Raffée/Fritz, Unternehmenserfolg (1990), S. 8. Vgl. Jenner, Unternehmenserfolg (2000),
S. 330. Vgl. Jenner, Unternehmenserfolg (1999), S. 240.

190 y/gl. Harms, Wachstumsunternehmen (2004), S. 32.
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Wesentlich fur die Untersuchung von Interim Management ist auch die Ausei-
nandersetzung mit Projekterfolg, da Interim Management Mandate Merkmale
eines Projektes aufweisen.'’ Lechler/Gemiinden konnten nachweisen, dass
die drei spezifischen Erfolgsdimensionen Effektivitat, Effizienz und Sozialerfolg
zusammen einen Anteil von 95% der Varianz der von ihnen untersuchten glo-
balen Erfolgsdimension Gesamterfolg erklaren, wobei Gesamterfolg in ihrer
Untersuchung die Zufriedenheit der Befragten mit Projektverlauf und Projekt-
ergebnis unspezifisch misst.' Sie verwenden fiir den Begriff Projekterfolg fol-
gende Arbeitsdefinition:

-Ein Projekt ist dann erfolgreich, wenn die maRgeblichen Beteiligten des
Projektes die Qualitat, die Akzeptanz und den Kundennutzen der Projekter-
gebnisse (Effektivitat), die Termin- und Kostenziele (Effizienz) und den at-
mospharischen Projektverlauf sowie die personlichen Konsequenzen (Sozi-
alerfolg) nach Abschluf3 (Sic!) des Projekts in ihrer Gesamtheit positiv be-
werten.'%

Die drei spezifischen Erfolgsdimensionen werden von Lechler/Geminden als
notwendig und hinreichend angesehen, um eine Aussage tber den Gesamter-
folg treffen zu kénnen.

Beispielhaft werden nachfolgend ausgewahlte unterschiedliche Sichtweisen
zum Thema Unternehmenserfolg kurz erlautert. Kriger unterstellt im Rahmen
seines Forschungsprojektes KOMPASS, dass Erfolg und Misserfolg auf die
gleichen Ursachenkategorien zurlck-fiihren sind und sich die festgestellten
Ursachenkategorien in Klassen einteilen lassen.'™ Erfolg ist der Oberbegriff
fur positiven und negativen (Miss-) Erfolg. Jenner definiert Einflussfaktoren
ausschlieBlich auf Geschaftsfeldebene und verwendet den Begriff des Unter-

1 vgl. Borchert et al., Projektmanagement (2005), S. 3.

%2 \vgl. hierzu und im Folgenden Lechler/Gemiinden, Projektmanagement (1998), S. 438f.
Vgl. Waibel, Wirkungen (2009), S. 22.

198 |_echler/Gemiinden, Projektmanagement (1998), S. 439. Anm.: Abschlufd im Originalzitat
mit alter Schreibweise. Die neue Rechtschreibung verlangt die Schreibweise ,Abschluss®.

194 vgl. Kriiger, Unternehmenserfolg (1988), S. 28ff.
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1% Wohlgemuth stellt auf-

nehmenserfolges auch in diesem Zusammenhang.
grund der Analyse empirischer Untersuchungen mehrerer Autoren fest, dass
der Unternehmenserfolg auf wenige Faktoren zuriickgefiihrt werden kann.'%
Der wesentliche Forschungsbeitrag liegt in der Analyse von Gber 1.000 Indika-
toren in Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg.

Jeschke untersucht den Zusammenhang zwischen Konfliktmanagement und
Unternehmenserfolg und leitet die Definition von Unternehmenserfolg tber die
Diskussion des Effektivititsbegriffes her.'®” Seiner Ansicht nach kann der Or-
ganisationszweck sowohl im Sinne des Ziel- als auch des Systemansatzes
begriffen werden. In weiterer Folge beschrankt sich die Untersuchung auf den
Effektivitatsbegriff im Sinne des Zielansatzes und sieht Effektivitat mit dem Er-
reichungsgrad der Unternehmensziele gleichgesetzt. Der unternehmerische
Zielerreichungsgrad wird synonym als Unternehmenserfolg verstanden und
gleichzeitig unterstellt, dass Unternehmensziele den Umweltgegebenheiten
Rechnung tragen. Die Basis fir die Ermittlung des unternehmerischen Zieler-
reichungsgrades ist das zugrundeliegende Zielsystem.

Die folgende Graphik zeigt die Bindelung der Untersuchungsergebnisse:

%% \/gl. Jenner, Unternehmenserfolg (1999), S. 6ff
1% v/gl. Wohlgemuth, Unternehmenserfolg (1990), S. 43-55.
97 v/gl. hierzu und im Folgenden Jeschke, Unternehmenserfolg (1993).
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Ermittelte Ziele: Zielkategorie:

- Gewinn

- Rentabilitit

+ Dividende

« Return on Investment Ertrag s
- Deckungsbeitrag

- Kostensenkung

- Kostendeckung

- Wachstum —
- Marktanteil
- Kundenakquisition —  Wachstum -
+ Marktposition
« Macht —

- Angebotsqualitiit —

« Produktentwicklung

- Benutzerfreundlichkeit —  Angebols- —

« Marktversorgung leistung

+ Kundenpflege T —

Umweltvertriglichkeit —

+ Sozialnutzen —
+ Image —  Firmen- —
+ Prestige Image

+ Umweltvertriglichkeit =~ —

Arbeitsatmosphiire
« Sozialverantwortung ———,— Personal-
+ Personalentwicklung zufriedenheit —

+ Stabilitat

+ Sicherheit

- Arbeitsplitze

- Lieferantenbeziehung Stabilitit —
+ Liquiditit

+ Unabhiingigkeit

Oberziel:

Erfolg

Abb. 33 Unternehmensziele und Zielkategorien
Quelle: Jeschke, Unternehmenserfolg (1993), S. 91

Die Analyse von Primarerhebungen anderer Autoren zum Thema gesamtun-

ternehmerische Zielsysteme resultiert in der Biindelung der Untersuchungser-
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gebnisse in den Zielkategorien Ertrag, Umsatzwachstum, Angebotsleistung,
Firmenimage, Personalzufriedenheit und betriebliche Stabilitat. Das sog.
Oberziel ist der ,Erfolg”, darunter werden die Begriffe Unternehmenserfolg,
Wettbewerbsfahigkeit, Existenzsicherung und Effektivitat gleichgesetzt und
subsumiert.

Die von Jeschke vorgelegte Einteilung lehnt sich an Ulrich/Fluri an, deren Ziel-
katalog wesentliche mégliche Ziele der Unternehmung zusammenfasst.'%® Da-
bei werden Marktleistungs-, Markstellungs-, Rentabilitats-, Finanzwirtschaftli-
che-, Macht- und Prestigeziele unterschieden bzw. soziale Ziele bezogen auf
die Mitarbeiter und gesellschaftsbezogene Ziele.

2.3.5 Erfolgsmessung in der Theorie

In der Betriebswirtschaftslehre ist herkdmmlich die Erfolgsmessung eine ei-
genstandige Disziplin. In der Regel werden zwei Anséatze zur Erfolgsmessung
unterschieden:

- bilanzielle Erfolgsmessung

- Messung des 6konomischen Gewinns'®

Wahrend der bilanzielle Gewinn eine Zunahme des bilanziellen Eigenkapitals
bzw. des Reinvermdgens darstellt, bedeutet 6konomischer Gewinn eine Ver-
anderung des Ertragswertes (d.h. des Gegenwartswertes des Unternehmens
auf Basis seiner Zukunftserfolge oder Erfolgspotentiale). Studien, die den Un-
ternehmenserfolg anhand des bilanziellen Erfolgs beurteilen, verwenden hau-
fig traditionelle bilanzielle Erfolgskennzahlen (z.B.: Eigenkapital-, Umsatz- oder
Gesamtkapitalrendite). Zur Messung des Unternehmenserfolges stehen im
Rahmen der bilanziellen Erfolgsmessung neben Renditekennzahlen auch das
Umsatzwachstum oder die prozentuale Steigerung des operativen Gewinns
(Jahresuberschusses) zur Verfligung. Die Messung des 6konomischen Ge-

198 v/gl. Ulrich/Fluri, Management (1995), S. 97f.
1% vgl. hierzu und im Folgenden Baetge et al., Unternehmenserfolg (2007), S. 190f.
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winns basiert in empirischen Studien zumeist auf der Aktienkursentwicklung
der Unternehmen. Eine weitere 6konomische Erfolgskennzahl ist das Markt-
wert-Buchwert-Verhaltnis. Diese Art der Analyse ist auf borsennotierte Unter-
nehmen eingeschrankt, da fur Nicht-Borsenunternehmen der Marktwert nicht
bekannt ist.

In Hinblick auf die Erfolgsmessung sind die Parameter Messbereich (Objekt),
Messzeitpunkt, ReferenzgroRe(n), Messsubjekt und Messdimensionen zu
spezifizieren.?”® Diesen Parametern folgend wird in der vorliegenden Arbeit die
Erfolgsmessung strukturiert. Die genaue Herleitung und Spezifizierung wird in
den Kapiteln 2.3.6, 4.2 und 4.3.2 beschrieben.

Das Erfolgskonstrukt als Messbereich soll an den Erkenntnisgegenstand an-
gepasst sein.?" In empirischen Forschungsarbeiten wird in der Regel eine ex
post Messung vorgenommen. ReferenzgroRen stellen den Vergleichsmalstab
dar, da Erfolg eine relative GroRe ist. Sie kdnnen internen (z.B. in der Vergan-
genheit erzielter Erfolg) oder externen Ursprungs sein (z.B. der Erfolg von
Wettbewerbern in einer ahnlichen Situation). Die Frage nach dem Messsubjekt
klart, wer den Erfolg beurteilt. Es wird zwischen objektiven Indikatoren und
subjektiven Einschatzungen unterschieden. Die Erfassung objektiver Erfolgs-
gréen ist in der Forschungspraxis haufig nicht mdglich oder mit Problemen
behaftet, zu nennen ist mangelnde Auskunftsbereitschaft hinsichtlich sensibler
(Firmen-) Daten oder Informationen. In wissenschaftlichen Untersuchungen
werden haufig subjektive Verfahren der Erfolgsmessung eingesetzt, sie basie-
ren auf der Annahme, dass die Auskunftspersonen (entweder eine Schlissel-
person oder mehrere Personen) das Untersuchungsobjekt beurteilen kdnnen.
Jenner folgend ist die signifikante Korrelation zwischen objektiven und subjek-
tiven Ansatzen der Erfolgsmessung nachgewiesen.?*? Der Riickgriff auf objek-

200 y/gl. Hauschildt, Messung (1991), S. 451-476.

201 ygl. hierzu und im Folgenden Jenner, Unternehmenserfolg (1999), S. 233ff.

22 Ahnlich argumentiert Schénbucher, demzufolge subjektive ErfolgsmaRe mit objektiven
Erfolgsmafen korrelieren. Validitat und Reliabilitat sind Schonbucher folgend hinreichend
gegeben. Statistisch nachgewiesen wurde, dass die Einschatzung von Eigentimern bzw.
CEO' s zu Gewinnen und Umsatzwachstum mit buchhalterischen Daten hoch korreliert.
Ein Vorteil subjektiver Erfolgsmalie ist, dass sich dadurch auch nicht-monetare Erfolgs-
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tive Daten ist zu empfehlen, wenn diese vorhanden sind. Ist eine objektive
Messung nicht mdglich, kdnnen subjektive Einschatzungen vorgenommen
werden. Jenner zufolge weist die subjektive Einschatzung von Managern eine
hohe Validitat auf. Eine mdgliche Messdimension ist jene aus Sicht der Eigen-
timer. Die Perspektive, aus der Unternehmenserfolg betrachtet und gemes-
sen wird, bestimmt die Wahl der Indikatoren.

Bei der empirischen Ermittlung des Unternehmenserfolges ist zu bestimmen,
ob auf der Gesamtebene, auf der Ebene von Organisationseinheiten (z.B.:
Tochtergesellschaften) oder auf Individualebene (z.B.: Projektebene) gemes-
sen wird.?*

Kennzahlen sind geeignete Messgrofien, um die Interpretation, Quantifizier-
barkeit und objektive Beurteilung der Zielerreichung qualitativ formulierter Un-
ternehmensziele vorzunehmen.”®* Kennzahlen werden in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur synonym als Key Performance Indicators (abgekiirzt KPI*
s) bezeichnet.”® Es werden finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen unter-
schieden. Nicht-finanzielle Kennzahlen geben Auskunft Gber zuklnftige Leis-
tungspotentiale eines Unternehmens und finanzielle Kennzahlen tber Ergeb-
nisse der Vergangenheit. Die Festlegung eines Zielerreichungsgrades hilft zu-
satzlich bei der Umsetzung und Zielverfolgung bzw. Verfolgung von Zwischen-
stdnden auf dem Weg zur Zielerreichung.

Die Zahl der ErfolgsgréRen variiert nach Autoren.?®® Schénbucher zufolge ver-
andern sich mit der Entwicklung von Unternehmen die adaquaten Erfolgsma-
Re. Beispielsweise sind fir Grindungsunternehmen haufig andere Erfolgsma-
Re von Bedeutung als fir etablierte Unternehmen. Finanzielle Erfolgsmalie

dimensionen berlicksichtigen lassen. Vgl. Schénbucher, Unternehmenserfolg (2010), S.
22ff. und die dort zitierte Literatur.

23 \/gl. Schénbucher, Unternehmenserfolg (2010), S. 24.

24 v/gl. Feggeler/Husmann, Kennzahlen (2000), S. 25ff.

25 Der deutsche Begriff Kennzahl umfasst jede Art von quantitativer Information, die iiber
unternehmensinterne oder -externe Sachverhalte Auskunft gibt, dazu zahlen absolute
Zahlen oder Verhaltniszahlen. Vgl. hierzu und im Folgenden Burkert, Kennzahlen (2008),
S. of.

26 \/gl. Schonbucher, Unternehmenserfolg (2010), S. 22ff. und die dort zitierte Literatur.
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sind in Grindungsunternehmen wegen fehlender Unternehmenshistorie oft
nicht vorhanden.?” Okonomische Erfolgskennzahlen sind fir Unternehmen in
einem frihen Stadium von untergeordneter Bedeutung. Haufig verwendete bi-
lanzielle Erfolgskennzahlen von Unternehmen im Frihstadium sind Return on
Investment, Umsatzwachstum und Umsatz.

Wie der modellhafte Kennzahlenverlauf von Umsatz, Cash flow, Deckungsbei-
trag und Gewinn im Produktlebenszyklus veranschaulicht, unterliegen Kenn-
zahlen Schwankungen.?®®

u
v
G
DB
cF P
Umsatz (U)
Grenz-
umsatz
)
™~ Cash flow (CF)
/ L Deck_ungsbeitrag (DB)
— ! ! ; L__ Gewinn(G)
o | Einfihrung t, Wachstum t; Reife 't; Sattigung L Degeneration 16
\-_‘

Abb. 34 Verlaufskurven signifikanter Kennzahlen
Quelle: Chrubasik/Zimmermann, Evaluierung (1987), S. 428

27 \/gl. Baetge et al., Unternehmenserfolg (2007), S. 191.
28 \/gl. Chrubasik/Zimmermann, Evaluierung (1987), S. 428.
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Die Erfolgsmessung im Interim Management:

Erfolgsevaluation und Erfolgsmessung werden im Interim Management flexibel
und von Projekt zu Projekt individuell aufgesetzt.”” Bei Interim Managern wird
die Erfolgsevaluation insofern erschwert, als sich ihre MalRnahmen oft erst in
den Unternehmenskennzahlen niederschlagen, nachdem sie das Unterneh-
men bereits wieder verlassen haben (zurlckzufihren auf den time-lag Effekt
zwischen MalRnahme und Wirkung). Der Erfolg ihrer Arbeit manifestiert sich
nur teilweise wahrend des Mandates oder wird nicht auf Einzelpersonen her-
untergebrochen bzw. als Teamergebnis betrachtet. Diese Umstande fiihren
u.a. dazu, dass bei ca. einem Drittel der befragten Unternehmen der Erfolg
des Interim Managers nicht gemessen wird.

Die Messbarkeit ist generell schwierig umzusetzen, vor allem, wenn das nétige
Zahlenwerk fiir eine objektive Zielsetzung fehlt oder die Evaluation anhand
qualitativer Werte durchgefiihrt werden muss. Wenn quantitative GroRen zur
Erfolgsmessung vorliegen, wird die Leistung des Interim Managers haufiger
dokumentiert. Relativ einfach zu erfassen sind quantitative Messgrofien in den
Bereichen Produktion, Vertrieb und Logistik. Marketing- und HR-Projekte zah-
len zu den Funktionsbereichen und Projekten, die schwer messbar sind bzw.
bei denen die Erfolgsevaluation von Interim Managern nur bei jedem zweiten
Mandat vorgenommen wird.

209 y/gl. hierzu und im Folgenden Kabst/Thost/Isidor, Interim Management (2010), S. 161-
171.
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Zu den Evaluationsmethoden zahlen laut Kabst/Thost/Isidor wie folgt:

|
Zielvereinbarung 479
|
Bericht 32%
\ |
Ergebniskontrolle 27%
KPI 15%
[
0 10% 20% 30% 40% 50%

Abb. 35 Formen der Erfolgsevaluation
Quelle: Kabst/Thost/Isidor, Interim Management (2010), S. 163

Wie die Abbildung zeigt, werden KPI’ s nur selten verwendet. Zielvereinbarun-
gen werden haufiger genutzt, aber auch deren Messbarkeit stellt eine Heraus-
forderung dar, denn gerade im Interim Management sind Ziele haufig nicht
ausreichend, um die Aufgabe bzw. das Problem zu beschreiben. Entweder ist
die eigentliche Ursache des Problems nur ungeniigend bekannt oder fiir die
Manageraufgabe fehlen greifbare Meilensteine. Typische Manageraufgaben
sind in der Regel mehr oder weniger ergebnisoffen und abstrakt bzw. weisen
eine hohe Aufgabenvielfalt auf, daher fehlen haufig konkrete Meilensteine.?'
Im Interim Management erfolgt zu Projektbeginn haufig eine grobe Zielabste-
ckung.?"" Eine detaillierte Zielvereinbarung kann erst nach eingehender Analy-
se getroffen und realistische Zielgroflen vereinbart werden. Sind die Ziele
quantifizierbar und messbar, sind sie aber nicht automatisch fur eine Erfolgs-
bewertung des Interim Managers geeignet, z.B. konnte die zu intensive Kos-
tensenkung als Zielerreichung des Interim Managers dem Unternehmen lang-
fristig schaden.

Auch der time-lag zwischen Mafinahme und Wirkung muss bei der Messbar-
keit beachtet werden. Ziele missen so gewahlt werden, dass sie den Zeitraum

210 /g, Bruch et al., Leadership (2012), S. 14.
21" ygl. hierzu und im Folgenden Kabst/Thost/Isidor, Interim Management (2010), S. 161-
171.
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des Interim Management Einsatzes abdecken. Zu tberlegen ist auch, ab wann
eine Messung tatsachlich sinnvoll und mdglich ist: kann nach drei Monaten le-
diglich ein Zwischenresiimee gezogen werden und ist nach sechs Monaten ein
Trend abschatzbar?

Die unternehmensinterne Bewertung von Interim Managern, vergleichbar mit
der Mitarbeiterbeurteilung, ist wenig verbreitet. Als Nachweis erfolgreich abge-
schlossener Interim Mandate dient das Referenzschreiben des Auftraggebers,
es ist aber im Interim Management nicht Standard. Denkbar ware auch die Be-
fragung von Einsatzunternehmen durch eine unabhangige Institution betref-
fend Zufriedenheit mit der Leistung des Interim Managers. Pragmatische Me-
thoden der Erfolgsbeurteilung stellen die Projektverlangerung, eine Folgebe-
auftragung oder die Auszahlung einer Erfolgspramie dar.

Die Erfolgsevaluation kann im Einsatzunternehmen oder vom Interim Ma-
nagement Dienstleister vorgenommen werden. Die Erfolgsevaluation durch
eine unabhangige Institution, die Einsatzunternehmen nach ihrer Zufriedenheit
mit der Leistung des Interim Managers befragt, stellt eine Alternative dar.

Die Aspekte Zufriedenheit und Nachhaltigkeit sind gerne genutzte For-
schungsfelder, um sich dem Thema Erfolg von Interim Management zu na-
hern. Beispielhaft werden Schaveling und Mestwerdt erwahnt (eine ausfiihrli-
che Behandlung erfolgt in den nachfolgenden Kapiteln). Schaveling misst Er-
folg anhand der Kundenzufriedenheit mit dem Interim Manager bzw. Interim
Management und untersucht, welche Faktoren die erfolgreiche Kundenbeurtei-
lung beeinflussen.?'? Seinen Untersuchungsergebnissen zufolge ist es mdg-
lich, die Kundenzufriedenheit anhand von acht Wirkungsvariablen vorherzusa-
gen, die den Interim Manager betreffen (die Wirkungsvariablen erklaren zu-
sammen 65% der Varianz der Zufriedenheit).

212 \/gl. Schaveling, interim-management (2010), S. 231-235. Erganzend wurde von der Au-
torin ein Expertengesprach mit Dr. Jaap Schaveling gefiihrt. Seine Dissertation zum
Thema Interim Management ist nur auf Hollandisch verfligbar. Auf die engl. Kurzzusam-
menfassung seiner Arbeit wird zuriickgegriffen.
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Der Aspekt der Nachhaltigkeit steht bei Mestwerdt im Vordergrund.?™® Aus
Sicht des Unternehmens geht es darum, aus dem temporaren Einsatz exter-
nen Know-hows eine langfristige Veranderung und nachhaltige Verbesserung
der organisatorischen Problemlésungsfahigkeit zu generieren. Grundvoraus-
setzung ist die anfangliche Herstellung und anschlieRend kontinuierliche Si-
cherung der Anschlussbereitschaft und Anschlussfahigkeit der Organisation
an den Einsatz des Interim Managers. Zu Einsatzende empfiehlt Mestwerdt
das Ausscheiden des Interim Managers auf Raten. Wird eine Fortfihrung der
Aufgaben nach Ausscheiden des Interim Managers gewulnscht, sollte eine in-
terne Nachfolge angestrebt werden. Im Idealfall sollte ein interner Mitarbeiter
wahrend des Interim Einsatzes eng mit dem Interim Manager zusammenarbei-
ten. Im Falle einer externen Nachfolge ist die Nachhaltigkeit zu sichern. Falls
der Interim Manager dem Unternehmen nicht mehr zur Verfligung steht, emp-
fiehlt Mestwerdt zur Vermeidung eines Bruchs Uberwindungsoptionen. Es
handelt sich dabei um die Aufrechterhaltung des Kontakts, entweder iber den
Beirat/Verwaltungsrat, d.h. Aufnahme in ein Organ der Unternehmung, oder
die Aufrechterhaltung des Kontakts Uber ein Netzwerk.

2.3.6 Auswahl und Messung der Erfolgsgréf3en in der vorliegenden Arbeit

Im vorangegangen Kapitel wurde beschrieben, dass bei der empirischen Er-
mittlung des Unternehmenserfolges die Messebene zu bestimmen ist (Ge-
samtebene, Ebene von Organisationseinheiten oder Individual-/Projekt-
ebene).?™ In der vorliegenden Arbeit wird zwischen Unternehmenserfolg und
Projekt- bzw. Individualerfolg unterschieden. Der Beitrag zum Unternehmens-

erfolg wird auf zwei Ebenen gemessen: auf der Gesamtebene und auf Projekt-

bzw. Individualebene.?'®

23 vgl. Mestwerdt, Management-auf-Zeit (1998), S. 2, S. 28-42, S. 72ff. und S. 281ff.

214 ygl. Schénbucher, Unternehmenserfolg (2010), S. 24.

2% Diese Unterscheidung orientiert sich an Biihner, demzufolge organisatorischer Gesamter-
folg als langfristige Zielerreichung naherungsweise Uber hierarchisch gestaffelte Zwi-
schen- und Unterkriterien gemessen wird. Vgl. Bihner, Messung des Erfolgs (1977), S.
54.
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Die Messung auf der Gesamtebene bezieht sich auf das Gesamtunternehmen,
das heilt, dass das Interim Mandat die Verantwortung fiir das Gesamtunter-
nehmen umfasst. Die Messung auf der Projekt- bzw. Individualebene ist dann
von Bedeutung, wenn sich das Interim Mandat auf die Projektverantwortung
beschrankt. Der Beitrag zum Unternehmenserfolg ist in dem Fall sozusagen
ein Projektbeitrag, zu verstehen als indirekter bzw. mittelbarer Beitrag zum Un-
ternehmenserfolg.

Der Projekterfolg zieht sinnbildlich die Klammer um bisherige Antwort- und L6-
sungsversuche anderer Autoren betreffend Erfolgsdefinition und -messung.
Erfolg von Interim Management wird im Forschungsdesign anderer Untersu-
chungen unterschiedlich interpretiert und haufig nur in Teilaspekten behandelt
(vgl. dazu die Ausfuihrungen in Kapitel 3). Offen ist der (direkte) Beitrag zum
Unternehmenserfolg bzw. Erkenntnisse dariber, in welchen Situationen der
Beitrag von Interim Management zum Unternehmenserfolg anhand der Veran-
derung von Unternehmenskennzahlen (direkt) gemessen werden kann. Die
vorliegende Arbeit will diese Forschungsliicke schliefen und den Zusammen-
hang zwischen Interim Management und Unternehmenserfolg auf Gesamtun-
ternehmensebene untersuchen.

Die erstmalige Messung auf Gesamtebene im Rahmen einer empirischen Er-
hebung ruckt das Top Management in den Vordergrund, da die Aktivitaten der
Unternehmensleitung auf das Gesamtunternehmen und den Gesamterfolg
ausgerichtet sind.?'® lhre Entscheidungen beeinflussen das Schicksal des ge-
samten Unternehmens mafgeblich. Die Leistungen der Unternehmensleitung
werden in der Praxis haufig am Unternehmenserfolg gemessen.

Die Autorin unterstellt in ihrer Untersuchung, dass Unternehmen als Wirt-
schaftsbetriebe vorrangig 6konomische Ziele verfolgen.217 Es wird daher dem
dominierenden Erfolgsbegriff der betriebswirtschaftlichen Forschung gefolgt,
der sich stark an 6konomischen Kriterien orientiert und die 6konomischen Inte-
ressen der Betriebsleitung (die Begriffe Betriebsleitung, Unternehmensfiihrung

218 \/gl. Rahn, Unternehmensfiihrung (2012), S. 47.
217 yg|. Bitz et al., Kompendium (1989), S. 85.
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und Top Management werden fortan synonym verwendet) in den Vordergrund
riickt.2"® Unternehmenserfolg wird in der vorliegenden Arbeit aus Sicht der Un-
ternehmensfiihrung definiert, ohne damit die Bedeutung der Sichtweisen an-
derer Stakeholder schmélern zu wollen.?'® Unter diesem Gesichtspunkt erfolgt
die Definition von ErfolgsgroRRen fur die standardisierte Erfolgsmessung, die
Zerlegung der Hypothesen in Auspragungsmerkmale und die Festlegung von
Indikatoren.?”® Die einzelnen Operationalisierungsschritte werden in Kapitel
4.2. erlautert.

In der vorliegenden Arbeit wird davon ausgegangen, dass Unternehmenser-
folg im Zusammenhang mit Interim Management nicht nur auf Projekt- bzw.
Individualebene, sondern auch auf Gesamtunternehmensebene messbar ist
und entsprechende ErfolgsgrofRen fur beide Messebenen definiert werden
kénnen. Das breite Einsatzgebiet von Interim Management in Theorie und
Praxis erfordert jedoch eine differenzierte Erfolgsbetrachtung. Um dieser For-
derung gerecht zu werden, verwendet die vorliegende Untersuchung unter-
schiedliche Erfolgsgréfien. Dabei wurde von der Autorin das hdchstmdogliche
Abstraktionsniveau fur eine Untersuchung mit grof3er Fallzahl und Reprasenta-
tivitat angestrebt.??! In der Literatur wird abhangig vom Lebenszyklus und dem
Untersuchungszeitraum die Betrachtung mehrerer ErfolgsmaRe gefordert.???
Dieser Forderung mochte die vorliegende Arbeit gerecht werden, indem so-
wohl monetéare als auch nicht-monetére Dimensionen des Unternehmenserfol-
ges betrachtet werden.??®

218 \/gl. Jenner, Unternehmenserfolg (1999), S. 236.

219 Ohne die Bedeutung der Sichtweisen anderer Stakeholder (Mitarbeiter, Kapitalgeber, Lie-
feranten, Kunden, Konkurrenz, Staat bzw. Gesellschaft) leugnen zu wollen, werden sie
fur Untersuchungszwecke nicht herangezogen, da deren Verstandnis bzw. Definition von
Unternehmenserfolg im Regelfall eine andere ist als jene der Unternehmensfiihrung.

220 Dje Begriffe Variable und Auspragung der Variable werden synonym mit den Begriffen
Merkmal und Merkmalsauspragung verwendet. Der Begriff Indikator ist eine andere Be-
zeichnung fur Variable oder Merkmal. Eine Variable bzw. ein Merkmal ist stets ein Indika-
tor, d.h. ein Anzeiger einer Eigenschaft eines Untersuchungsobjektes. Vgl. Krause, Un-
ternehmenserfolg (1994), S. 7.

221 \/gl. Harms, Wachstumsunternehmen (2004), S. 17.

222 \/g|. Schonbucher, Unternehmenserfolg (2010), S. 23.

223 Die Auswahl und Messung der Erfolgsgroen in der vorliegenden Arbeit ist eine Eigen-
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Messung auf Gesamtunternehmensebene

Folgende Erfolgsgrofien werden fiur die standardisierte Erfolgsmessung aus-
gewahlt:

- Unternehmenskennzahlen

Unternehmenskennzahlen beziehen sich auf die Gesamtunternehmensebene
und werden in der vorliegenden Arbeit als Erfolgsgrofen bzw. Indikatoren zur
Messung des Unternehmenserfolgs verwendet. In Kapitel 4.2.1.1 wird der
Uberblick zu den Indikatoren der Untersuchung gegeben. Fiir die Messung
des Beitrages von Interim Management zum Unternehmenserfolg in der empi-
rischen Erhebung wurden von der Autorin fiir den Fragebogen aus den bereits
erlauterten Unternehmenszielen Kennzahlen abgeleitet. In den Fragebogen
wurden sowohl Kennzahlen betreffend monetare Ziele als auch nicht-

monetére Ziele integriert.??*

Die standardisierte Erfolgsmessung wird mit folgendem Messinstrument vor-
genommen:

- Kennzahlenveranderung

Fir die Erfolgsmessung werden zur Bewertung des Beitrags von Interim Ma-
nagement zum Unternehmenserfolg Kennzahlenveranderungen herangezo-
gen. Analysiert wird die Veranderung der Kennzahlen im Vergleich von Zeit-
punkt ty mit Zeitpunkt t;.??° Daraus wird der Beitrag von Interim Management

entwicklung, die, soweit mdéglich, auf in friheren empirischen Studien validierte Erfolgs-
groRen und Indikatoren zurlckgreift. Vgl. Kapitel 4.2.1.

224 \/gl. Rahn, Unternehmensfiihrung (2012), S. 340; Vgl. Welge/Al-Laham, Strategisches
Management (2008), S. 202 und S. 301.

22 Borchert et al. nennen diesen BewertungsmaRstab (vorher-nachher) intertemporalen Ver-
gleich oder intertemporale Erfolgsmessung. Vgl. Borchert et al., Projektmanagement
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zum Unternehmenserfolg abgeleitet. Untersucht wird sowohl die positive als
auch negative Veranderung von Unternehmenskennzahlen. Den Beginn des
Interim Management Einsatzes markiert t, und t; markiert die Beendigung des
Mandates.

Messung auf Projekt-/Individualebene

Unter dem von der Autorin fir Untersuchungszwecke eingefuhrten Begriff Inte-
rim Management Performance werden folgende Erfolgsgrofen fur die stan-
dardisierte Erfolgsmessung ausgewahlt bzw. stehen in der empirischen Erhe-
bung als Messinstrumente zur Verfliigung:

- Ziele und deren Zielerreichungsgrade

- Subjektive Erfolgseinschatzung

- Zufriedenheit der Stakeholder mit dem Ergebnis

- Umsetzungsgrad der Erkenntnisse/MaRnahmenvorschlage

- (Projekt-) Kosten

Interim Manager verfolgen Zielsetzungen fir das Einsatzunternehmen, die
entweder Projektziele und/oder Unternehmensziele darstellen. Sie tragen in
jedem Fall zur Erreichung von Unternehmenszielen bei. Aus diesem Grund
werden Ziele als ErfolgsgrofRen festgelegt und in der empirischen Erhebung
mit den jeweiligen Zielerreichungsgraden gemessen.

Die Bestimmung des Projekterfolges ist bei abgeschlossenen Interim Ma-
nagement Projekten durch eine Bewertung der erzielten Projektergebnisse
moglich. Die in diesem Zusammenhang identifizierten ErfolgsgroRen werden
mit Indikatoren gemessen (vgl. Kapitel 4.2.1.2). Fur Projekte gelten neben
dem inhaltlichen Projekterfolg allgemein die Einhaltung des Kostenbudgets
und des Zeitrahmens als wesentliche Faktoren fiir die (Projekt-) Beurteilung.?*®

(2005), S. 13.
226 \/gl. Keplinger, Erfolgsmerkmale (1992), S. 99ff.
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Die ErfolgsgroRe Kosten bezieht sich dabei auf den Prozess der Projektab-
wicklung (Projekteffizienz).

Begriindung fiir die Auswahl und Messung der ErfolgsgréRen in der vorliegen-
den Arbeit:

Zur Beurteilung eines Interim Management Projekterfolges kdnnen sogenann-
te Rahmenfaktoren herangezogen werden. Die Autoren Lechler/Gemunden
konnten in ihrer Untersuchung betreffend Projekterfolg nachweisen, dass die
drei spezifischen Erfolgsdimensionen Effektivitat, Effizienz und Sozialerfolg
zusammen einen Anteil von 95% der Varianz der globalen Erfolgsdimension
Gesamterfolg (als Zufriedenheit der Befragten mit Projektverlauf und Projekt-
ergebnis) erklaren.”” Die drei Erfolgsdimensionen werden von Lech-
ler/Gemiinden als notwendig und hinreichend angesehen, um eine Aussage
Uber den Gesamterfolg treffen zu kénnen. Daraus leitet die Autorin der vorlie-
genden Arbeit ab, dass ein Interim Management Projekt als erfolgreich beur-
teilt bzw. der Projekterfolg ermittelt werden kann, wenn die Erfolgsdimensio-
nen subjektive Erfolgseinschatzung, Zufriedenheit der Stakeholder mit dem
Ergebnis, Umsetzungsgrad der Erkenntnisse / MaRnahmenvorschlage und
(Projekt-) Kosten in ihrer Gesamtheit nach Abschluss des Projektes positiv
bewertet werden. Ein Projekterfolg stellt einen positiven Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg dar. Die Analyse der Zielerreichungsgrade verfolgter Ziele hilft
zusatzlich bei der Beurteilung.

Im Kapitel Erfolgsmessung wurden Kennzahlen als geeignete Messgrof3en fir
Interpretation, Quantifizierbarkeit und objektive Beurteilung der Zielerreichung
qualitativ formulierter Unternehmensziele dargestellt.?”® Daraus leitet die Auto-
rin ab, dass der Beitrag von Interim Management zum Unternehmenserfolg
anhand der Veranderung von Kennzahlen messbar ist.

227 \/g. Lechler/Gemiinden, Projektmanagement (1998), S. 438f.
228 \/gl. Feggeler/Husmann, Kennzahlen (2000), S. 25ff.
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These: Der Beitrag von Interim Management zum Unternehmenserfolg ist un-
ter gewissen Voraussetzungen anhand der Veranderung von Kennzahlen
messbar.

Kennzahlen sind wesentliche Indikatoren der vorliegenden Arbeit. Durch die
Verwendung unterschiedlicher Unternehmenskennzahlen kann ein maoglichst
breites Abbild der Realitat dargestellt werden, das es allen Probanden ermdg-
licht, unabhangig von ihrer jeweiligen Projektposition, die projekirelevanten
Kennzahlenveranderungen zu beantworten. D.h. jedem Probanden soll es
durch das Angebot eines Kennzahlen-Sets individuell moglich sein, die Be-
antwortung der Fragen im Fragebogen nach der Kennzahlenveranderung vor-
zunehmen. Durch ein Kennzahlen-Set wird dariber hinaus den unterschiedli-
chen Zielansatzen der Einsatzunternehmen in deren betriebsindividuellen Le-
benszyklusphasen, den unterschiedlichen Interim Management Einsatzgebie-
ten und Aufgaben und den unterschiedlichen Management Ebenen der Interim
Management Positionen Rechnung getragen.

A -
Reorganisation
. Turnaround
b 4
/ : Liquidation
Start up Wachstum Reife Riickgang Exit /
Turnaround

Abb. 36 Lebenszyklusmodell
Quelle: Verfasser

Es wird unterstellt, dass die Probanden jene Berufs- und/oder Management-
Erfahrung besitzen, die sie zur korrekten Auswahl und Beantwortung der pro-
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jektrelevanten Kennzahlenveranderungen befahigt. Die Autorin sieht dadurch
das Risiko minimiert, dass Probanden unreflektiert alle im Fragebogen vorge-
schlagenen Kennzahlenveranderungen beantworten, ohne dabei auch nur den
geringsten Bezug zu der einen oder anderen Kennzahl zu haben. Die Gefahr
widersprichlicher Ziel- und Kennzahlangaben ist aus Sicht der Autorin inso-
fern vernachlassigbar, als die Auflistung potentiell méglicher Ziele und Kenn-
zahlen lediglich einen Zielkatalog an denkbar mdéglichen Zielen und Kennzah-
len der Unternehmenspraxis darstellt.??®

In Anlehnung an die Ausfihrungen von Barthelmess, Jenner bzw.
Kabst/Thost/Isidor werden von der Autorin folgende Voraussetzungen formu-
liert. 2%

- Kenntnis und aktive Anwendung von Kennzahlen im Einsatzunternehmen

- (Unternehmens-/Projekt-) Steuerung mit Kennzahlen

- Kenntnis der Kennzahlen durch den Interim Manager

Sind diese Voraussetzungen nicht erfillt, kann davon ausgegangen werden,
dass der Proband in der Studie die Kennzahlenveranderung nicht beurteilen
kann.?®*" Kenntnis und aktive Anwendung von Kennzahlen im Einsatzunter-
nehmen bedeutet, dass das Datenmaterial zum Zeitpunkt der Messung be-
kannt und vorhanden sein muss (d.h. zu Projektstart und -ende; wobei die Ini-

229 Das Thema Ziel- und Kennzahlen-Konflikte wird in der vorliegenden Arbeit nicht behan-
delt. Hinsichtlich Kritik an vergangenheitsorientierten Gréflen des Rechnungswesens wird
auf die Zusammenfassung der Kritikpunkte bei Welge/Al-Laham verwiesen. Vgl. Wel-
ge/Al-Laham, Strategisches Management (2008), S. 202 und S. 221f.

Ahnlich ist das Verstandnis von Barthelmess, demzufolge der Betrachter fiir die Erfolgs-
beurteilung Uber die relevanten Informationen verfligen muss. AuRenstehende gelangen
aus diversen Grinden nur erschwert an Informationen (z.B.: Aufwand ist zu hoch; Ge-
heimhaltungsgriinde; Verschwiegenheitspflichten, etc.). Vgl. Barthelmess, Erfolg (2008),
S. 45f. Ahnlich sind die Ausfiihrungen von Jenner im Zusammenhang mit der Beurteilung
von subjektiven Erhebungsverfahren, die auf der Annahme basieren, dass die Aus-
kunftsperson das Untersuchungsobjekt beurteilen kann. Im Fall einer einzelnen Aus-
kunftsperson wird unterstellt, dass diese Schlisselperson Einblick in die Thematik hat
und valide Einschatzungen abgeben kann. Vgl. Jenner, Unternehmenserfolg (1999), S.
235. Vgl. Kabst/Thost/Isidor, Interim Management (2010), S. 161-165.

21 vgl. Fleischer, Erfolgsmessung (2010), S. 48ff. und die dort diskutierten Probleme der

Erfolgsmessung erfolgsabhangiger Honorare in der Unternehmensberatung.

230
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tial-Einfihrung von Kennzahlen bei Projektstart denkbar ist), sonst ist kein Da-
tenvergleich moglich.?*? Die Steuerung mit Kennzahlen erméglicht eine Fort-
schritts- bzw. Erfolgskontrolle. Um die Kennzahlenveranderung beurteilen zu
koénnen (Vergleich vorher / nachher), muss der Interim Manager auf Kennzah-
len fokussiert sein. DarlUber hinaus muss der Interim Manager Zugang zum
Zahlenmaterial haben und dieses bzw. die Kennzahlenermittlung kennen (nur
dann ist eine Beurteilung durch ihn mdglich)

Zum Zwecke der Uberpriifung dieser drei Grundvoraussetzungen wurden in
den Fragebogen Kontrollfragen integriert. Frage: In welcher Form wurde der
Fortschritt bzw. ,Erfolg“ des Interim Mandates Uberprift/geprift? Frage: Gab
es bei dem Interim Management Mandat eine erfolgsabhangige Komponente
(Pramie, MbO, etc.) und wie hoch war diese? Die Kontrollfragen sollen die Va-
liditat der Untersuchungsergebnisse der empirischen Untersuchung unter-
mauern.

232 Auf mogliche Kennzahlenvariationen oder -manipulationen wird nicht naher eingegangen.
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