2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen des Interim Manage-
ments

Kapitel 2 dieser Arbeit bilden die terminologischen sowie konzeptionellen Grundlagen des In-
terim Managements. Dazu erfolgt in Kapitel 2.1 zunéchst eine definitorische Anndherung an
den Begriff tiber die Merkmalsauspriagungen sowie eine Einordnung als Dienstleistung und
atypische Beschiftigungsform. Nach Darstellung der denkbaren Akteure sowie der vorherr-
schenden Rechtsverhéltnisse in Kapitel 2.2 erfolgt in Kapitel 2.3 eine Abgrenzung von vier
benachbarten Geschéftsmodellen. Ein erster Zugang zur Marktsituation erfolgt in Kapitel 2.4
iiber die historische Entwicklung, um ein allgemeines Verstindnis des Marktes sowie der ge-
genwirtigen Angebots- und Wettbewerbssituation zu schaffen. Kapitel 2.5 enthilt eine Typi-
sierung der Einsatzbereiche und einige weitere ausgewéhlte stilisierte Fakten zum Interim Ma-

nagement.

2.1 Definition und Einordnung des Interim Managements

Der Begriff des ,,Interim Management® leitet sich aus dem Lateinischen ,,ad interim* ab, was
so viel bedeutet wie ,,einstweilig, voriibergehend, vorldufig®. In der deutschen Sprache wird
diese Bezeichnung mit ,,Management auf Zeit™ iibersetzt und meint damit eine zwischenzeitli-
che Ubergangsregelung.'” Gemeinhin wird darunter der temporir befristete Einsatz externer
Fach- und Fiihrungskrifte in Unternehmen verstanden — den Interim Managern. Neben ver-
schiedenen Schreibweisen?® werden auch unterschiedliche Begriffe und Komposita synonym
verwendet. In der deutschsprachigen Literatur finden sich neben dem in dieser Arbeit klassi-
scher Weise verwendeten ,,Interim Management™ gleichbedeutende Termini wie ,,Fithrung auf
Zeit* oder ,,Leihmanagement*. In der englischsprachigen Literatur bildet der Begriff des ,,inte-
rim executive* die Entsprechung und wird gleichsam neben Ausdriicken wie ,,intineral profes-
sional®, ,,external professional“ oder ,,portable executive* genutzt. Dem inhaltlich iibergeordnet
finden sich in diesem Kontext vielfach auch deskriptive Ausdriicke wie ,,Personalexternalisie-
rung®, ,,atypische Beschaftigung von Managementpositionen® oder im Englischen ,,flexible as-
signment of personnel®, die auf die unternehmerische Notwendigkeit zur Flexibilisierung im
Personalbereich abstellen und damit die zunehmende Beschéftigung von externen Selbststin-

digen fiir qualifizierte Managementaufgaben betreffen.

19 Vgl. BLOMER (2008b), S. 16.
20 Interim-Management, Interimsmanagement oder Interim Management, wobei letztere die am weitesten verbrei-
tete Schreibweise ist.
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Es existiert eine Vielzahl von Begriffsbestimmungsversuchen in der Literatur und verschiedene
vorwiegend praxisorientierte Autoren haben sich unlédngst mit der Bezeichnung ,,Interim Ma-
nagement™ auseinandergesetzt. Dennoch mangelt es bisher an einer allgemein anerkannten und
einheitlichen Definition mit Eingang in einschldgige Fachlexika, was unter anderem auf die
geringe Priisenz in der wissenschaftlichen Forschung zuriickzufiihren sein diirfte.>! Stattdessen
wird der Begriff vor allem auf populdrwissenschaftliche Art und Weise verwendet, und die
Interim Manager werden als ,,Feuerwehrménner*, ,,jobbende Chefs* oder ,,Elite der Zeitarbeit*

betitelt.”

In Anbetracht der daraus folgenden und bereits eingangs skizzierten Bedeutungsvielfalt bedarf
der Begriff des Interim Managements zunéchst einer Schéirfung und Fundierung. Zu diesem
Zweck werden im Folgenden die zentralen Merkmale dieser Beschéftigungsform herausgear-
beitet und in Abbildung 2 dargestellt. Ziel ist es, sich dem Begriff zundchst definitorisch anzu-
ndhern und darauf aufbauend eine prazise Arbeitsdefinition zu entwickeln, die dann fiir die
nachfolgende Untersuchung und die damit verbundene Auswahl der Studienteilnehmer heran-
gezogen werden kann. Dadurch kann ein ,.typischer” bzw. ,,professioneller” Interim Manager

charakterisiert werden.

Als einer der ersten Autoren hat TIBERIUS (2004) drei kennzeichnende Wesensmerkmale des
Interim Managements herausgearbeitet, die vielfach von anderen Autoren iibernommen wurden
und sich demnach als Standard etabliert haben.?* Diese werden nachstehend zunichst aufge-
griffen, teilweise ergénzt und zweckmifBig um zwei weitere Merkmale erweitert, um der fiir

diese Arbeit notwendigen engen Auslegung des Begriffs Rechnung tragen zu kdnnen.
(1) Bei der auszufithrenden Aufgabe handelt es sich um eine Managementaufgabe.

Zu den Aufgaben des Managements zéhlen gemeinhin die Bereiche der Planung, Organisation,
Fithrung und Kontrolle. Differenzierter fassten bereits 1937 die Autoren GULICK und URWICK
sieben elementare Managementaufgaben unter dem Akronym "POSDCoRB’ zusammen, wel-
ches fiir Planning, Organizing, Staffing, Directing, Coordinating, Reporting und Budgeting
steht. 24

21 Vgl. GREVENKAMP (2005), S. 2.

22 Vgl. FABER (2013), S. 48, FIEDLER (2013), 0. S., LOHR (2009), 0. S., LINNE (2007), S. 8.
2 Vgl. TIBERIUS (2004a), S. 13.

24 Vgl. GULICK / URWICK (1937), S. 13.
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Management als Funktion umfasst somit alle Aufgaben, die zur Steuerung des Leistungspro-
zesses in einer Unternehmung notwendig sind, weshalb zwischen sachbezogenen und perso-
nenbezogenen Managementaufgaben unterschieden werden kann.?> Der Anteil der Manage-
mentaufgaben an den Gesamtaufgaben eines Managers nimmt mit sinkender Hierarchieebene
zugunsten eines steigenden Anteils ausfithrender Tétigkeiten ab. Hierarchisch kann das Ma-
nagement in das obere, das mittlere und das untere Management unterschieden werden. Empi-
rische Studien bestatigen, dass der Einsatz eines Interim Managers grundsétzlich auf allen drei

Fiihrungsebenen erfolgen kann.?®
(2) Die auszufithrende Aufgabe erfolgt ex ante zeitlich befristet.

Der Einsatz eines Interim Managers erfolgt zeitlich befristet und ist bereits ex ante als voriiber-
gehend geplant. Die Dauer des Einsatzes wird dazu im Vorfeld vertraglich fixiert und in Ab-
grenzung zu einem reguliren Arbeitsvertrag ein Vertrag entweder iiber einen festgelegten Zeit-
raum oder seltener iiber ein vorab definiertes Ziel geschlossen.?” Somit entfallen lange Kiindi-
gungsfristen, wie sie bei fest angestellten Fiihrungskriften hiufig zu finden sind.?® Die zeitliche
Befristung kann dabei von wenigen Manntagen bis hin zu mehreren Jahren reichen. Einer Stu-
die des AIMP (ARBEITSKREIS INTERIM MANAGEMENT PROVIDER) zufolge hatten im Jahr 2011

75% der Projekte eine Laufzeit zwischen 4 und 12 Monaten.?

(3) Die auszufithrende Aufgabe erfolgt fiir einen besonderen Zweck mit Weisungs- und Umset-

zungsbefugnissen.

TIBERIUS (2004) unterscheidet grundsitzlich zwei mogliche Ursachen fiir den Einsatz eines In-
terim Managers. Auf der einen Seite sieht er die im Eingangsteil dieser Arbeit bereits erwéhnte
grundlegende Flexibilisierungsnotwendigkeit im Managementbereich. Hier wird Interim Ma-
nagement insbesondere in wettbewerbsintensiven und dynamischen Markten eingesetzt, um
den Fortbestand des Unternehmens zu sichern. Auf der anderen Seite kann Interim Management
zur Uberbriickung eines kurzfristigen Personalbedarfs in quantitativer und qualitativer Hinsicht
genutzt werden. Quantitativ bedeutet in diesem Kontext, dass beim Ausscheiden einer Fach-

oder Fithrungskraft, zum Beispiel durch Alter, Krankheit oder Elternzeit, voriibergehend ein

23 Planung, Organisation und Kontrolle sind sachbezogene Managementaufgaben. Sie fallen in allen Funktionsbe-
reichen und Hierarchieebenen einer Unternehmung an. Unter dem personenbezogenen Aspekt werden interak-
tionale Vorgange zwischen Manager und Mitarbeitern subsumiert.

26 Vgl. FORST (2003), S. 36, ARBEITSKREIS INTERIM MANAGEMENT PROVIDER (2012), S. 21.

27 Vgl. WASSON (2005), S. 20.

28 Vgl. BLOMER (2008b), S. 21 f.

2 Vgl. ARBEITSKREIS INTERIM MANAGEMENT PROVIDER (2012), S. 24.
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Interim Manager eingesetzt werden kann, der die vakante Position im Unternehmen ausfiillt.
Dartiber hinaus kann auch ein qualitativer Personalbedarf vorliegen, wenn bestimmte Spezial-
kenntnisse oder Qualifikationen im Unternehmen fehlen und extern zugekauft werden miis-

sen.>

Da mit einer zu allgemeingiiltigen Auslegung des Kriteriums ,,besonderer Zweck* die Gefahr
von Verstandnisproblemen einhergeht, ist es angezeigt, dieses Kriterium im Folgenden inhalt-
lich weiter zu konkretisieren — schlieBlich erfolgt jedwede Unternehmenstitigkeit in einer be-
stimmten Absicht. Um das von TIBERIUS (2004) als ,,besonderer Zweck* titulierte, festgesetzte
Ziel eines Interim Managers erreichbar zu machen, ist es notwendig, diesen mit bestimmten
Befugnissen auszustatten. Der Schwerpunkt der Tatigkeit von Interim Managern liegt generell
auf der Umsetzung von Verénderungsprozessen.®! Interim Manager sollen vorgefundene Situ-
ationen im Unternehmen analysieren, addquate Losungskonzepte entwickeln und diese an-
schlieBend eigenstindig implementieren.> Fiir diese Aufgaben werden sie temporir in die Auf-
bau- und Ablauforganisation des Einsatzunternehmens eingebunden und mit Umsetzungsver-
antwortung, den erforderlichen Kompetenzen sowie Weisungsbefugnissen gegeniiber festange-

stellten Mitarbeitern des Kundenunternehmens ausgestattet.>*

Ob der Interim Manager dabei selbst weisungsgebunden ist, wird in der Literatur differenziert
betrachtet. Einige Autoren sind der Auffassung, dass Interim Manager bei der Losung ihrer
Aufgaben nicht weisungsgebunden sind.>* Dazu hat sich eine gegensitzliche Meinung gebildet.
Aufgrund des positiven Zusammenhangs von hierarchischer Stellung und Ausmaf} der Wei-
sungsbefugnis kann geschlussfolgert werden, dass nur diejenigen Fithrungskrifte vollstandig
autonom entscheiden konnen, welche auf der héchsten Hierarchieebene angesiedelt sind.>> Da
Interim Manager aber nicht ausschlielich auf der obersten Management-Ebene tdtig werden,
(siche Ausfithrungen weiter oben sowie unter Kapitel 2.4) geht TIBERIUS (2004) davon aus,
dass auch sie bestimmten Weisungen unterliegen konnen, wenngleich auch in einem deutlich

begrenzteren Umfang.>® BUSCHBAUM und KLOSEL (2012) differenzieren weiterhin nach der Art

30'Vgl. TIBERIUS (2004a), S. 14.

31'Vel. FRANK (1995), S.9 f.

32 Vgl. ALEWELL ET AL. (2005), S. 476.

3 Vgl. BRUNS / KABST (2005), S. 514

3 Vgl. RIBBERT (1995), S. 43, BLOMER (2008b), S. 14, GOSS/ BRIDSON (1998), S. 37, MESTWERDT (1998), S. 47,

3 Vgl. RIBBERT (1995), S. 16.
36 Vgl. TIBERIUS (2004a), S. 17.
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der Tétigkeit, also ob quantitativer oder qualitativer Personalbedarf vorliegt. Bei einzelfallbe-
zogenen Projekten auflerhalb des Tagesgeschiftes fehlt es ihrer Meinung nach regelméBig an
einer Weisungsgebundenheit hinsichtlich Art, Dauer und auch Ort der Tatigkeit. Kritisch zu
betrachten ist die Uberbriickung von Vakanzen im laufenden Tagesgeschéft. Hier ist der Interim
Manager regelmifig in die Arbeitsabldufe des Unternehmens eingebunden und somit wei-
sungsgebunden.’” Aufgrund letzterer Argumentationslinie lehnen DUWELL und DAHL (2009)
den Einsatz eines Interim Managers im Tagesgeschift auf selbststdndiger Basis kategorisch

ab.3®

Weisungsbefugnisse sowie Verfligungsrechte gegeniiber unterstellten Mitarbeitern sind dem-
nach fiir einen Interim Manager unumstritten, wohingegen die Weisungsungebundenheit kri-

tisch zu betrachten ist und einer situativen Einzelfallabwégung bedarf.
(4) Die auszufiihrende Aufgabe erfolgt durch eine externe, unabhdngige Fithrungskraft

Interim Manager sind externe, von auflen ins Unternehmen kommende Fach- und Fiihrungs-
kréfte, die weder bereits interne Stellen bekleidet haben noch tiber einen Kooperationspartner
ins Unternehmen gelangt sind und wéhrend ihres Einsatzes formal auch auflerhalb der Organi-
sation bleiben.* Sie verfiigen iiber vielfiltige praktische Erfahrungen in unterschiedlichen Fiih-
rungspositionen und Unternehmen und haben dabei meist funktionale oder branchenbezogene

Schwerpunkte aufgebaut.*’

(5) Die Tatigkeit erfolgt mit dauerhafter Absicht auf selbststindiger Basis auf Grundlage eines

Dienst- oder Werkvertrages*!

Interim Manager sind freiberuflich als rechtlich Selbststidndige tétig. Als Selbststandiger stellt
der Interim Manager dem Kunden die tatséchlich geleistete Arbeitszeit bzw. Arbeitsleistung
einschlieBlich der gesetzlichen Umsatzsteuer in Rechnung. Da er damit von der Sozialversiche-

rungspflicht befreit und nicht in die gesetzliche Sozialversicherung integriert sein muss, sollte

37 Vgl. BUSCHBAUM / KLOSEL (2012), S. 1483. Fiir eine kritische Auseinandersetzung mit mdglichen arbeitsrecht-
lichen Folgen die sich aus dieser Kategorisierung ergeben kénnen und demnach bereits in der Vertragsgestal-
tung zu beriicksichtigen sind, siche Kapitel 2.2.

3% Vgl. DUWELL / DAHL (2009), S. 261.

3 Vgl. BROWNING / MCNAMEE (2012), S. 731, SMID ET AL. (2006), S. 35.

40 Vgl. WERTHER (1998), S. 340.

#'In den folgenden Ausfiihrungen wird der Einfachheit wegen der Begriff des Dienstvertrages stellvertretend fiir
den hier eigentlich gemeinten ,,freien Dienstvertrag® in Abgrenzung zum Arbeitsvertrag verwendet. Der Ar-
beitsvertrag fiir abhdngig Beschiftigte ist gemdl3 § 611 BGB streng genommen eine besondere Form des Dienst-
vertrages. Somit ist jeder Arbeitsvertrag immer auch ein Dienstvertrag, aber nicht jeder Dienstvertrag ist not-
wendigerweise auch ein Arbeitsvertrag.
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er selbst fiir eine ausreichende Fiir- und Vorsorge bzw. einen Versicherungsschutz im Falle von
Krankheit, Alter und Haftungsrisiken sorgen. Zudem tragt er die iblichen Risiken der Selbst-
standigkeit wie etwa die Steuerung seiner Kapazitétsauslastung sowie finanzielle Planungsun-
sicherheiten.*? In der inhaltlichen Ausgestaltung des Vertrages sind die beteiligten Parteien in
der Regel frei.*’ Anstelle eines Arbeitsvertrages wird fallweise ein Werk- oder (freier) Dienst-
vertrag geschlossen. Welche der beiden Varianten gewdhlt wird, hingt davon ab, ob ein be-
stimmter Erfolg oder eine bestimmte Titigkeit geschuldet wird.** Zur Hiufigkeit der beiden
Vertragsarten lassen sich in der Literatur keine einheitlichen Aussagen finden. GOPFERT (2007),
RYBNIKOVA (2010) sowie ALEWELL ET AL. (2005) gehen von einem Dienst- oder seltener einem
Werkvertrag aus. DAHL und RIEDEL (2008) sowie BLOMER (2008) sehen ausschlieBlich die
Verwendung eines Dienstvertrages, da der Interim Manager dem Unternehmen lediglich das
tatig werden schuldet und ihm damit die Gewiéhr fiir das Eintreten eines bestimmten Erfolges

nicht zugerechnet werden kann.*

Um abschlieBend noch diejenigen Fiithrungskrifte abgrenzen zu konnen, die Interim Manage-
ment nicht aus einer freiwilligen Entscheidung heraus ausiiben, sondern vielmehr aus einer
Notsituation aus Mangel an Alternativen heraus oder lediglich als Ubergangslosung zur Uber-
briickung der Suche nach einer Festanstellung, ist es notwendig, die oben genannte selbststéin-
dige Téatigkeit um das Kriterium der "Dauerhaftigkeit" der selbststandigen Berufsausiibung als
Interim Manager zu erginzen.*® Das heiBt der Interim Manager sollte wihrend seiner Selbst-
standigkeit zumindest die Absicht verfolgen, dauerhaft als Interim Manager am Markt tétig
bleiben zu wollen. Dies ist insofern notwendig fiir die vorliegende Arbeit, als bei ,,unfreiwilli-
gen® Interim Managern eine géinzlich andere Anreizstruktur vorliegen kann.*” GALAIS (2008)
unterscheidet in ihrer Studie diesbeziiglich zwischen ,,Pull- versus Push-Faktoren®, also in frei-
willige und unfreiwillige Motive. Interim Managern unterstellt sie dabei, sich in der Regel ab-
sichtlich und aus freien Stiicken fiir diese atypische Beschiftigungsform zu entscheiden. Bei

der gemeinhin weniger lukrativen und weniger attraktiven Arbeitnehmeriiberlassung hingegen

2 Vgl. BLOMER (2008b), S. 18.

4 Vgl. KOEPFF (2007), S. 51.

4 Vgl. BUSCHBAUM / KLOSEL (2012), S. 1482 f.

45 Vegl. GOPFERT (2007), S. 248 f., RYBNIKOVA (2010), S. 318, ALEWELL ET AL. (2005), S. 476, DAHL / RIEDEL
(2008), S. 95 f., BLOMER (2008b), S. 112.

4 Vgl. Goss / BRIDSON (1998), S. 38.

47 Vgl. BAHRING (2008), S. 1.
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sieht sie eher unfreiwillige Motive. Mittels Faktoranalyse konnte diese Vermutung bestétigt

werden.*®

Als Resultat der Merkmalsabgrenzung ergibt sich daher fiir die vorliegende Arbeit folgende

enge Arbeitsdefinition:

Interim Management bezeichnet den ex ante zeitlich befristeten Einsatz einer externen, unab-
héiingigen und dauerhaft rechtlich selbststindigen Fach- oder Fiihrungskraft auf Basis eines
Dienst- oder Werkvertrages. Der Interim Manager ist zur Ausiibung einer Managementaufgabe

mit entsprechenden Weisungs- und Umsetzungsbefugnissen ausgestattet.

Damit fallen weder befristete oder lediglich kurzfristige, auf einem reguldren Arbeitsvertrag
beruhende Anstellungen in Managementpositionen noch ausschliefliche Beratungsdienstleis-
tungen Selbststandiger ohne entsprechende Weisungs- und Umsetzungsbefugnisse unter diese
Definition. Dieses enge Begriffsverstindnis wird in der vorliegenden Arbeit gewéhlt, um den

Blickwinkel zu fokussieren und eine addquate Analyse gewéhrleisten zu konnen.

Ex ante Dauerhafte
zeitliche Selbststindig-
Management- Befristung keit /
aufgabe fallweise
Werk- oder
Dicnstvertrag
Besonderer
Externe Fach- (i Zweck mit
und Weisungs- und
Fiihrungskraft Management Umsetzungs-
befugnis

Abbildung 2: Zentrale Merkmale der Dienstleistung Interim Management*

Dem ,,Wesen® nach ist Interim Management eindeutig einer Dienstleistung zuzuordnen und
wurde als ebendiese bislang auch vielfach typisiert.*® In einer einfachen Abgrenzung zur phy-
sischen Ware ist eine Dienstleistung im Sinne der Volkswirtschaftslehre eine von einer natiir-
lichen Person zu einem bestimmten Zeitpunkt oder innerhalb eines gewissen Zeitrahmens er-
brachte Leistung zur Deckung eines Bedarfs. Der Erbringer einer solchen Leistung ist dabei der

Dienstleister. Bei ndherer Betrachtung des Begriffes ,,Dienstleistung™ féllt auf, dass sich die

4 Vgl. GALAIS (2008), S. 63 f.
4 Eigene Darstellung.
30 Vgl. RIBBERT (1995), S. 3, FUES (2010), S. 29.
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Abgrenzung gegeniiber Sachleistungen oder Konsumgiitern im Einzelfall als schwierig erwei-
sen kann, da vielfach die Herstellung und der Absatz einer Sachleistung ohne eine entspre-
chende Dienstleistung gar nicht méglich wire. Eine allgemein anerkannte und breit anwendbare
Definition steht daher bisher aus. Aktuelle Ansétze gehen sogar soweit, auf eine finale Abgren-
zung génzlich zu verzichten und anstelle der bisher vorherrschenden Dichotomie ein horizon-
tales Kontinuum zu verwenden mit Hilfe dessen man jedwedes Leistungsmerkmal zwischen
zwei Extrempositionen (beispielsweise Materialitdt versus. Immaterialitdt mit flieBendem
Ubergang) flexibel auf einer Achse anordnen kann. Diese Vorgehensweise scheint insbeson-
dere bei Leistungsbiindeln sinnvoll, die aus verschiedenen Komponenten mit unterschiedlichen
materiellen sowie immateriellen Anteile bestehen.’! Als zweckmiBig zur Charakterisierung der
zentralen Besonderheiten einer Dienstleistung haben sich dennoch drei konstitutive Merkmale
erwiesen: die Leistungsfihigkeit des Dienstleistungsanbieters (Potentialorientierung), die In-
tegration eines externen Faktors in den Erstellungsprozess (Prozessorientierung) sowie die Im-
materialitit des Ergebnisses (Ergebnisorientierung).’? Die Leistungsfihigkeit stellt dabei auf
das Potential zur Leistungserstellung ab. Ubertragen auf das Interim Management handelt es
sich hierbei ex ante lediglich um ein Leistungsversprechen des Interim Managers gegeniiber
dem Einsatzunternehmen, welches weiterhin von personellen und materiellen Ressourcen ab-
héingig ist und damit ein fiir den Kunden unsicheres Ergebnis impliziert.>> Aufgrund der Imma-
terialitdt der Interim Leistung ist es dem Kunden ebenso ex ante und moglicherweise auch ex
post nicht moglich, sich vollstindig iiber die Qualitédt der zu erbringenden Leistung zu infor-
mieren. Insofern resultieren schon aufgrund der moglichen Klassifizierung von Interim Ma-
nagement als Dienstleistung (Qualitéts-)Unsicherheiten, die Probleme hinsichtlich Kontrolle
und moglicher StandardisierungsmaBnahmen nach sich zichen.** Die dritte Eigenschaft, die In-
tegration des Kunden in den Leistungserstellungsprozess, hier des Einsatzunternehmens oder
vielmehr auch der Mitarbeiter, ist beim Interim Management zweifelsohne gegeben und not-

wendig.

Daneben hat sich zunehmend aber auch das Verstdndnis von Interim Management als einer

Beschiftigungsform, genauer noch einer atypischen Beschéftigungsform, entwickelt, die mit

51 Vgl. ENGELHARDT ET AL. (1993), S. 405 f.

32 Vgl. MEFFERT/ BRUHN (2006), S. 29, 33. Daneben plédieren weitere Definitionsansitze fiir eine Negativabgren-
zung zu Sachleistungen oder fiir eine enumerative Beispielauflistung.

3 Vgl. DECKER (2014), S. 29.

3 Vgl. RYBNIKOVA (2011), S. 41.
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einigen Besonderheiten ausgestattet ist.>> Als atypisch oder marktnah werden dabei all jene
Beschiftigungsverhéltnisse angesehen, die nicht unter die zugegebenermalien recht enge Defi-
nition des Normalarbeitsverhéltnisses fallen, sondern in mindestens einem Kriterium davon ab-
weichen.*® Normalarbeitsverhiltnisse sind unbefristete und damit auf Dauer angelegte, sozial-
versicherungspflichtige Beschiftigungen in vollzeitlicher Form, die eine Identitit von Arbeits-
und Beschiftigungsverhéltnis aufweisen und bei denen in der Regel eine Weisungsgebunden-
heit des Arbeitnehmers vom Arbeitgeber besteht.>” Atypische Beschiftigungsverhiltnisse sind
davon negativ abzugrenzen. Dabei reicht es schon aus, wenn lediglich ein Merkmal nicht erfiillt
ist, um in die Kategorie ,,atypisch® zu fallen. Beim Interim Management besteht aufgrund der
selbststdndigen Ausiibung der Tiétigkeit gerade keine Integration in soziale Sicherungssysteme,
und auf Dauer angelegt sind sie per Definition nicht. Sofern ein Interim Provider als Intermediar
zwischengeschaltet ist, konnte zudem das Arbeits- und Beschéftigungsverhiltnis auseinander
fallen (siche dazu auch detailliertere Erlauterungen zur Vertragsgestaltung in Kapitel 2.2 dieser
Arbeit). Resiimierend lassen sich daher Interim Tétigkeiten eindeutig als marktnah klassifizie-

ren.

Weiterhin ist festzustellen, dass die Berufsausiibung des Interim Managers in Deutschland nicht
gesetzlich geregelt ist. So bestehen weder besondere (Rechts-)Vorschriften zur Berufsaus-
tibung, noch ein gesetzlicher Schutz der Berufsbezeichnung und damit verbundene regulierte
Markteintrittsbarrieren.”® Auch institutionalisierte Ausbildungsmoglichkeiten existieren bisher
ebenso wenig wie spezifische Qualifikationsvoraussetzungen. Interim Management kann daher
prinzipiell von jeder natiirlichen oder juristischen Person ausgeiibt werden.” Infolgedessen

stellt es kein Problem dar, sich in der Offentlichkeit als Interim Manager zu bezeichnen und am

3 Vgl. INKSON ET AL. (2001), S. 260, RYBNIKOVA (2011), S. 41 f.

% Vgl. DIETZ (2004), S. 27. Fiir eine umfassende Auseinandersetzung mit der Abgrenzung marktnaher Beschifti-
gungen vom Normalarbeitsverhiltnis siche die tabellarische Ubersicht von DIETZ auf S. 28.

57 Vgl. BOEMKE / FOHR (1999), S. 18, 22. Alternativ kann es sich auch um eine Teilzeittitigkeit handeln, die dann
allerdings in einem Umfang von mindestens 50% der im Betrieb iiblichen Arbeitszeit erfolgen muss.

38 Vgl. ISIDOR / KABST (2008), S. 2, BLOMER (2008b), S. 120.

3 Vgl. DREESSEN (2004c), S. 167 f. Aktuell existiert lediglich ein von der EUROPEAN BUSINESS SCHOOL in O-
estrich-Winkel seit 2004 angebotenes kostenpflichtiges, speziell auf Interim Manager ausgerichtetes, mehrtigi-
ges Programm, welches mit dem Zertifikat ,,Interim Executive (EBS)“ abgeschlossen wird. Mit diesem Titel
soll die Professionalitit des Managers signalisiert werden, vgl. GOLKER (2008), S. 28. Ahnliche Ansitze gab es
zwischenzeitlich an der UNIVERSITAT der BUNDESWEHR in Miinchen (berufsbegleitender Aufbaustudiengang
MBA zum ,,Zertifizierter Interim-Manager Personal“ um 2005) und als bisher nicht umgesetzte Idee von RHODE
in GERTZ (2008), S. 12.
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Markt zu positionieren.®® Rechtliche Einschriinkungen bestehen lediglich aufgrund allgemein-
giiltiger Gesetze. Diesbeziiglich kommt auch DECKER (2014) zu dem Schluss, dass Informati-

onsasymmetrien zwischen Interim Managern und Einsatzunternechmen bestehen.®!

2.2 Akteure und Rechtsgefiige im Interim Management
Im Folgenden liegt der Fokus auf der Darstellung aller moglichen beteiligten Akteure am Zu-
standekommen einer Interim Management Dienstleistung sowie der gegenwirtig vorherrschen-

den rechtlichen Verhiltnisse zwischen diesen.

Im Interim Management gibt es mindestens zwei, fallweise auch drei, beteiligte wirtschaftliche

Akteure, die zusétzlich von institutionellen Gruppierungen unterstiitzt werden:

(1) Den Interim Manager selbst, der seine Arbeitskraft zur Verfiigung stellt,

(2) das Einsatzunternehmen, in welchem der Interim Manager tétig wird

(3) und gegebenenfalls noch einen zwischengeschalteten Intermedidr aus dem Dienstleis-
tungssektor.
Intermedidre werden aufgrund von unvollkommenen Mirkten notwendig und konnen
oftmals Angebot und Nachfrage besser zusammen bringen, als der Markt das alleine
vermag.®? Fiir das Interim Management entstanden daher Interim Management Provider
oder seltener auch (elektronische) Vermittlungsplattformen.®® Unter einem Interim Ma-
nagement Provider wird ein Intermedidr verstanden, der sich auf die gewerbsmaBige
Vermittlung von Interim Managern spezialisiert hat und damit Angebot und Nachfrage
nach Interim Management Dienstleistungen zusammenfiihrt.** Subsumiert werden da-
runter selbststindige Gesellschaften in Form von Aktiengesellschaften, Gesellschaften
mit beschrankter Haftung oder Partnerschaften aber auch Geschiftsbereiche oder Toch-
tergesellschaften von groBeren Unternehmen, die spezifisch ausgewahlte Interim Ma-
nager an Unternehmen, Institutionen oder sonstige Interessensgruppen vermitteln. Dazu
bauen sie Expertenpools in Form von Datenbanken auf, in die sich interessierte Interim
Manager zu Vermittlungszwecken mit Lebensldufen, Referenzen und Schwerpunkten

nach eingehender Priifung in der Regel kostenlos eintragen lassen konnen. Die Manager

% Vgl. DOLD (2010), o. S.

1 Vgl. DECKER (2014), S. 125.

©2 Zur Intransparenz im Interim Management Markt, die das Zusammenkommen von Angebot und Nachfrage
erschwert, beachte die Ausfiihrungen in Kapitel 2.4 dieser Arbeit.

93 Vgl. FRANSSEN (2013), S. 42.

% Andere Bezeichnungen dafiir sind Vermittler, Makler oder Agenturen, die im Folgenden synonym verwendet
werden.
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sind dabei jedoch nicht exklusiv an eine einzelne Agentur gebunden, sondern kénnen
sich bei unterschiedlichen Providern listen lassen, um die Wahrscheinlichkeit eines Auf-
trages zu erhéhen. Mit Hilfe der Datenbanken konnen die Agenturen dann bei einem
eingehenden Auftrag das Anforderungsprofil eines Kunden mit dem der gelisteten In-
terim Manager abgleichen und so einen geeigneten Kandidaten fiir ein ,,perfektes
match® auswiihlen.®’

Da die Interim Management Provider nicht im Fokus der vorliegenden Arbeit stehen
und deren Arbeitsweise lediglich eine untergeordnete Stellung in der folgenden Be-
trachtung einnimmt, wird fiir eine detailliertere Darstellung des Vermittlungsablaufs auf
die Arbeit von FUES (2010) verwiesen werden.®® Eine ausfiihrliche Auseinandersetzung
mit den von Interim Management Intermedidren iibernommenen 6konomischen Funk-
tionen findet sich in BAHRING (2008).”

(4) Daneben haben sich am deutschen Markt auch berufsstéindische Verbdnde und Arbeits-
kreise entwickelt, die iiblicherweise nicht als Vermittler auftreten, sondern vielmehr die
Interessen von Interim Managern und Interim Providern vertreten. Dazu zahlt unter an-
derem die Professionalisierung des Interim Managements sowie die Férderung von
Qualitdt und Transparenz in dieser Branche. Die Organisation darin erfolgt freiwillig.
Fiir freie Interim Manager, Vermittlungsagenturen und Sozietiten®® existiert auf natio-
naler Ebene die DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHES INTERIM MANAGEMENT E.V., kurz
DbIiM, und fiir die Provider der DACH-Lénder® zusitzlich der ARBEITSKREIS INTERIM

MANAGEMENT PROVIDER, kurz Aivp.”"

% Vgl. BLOMER (2008b), S. 128.

% Vel. FUES (2010), S. 54. Im Rahmen einer phasentypischen Abbildung wird das Spektrum eines Providers in
die Aufgabenstellung, Suche, Eignungsbewertung/Auswahl, Umsetzung/Auftrag und den Abschluss unterteilt.
Fiir eine eingehendere Deskription der einzelnen Phasen in zeitlicher Hinsicht siehe auch EISENBERG / NIEMANN
(2004), S. 214 f. sowie VAN NIEUWENHUIZEN (2003), S. 44 ff.

7 Vgl. BAHRING (2008), S. 72 ff. In Anlehnung an die Aufgaben von Finanzintermedidren untersucht BAHRING
aus transaktionskostentheoretischer Perspektive die Vermittlungs- und Koordinationsfunktion, die Informati-
onstransformations-Funktion, die Risikotransformations-Funktion sowie ausgewihlte weitere Funktionen von
Interim Management Intermediéren. Auf ebenjene Ausfiihrungen stiitzt sich auch DECKER und kategorisiert im
Rahmen eines Drei-Personen-Verhiltnisses iiberblicksartig fiinf Funktionen, vgl. DECKER (2014), S. 44.

8 Sozietéiten sind Zusammenschliisse von zwei oder mehr selbstindigen Interim Managern zur gemeinsamen Be-
rufsausiibung. Es handelt sich dabei i.d.R. um Personengesellschaften.

% Kunstwort fiir Deutschland, Osterreich und die Schweiz — und damit fiir den groBten Teil des deutschen Sprach-
raums. Als erweiterte Varianten des Akronyms DACH sind DACHL und DACHLI bzw. D-A-CH-LI fiir
Deutschland, Osterreich, Schweiz und Liechtenstein/Luxemburg sowie DACHS fiir die Regionen Deutschland,
Osterreich, Schweiz und Siidtirol gebriuchlich.

70 Auch fiir andere Léinder haben sich solche freiwilligen Zusammenschliisse von Interim Managern oder Providern
mit gleicher Zielsetzung gebildet. In chronologischer Griindungsreihenfolge ist das fiir die Niederlande die ,,OR-
DER OF REGISTERED MANAGERS* (ORM), fiir GroB3britannien das ,,INSTITUTE OF INTERIM MANAGEMENT* (IIM)
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Ein typischer Interim Management Einsatz besteht aus mehreren Phasen (siche Abbildung 3),

die sich in Anlehnung an PICOT ET AL. (2008) als Leistungserstellungsprozess darstellen lassen:

ex ante ex post
Anbahnung: : ) Abwicklung: o
Suche und Auswahl des Vereinbarung: Durchfiihrung [

Vertragsabschluss Kontrolle

Interim Managers des Mandats
Abbildung 3: Typischer Interim Management Prozess’!

Der zeitliche Ablauf der Vertragsbeziehung zwischen Interim Manager und einsetzendem Un-

ternechmen lésst sich dabei wie folgt konkretisieren.”

Phase 1 - Anbahnung: Zunichst ergibt sich aus einem irgendwie gearteten unternehmenssei-
tigen Bedarf die Nachfrage nach einem Interim Manager. Bei der ex ante Suche nach einer
geeigneten Fithrungskraft auf Zeit kann sich das potentielle Einsatzunternehmen sowohl direkt
an einen Interim Manager wenden als auch eine Interim-Vermittlungsagentur einschalten. Ein
im Vorhinein erstelltes Anforderungsprofil ist dann mit den Qualifikationsprofilen der in Frage
kommenden Interim Manager abzugleichen und nach Erfassung und Bewertung moglicher Al-

ternativen ein passender Interim Manager auszuwihlen.”

Phase 2 - Vereinbarung: Die beteiligten Parteien miissen sich nun iiber etwaige Vertragsbe-

standteile und -bedingungen einig werden und einen entsprechenden Vertrag unterzeichnen.

Phase 3 - Abwicklung: Nach Vertragsabschluss ex post kann der Interim Manager seine Auf-

gaben im Einsatzunternehmen wahrnehmen und sein Mandat durchfiihren.”

Phase 4 - Evaluation: Wihrend des laufenden Mandats, aber insbesondere zum Ende hin, kon-

nen Kontrollen des Projektfortschritts bzw. des finalen Ergebnisses notwendig werden. Wurden

und fiir Belgien die ,,ORDER OF BELGIAN INTERIM MANAGERS* (OBIM), sieche dazu auch REUNIERS (2003b), S.
8. Als Zusammenschluss von niederliandischen Providern existiert der ,,RAAD VOOR INTERIM MANAGEMENT*
(RIM), vgl. BLOMER (2008b), S. 27.

7! Eigene Darstellung in Anlehnung an PICOT ET AL. (2008), S. 57.

2 Einen prozessualen und vergleichenden Literaturiiberblick zur Identifizierung eines mglichen Ablaufschemas
liefert DECKER (2014), S. 27 ff.

73 Vgl. VORST (2009), S. 38 f., BECKER (2012), S. 48.

7 Vgl. REUNIERS (2003¢), S. 39.
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die vereinbarten Ziele erreicht, endet der Einsatz des Interim Managers mit einer Einweisung

oder Ubergabe der Verantwortung an die Mitarbeiter des Einsatzunternchmens.”

Grundsitzlich sind damit inhaltlich aufgabenbezogene, personliche oder formalvertragliche
Verinderungen im Zeitablauf denkbar. Einerseits, weil die Moglichkeit besteht Einsétze zu ver-
lingern, ggf. sogar der Ubergang in eine langfristig angelegte Festanstellung, andererseits, weil
auch Wiederholungen in Form von mehrperiodigen Einsdtzen nicht auszuschliefen sind. Daher
erscheint grundsétzlich auch eine dynamische Betrachtung mit Unterscheidung in die verschie-
denen Phasen der Einsétze angezeigt, wenngleich das Grundmodell der Prinzipal-Agenten-The-
orie hdufig nur von einer einperiodigen Zusammenarbeit ausgeht und dabei auf zwei Zeit-

punkte, vor und nach Vertragsabschluss, abstellt.”®

Gegenstand der dynamischen Prinzipal-
Agenten-Theorie ist die Analyse langfristiger Arbeitsbeziehungen. Allerdings soll diese Be-
trachtungsweise kein zentrales Analyseobjekt der vorliegenden Arbeit darstellen, da es sich bei
Interim Einsétzen in der Regel um einperiodige Einsétze handelt und Wiederholungen oder
Einsatzverlingerungen nur sporadisch auftreten.”’ Die Rolle der Zeit soll daher in dieser Arbeit
zunichst aus Komplexititsgriinden ausgeblendet werden, da mehrperiodige Modelle héufig ei-
nen sehr hohen Abstraktionsgrad aufweisen und grundsitzliche Einsichten statischer Prinzipal-

Agenten-Verhiltnisse auch in langfristigen Beziechungen Bestand haben.

Aus Akteur-Sicht kénnen grundlegend zwei andersgeartete Kontrakt-Konstellationen im Inte-
rim Management unterschieden werden, die beide in der Praxis zur Kontrahierung des Leis-

tungsspektrums vorzufinden sind:

Auf der einen Seite kann ein rein zweiseitiges Verhéltnis zwischen Interim Manager und Kun-
denunternehmen bestehen (Zwei-Personen-Verhiltnis), welches in Abbildung 4 dargestellt ist.
Dabei ist die rechtliche Konstellation lediglich auf die zwei beteiligten Parteien beschrankt und
der Interim Manager schlieit direkt einen Dienst- oder Werkvertrag mit dem Unternehmen ab,
fiir das er titig werden soll. Damit tibernimmt er die alleinige Verantwortung fiir den Auftrag
und ein Provider ist in diesem Fall nicht beteiligt. Die Initiative fiir den Interim Einsatz kann

dabei sowohl vom Einsatzunternechmen als auch vom Interim Manager selbst ausgehen.”® Wie

75 Vgl. CHRISTOPHERS / KOCH (2013b), S. 52.

76 Vgl. JOST (2001), S. 493. Weitere Ausfiihrungen zu den Grundlagen der Prinzipal-Agenten-Theorie finden sich
in Kapitel 3.2 dieser Arbeit.

77 Vgl. BRUNS / KABST (2005), S. 516, THOMPSON (2000), S. 22.

78 Vgl. TIBERIUS (2004a), S. 21.
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empirische Studien unter Interim Managern belegt haben, kommt dem direkten aktiven (Eigen-
akquise) wie auch passiven Kontakt (zum Beispiel iiber Empfehlungen oder personliche Netz-
werke) zwischen Unternehmen und Interim Manager die grofite Bedeutung zu. Demzufolge ist
auch das bilaterale Verhiltnis das vorherrschende, wenngleich die Studienergebnisse beziiglich
der Hiufigkeit divergieren.” Laut HEUSE (2014) werden iiber 53% aller Projekte vom Interim
Manager selbst akquiriert, der DDIM (2007) geht sogar von 67% aus und ermittelte 2009 damit

auch das personliche Netzwerk als den am hiufigsten genutzten Vertriebskanal.®’

Dagegen
wird nur knapp ein Drittel aller Projekte {iber einen entsprechenden Provider generiert, wie
BLOMER (2008) und die LupwiG HEUSE GMBH (2008) bestitigen.®! Dessen Bedeutung bei der
Akquisitionsunterstiitzung hilt damit auch nur etwas {iber die Hilfte aller befragten Interim
Manager fiir wichtig bis sehr wichtig.®> Weil vielfach ex ante das AusmaB eines Interim-Ein-
satzes nicht genau abzusehen ist und zu diesem Zeitpunkt eine abschlieSende vertragliche Fi-
xierung schwierig ist, werden relativ kurze Kiindigungsfristen von wenigen Tagen bis hin zu
maximal zwei Wochen vereinbart.®3
Leistungserbringung

Interim Manager Kunde
Dienst- oder Werkvertrag

Abbildung 4: Zwei-Personen-Verhiltnis®
Auf der anderen Seite ist fallweise auch ein Dreiecksverhiltnis bestehend aus Interim Manager,
Kundenunternehmen und einem vermittelnden Interim Provider moglich (Drei-Personen-Ver-
hiltnis). Hierbei lassen sich erneut zwei unterschiedliche Modelle der Vertragsgestaltung un-

terscheiden, das holldndische und das angelséchsische Modell.

Beim selteneren angelsdchsischen Modell, zu sehen in Abbildung 5, schlieen Provider und

Unternehmen lediglich einen so genannten Dienstverschaffungsvertrag ab. Ein von der Arbeit-

7 Fiir eine anderslautende Meinung lassen sich in der Literatur ebenfalls Anhaltspunkte finden, konnten aber in
den empirischen Studien bislang nicht bestitigt werden. So gehen BARLEY und KUNDA davon aus, dass unter
Interim Managern keine eindeutige Priferenz beziiglich der beiden Verhiltnisse bestehe, siche BARLEY/KUNDA
(2004), S. 168 zitiert nach DECKER (2014), S. 30, wiahrend RIEDEL und MULLER das Drei-Personen-Verhéltnis
als relevanter fiir die Praxis erachten, vgl. RIEDEL / MULLER (2008b), S. 101.

80 Vgl. LuDWIG HEUSE GMBH (2014), S. 9, DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER INTERIM MANAGER E.V. (2007), S.
14, DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER INTERIM MANAGER E.V. (2009¢), S. 21.

81 Vgl. BLOMER (2008b), S. 128, LUDWIG HEUSE GMBH (2008), S. 126.

82 Vgl. DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER INTERIM MANAGER E.V. (2009a), S. 2.

8 Vgl. FRANK (1995), S. 26, REISCHITZ (2012), S. 589.

8 Eigene Darstellung.



Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen des Interim Managements 21

nehmertiberlassung abzugrenzender Dienstverschaffungsvertrag verpflichtet den Interim Pro-
vider dem Einsatzunternehmen nicht die Arbeitsleistung selbst, sondern lediglich die selbstéin-
dige Dienstleistung eines Dritten zu verschaffen. Voraussetzung dafiir ist, dass der Dritte, hier
der Interim Manager, in wirtschaftlicher und sozialer Selbstandigkeit und Unabhéngigkeit seine
Dienste leistet. In Folge dessen kommt es auch wieder zu einem direkten Dienst- oder Werk-
vertragsschluss zwischen dem Unternehmen und dem Interim Manager und folgt damit der Lo-

gik des Zwei-Personen-Kontraktes.

Leistungserbringung
Interim Manager Kunde
Dienst- oder Werkvertrag
I, @“Q”g
o, =
U, I b
&
€ &
Provider

Abbildung 5: Drei-Personen-Verhiltnis — angelsichsisches Modell®
Beim weitaus iiblicheren holldndischen Modell, dargestellt in Abbildung 6, kommt dagegen
keine Vertragsbeziehung zwischen Unternehmen und Interim Manager zu Stande. Der Interim-
Provider schliefit je einen Dienst- oder Werkvertrag mit dem Unternehmen und einen Vertrag
mit dem Interim Manager ab. Der Interim Manager wird auf dieser Grundlage fiir das Unter-
nehmen titig und steht dabei aber in keiner direkten vertraglichen Beziehung zu diesem. Damit
bleibt der Provider gegeniiber dem Kunden auch inhaltlich in der Verantwortung fiir die Leis-
tungserstellung des Interim Managers. Grundsitzlich ist es denkbar, dass der Interim Manager
in diesem Fall selbststandiger Dienstleister, selbststindiger Werkunternehmer oder aber Arbeit-
nehmer des Interim Providers wird. Letzteres entspricht allerdings nicht der iiblichen Praxis, da
dies dem Wesen des Interim Managements widersprechen wiirde und ein auf Dauer angelegtes

Arbeitsverhiltnis sowohl vom Provider als auch vom Interim Manager selbst abgelehnt wird.%

85 Eigene Darstellung.
86 Vgl. CHRISTOPHERS (2007), S. 200.
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. Leistungserbringung
Interim Manager Kunde
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Abbildung 6: Drei-Personen-Verhéltnis — holldndisches Modell*

Aus haftungsrechtlicher Sicht ist das holldndische Modell fiir das Einsatzunternehmen durchaus
von Vorteil, da hier der Vertragspartner regelmafig der Provider ist und damit die Verpflich-
tung zur Leistungserbringung und damit das Risiko des Einsatzes selbst {ibernimmt.%® Den In-
terim Manager zieht der Provider lediglich ex ante bekannt als Erfiillungsgehilfen heran. Ein
durch den Interim Manager verursachter Schaden ist damit iiber § 278 BGB dem Provider zu-
rechenbar und das Einsatzunternchmen gewinnt somit einen Haftungspartner.®> GemaB § 280
ff. BGB kann dariiber hinaus auch ein Schadensersatz geltend gemacht werden. Weiterhin be-
inhalten Direktvertrage zwischen Provider und Kunden hiufig eine Austauschméglichkeit des
Interim Managers bei etwaigen Problemen, wodurch eine angestrebte Kiindigung des gesamten

Vertrages fiir beide Seiten schwieriger durchzusetzen sein wird.”

Rechtlich problematisch kann es werden, wenn der Interim Manager zu lange in einem einzigen
Projekt beschéftigt ist und somit der Interim Provider, oder aber auch im Falle der Zweierkons-
tellation das Einsatzunternehmen, iiber ldngere Zeit der einzige Auftraggeber ist. Hier kdnnte
sich dann aus arbeits- und sozialversicherungsrechtlicher Sicht die Frage stellen, ob der Interim
Manager nicht doch im Sinne einer Scheinselbststindigkeit eigentlich als Arbeitnehmer einzu-
stufen ist. Eine Scheinselbststandigkeit wird angenommen, wenn die gesetzliche Arbeitnehmer-
eigenschaft vollumfanglich erfiillt ist, der Interim Manager aber nach aufen hin als rechtlich
selbststéindig auftritt.”! In diesem Fall wiirden fiir ihn die umfassenden arbeitsrechtlichen Ar-
beitnehmerschutzvorschriften gelten und er wire sozialversicherungs- und lohnsteuerpflich-

tig.”? Als Selbststindiger dagegen kann er seine Titigkeit und Arbeitszeit im Wesentlichen frei

87 Eigene Darstellung.

8 Vgl. SCHUTZDELLER (2011), S. 2.

8 Vgl. DUWELL / DAHL (2009), S. 260, HAAG (2004), S. 245.

9 Vgl. EISENBERG / NIEMANN (2004), S. 224, EISENBERG (2007), S. 243, KABST ET AL. (2010), S. 169 f.

' Vgl. BOEMKE / FOHR (1999), S. 50 f.

22 Vgl. HAAG (2004), S. 239. HAAG nennt hier exemplarisch Kiindigungsschutzrechte, das Recht auf Entgeltfort-
zahlung im Krankheitsfall sowie Urlaubsanspriiche, die dem Interim Manager dienlich sein konnten.
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gestalten, weitere Titigkeiten ausiiben und triigt das unternehmerische Risiko.”> Die vertragli-
che Bezeichnung allein, also die damit formulierte Intention bzw. der maBigebliche ,,Wunsch*
des Interim Managers, spielt fiir die rechtliche Qualifizierung keine Rolle, da sich letztere aus-
schlieBlich an einer objektiven rechtlichen Einordnung orientiert.”* SUNKEL (2014) hat als Ori-
entierungshilfe fiinf mafigeblich relevante Kriterien zusammen getragen, die einen Anhalts-
punkt fiir das Vorhandensein einer selbststindigen Titigkeit als Interim Manager bieten.” Fiir
eine finale Einordnung des Vertragsverhaltnisses und Priifung der personlichen Abhangigkeit
sind grundsétzlich alle Umstande des Einzelfalles heranzuziehen und im Sinne einer Gesamt-

betrachtung abzuwigen.”®

Fiir die vorliegende Arbeit wird davon ausgegangen, dass der Interim Manager gemaf} obiger
Definition als rechtlich Selbststédndiger auf Basis eines Dienst- oder Werkvertrages auftritt und
weder ein Arbeitsvertrag noch eine Scheinselbststandigkeit vorliegt. Daher ist eine detaillier-
tere, rechtliche Auseinandersetzung mit der naheliegenden Problematik der Scheinselbststén-
digkeit nicht notwendig, weshalb an dieser Stelle darauf verzichtet werden soll und stattdessen
auf die ausfiihrlichen und vollstdndigen Ausfiihrungen zu moglichen Folgen sowie Empfehlun-
gen zur Vertragsgestaltung von GOPFERT (2007) und BUuSCHBAUM und KLOSEL (2012) verwie-

sen wird.”’

Schon die Besonderheiten in der Vertragsgestaltung beim Interim Management liefern aller-
dings einen ersten Hinweis darauf, dass sich auf Grundlage dessen die Anreizstruktur erheblich
von der in einem Normalarbeitsverhdltnis iiblichen unterscheiden wird und einer weiterfithren-

den Auseinandersetzung bedarf.

3 Siche dazu auch die Ausfithrungen des § 84, insbesondere Absatz 1, Satz 2 HGB.

% Vgl. HAAG/ TIBERIUS (2004), S. 193.

% Vgl. SUNKEL (2014a), S. 45.

% Als Erkennungsmerkmal fiir die personliche Abhingigkeit eines Arbeitnehmers zieht die arbeitsgerichtliche
Praxis den Umfang der Weisungsgebundenheit beziiglich Inhalt, Ort und Zeit der Tiétigkeit sowie den Grad der
Eingliederung in die betriebliche Organisation heran.

97 Vgl. GOPFERT (2007), S. 251 f., BUSCHBAUM / KLOSEL (2012), S. 1485 f.
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Abbildung 7 integriert die drei Akteure sowie samtliche Rechtsgefiige.

Leistungserbrinpung

Gef. Dienst- oder Werkvertrag

Interim

Kunde
Manager
Vermitthung Dienst- ader Werkvertrag,
oder Provider oder
Dienst- oder Werkvertrag Dienstverschaffungsvertrag
Professionalisierung Professionalisierung

Interessenvertretungen und berufsstindische Verbinde (z.B. AIMP, DDIM)

Abbildung 7: Beteiligte Akteure und Rechtsgefiige im Interim Management”®

2.3 Abgrenzung zu benachbarten Geschaftsmodellen

Da wie bereits erldutert kein einheitliches Begriffsverstandnis des Interim Managements im
Markt existent ist, erweisen sich die in diesem Wirtschaftszweig titigen Unternehmen als du-
Berst heterogen hinsichtlich ihres Angebotsspektrums. Es haben sich hier sehr vielféltige Aus-
pragungs- und Mischformen an angebotenen Dienstleistungen in unterschiedlichen Marktseg-
menten entwickelt, die eine zweifelsfreie Zuordnung zum Interim Management erschweren o-
der gar unmoglich machen. Selbststdndige Dienstleister offerieren aus Wettbewerbs- und
Diversifizierungsgriinden neben dem Interim Management gleichermaflen Beratungsleistun-
gen, Coaching oder Training, um nur einige zu nennen.” Die Ubergéinge zwischen den unter-
schiedlichen Dienstleistungen und Angeboten sind teilweise flieBend und werden nur selten
abgegrenzt, obgleich institutionelle Unterschiede bestehen. Daneben existieren aber auch
selbststindige Dienstleister, die faktisch die Tétigkeit eines Interim Managers wahrnehmen,
ohne sich als ein solcher zu deklarieren. Mit obiger eng angelegter Definition wird daher ein
erster Versuch einer Kategorisierung unternommen. Um die am Markt vorzufindenden Ange-
bote zur Deckung von Personalbedarfen prizisieren und Uberschneidungen begrenzen zu kon-

nen, wird, neben der bereits erfolgten Positivdefinition, auch noch eine negative Abgrenzung

%8 Eigene Darstellung in Anlehnung an PETRY (2010), S. 622.
% Vgl. GERTZ (2008), S. 12.
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von benachbarten Disziplinen vorgenommen, d.h. iiber eine Andersartigkeit gemall Aus-
schlussprinzip abgegrenzt. Dies dient einer konsistenten Auffassung und Einordnung des Un-
tersuchungsgegenstandes Interim Management in die vorherrschende Praxis und soll nebenbei
das Selbstverstdndnis der betroffenen Manager schirfen. Fiir eine addquate Untersuchung der
Anreizstrukturen ist es daher unerlésslich, den Idealtypus eines Interim Managers herauszustel-
len. Einen Uberblick {iber die nachfolgend dargelegten alternativen Moglichkeiten einer Be-

darfsdeckung liefert Abbildung 8.

Grundsitzlich konnen in Analogie zur Begriffsbestimmung verschiedene Kriterien wie etwa
die Art der Tétigkeit, die Vertragsgestaltung, die Befugnisse, die Einsatzdauer sowie die Ver-
giitung auch fiir eine Differenzierung des Interim Managements von benachbarten Disziplinen

herangezogen werden und werden daher im Folgenden ,,zweckdienlich* aufgegriffen.

(1) Abgrenzung zur Festanstellung
Die Tatigkeiten eines Interim Managers unterscheiden sich inhaltlich nicht von denen
eines festangestellten Managers. Grundsitzlich kann daher auch jede Managementpo-
sition von einem Interim Manager {ibernommen werden, sofern er iiber hinreichende
Kenntnisse verfiigt. Infolgedessen muss analog zu anderen personalwirtschaftlichen
Leistungen die Entscheidung zwischen Selbsterstellung (Make) oder Fremdbezug (Buy)
getroffen werden. '’ Hierzu werden insbesondere (Transaktions-)kosten beriicksichtigt,
auf Basis der Transaktionseigenschaften eine Handlungsempfehlung getroffen und ty-
pischerweise die Organisationsform mit den niedrigsten (Transaktions-)kosten ge-
wihlt.'”! Fiir eine Entscheidung zum Interim Management kann demnach der Mangel
an Kosten fiir gesetzliche Sozialleistungen, Suchkosten (insbesondere Opportunitéts-
kosten der Zeit) sowie Freisetzungs- und Folgekosten ausschlaggebend sein. Weitere
Unterschiede lassen sich in der formalen Unternehmenszugehorigkeit und in der auf
Dauer angelegten Beschiftigung auf Basis eines Arbeitsvertrages finden, die bei einer

Festanstellung im Gegensatz zum Interim Management regelméafig vorliegen. Stehen

100 ygl, FOHR (1998), S. 320.

101 Fiir eine ausfiihrliche Analyse der Effizienz von externalisierten Managementaufgaben anhand des Interim
Management aus transaktionskostentheoretischen Gesichtspunkte siche die Dissertation von RYBNIKOVA
(2011).
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die notwendigen Ressourcen intern nicht zur Verfiigung oder sollen diese nicht lang-
fristig gebunden werden, kann auf externe Leistungen zuriickgegriffen werden.'%? Fest-
anstellungen und Interim Management schlie3en sich demnach nicht per se aus, sondern
stellen lediglich situationsbedingt unterschiedlich geeignete Instrumente und damit ge-

gebenenfalls Alternativen dar.

(2) Abgrenzung zum Projektmanagement

Ein héaufiger Anlass fiir ein Interim-Mandat ist ein spezifisches Projekt, fiir das intern
in qualitativer oder quantitativer Hinsicht keine addquaten Personalressourcen zur Ver-
fiigung stehen. Interim Management kann damit das professionelle Projektmanagement
einschlieBen, ist allerdings nicht in jedem Fall damit gleichzusetzen (siehe auch Kapitel
2.4). Aufgabenstellungen, die in Form eines Projekts erledigt werden konnen, eignen
sich besonders fiir das Interim Management, miissen aber nicht ausschlieBlich in dieser
Form organisiert werden. Interim Management bildet damit eine Schnittmenge mit dem
Projektmanagement und kann als spezielle Auspragungsform dessen angesehen wer-
den.'® Projektaufgaben von Programmierern, Grafikern oder sonstigen selbstindigen
Anbietern fallen wiederum mangels Fithrungsaufgabe nicht in den Bereich des Interims

Management.

(3) Abgrenzung zur Zeitarbeit respektive Personaldienstleistung

Irrtiimlicherweise wird Interim Management haufig als ,Zeitarbeit fiir Fihrungskréafte*
betitelt.!** Die wichtigste Gemeinsamkeit zwischen Interim Management und Zeitarbeit
ist unstrittig die Flexibilisierung des Faktors Arbeit, vor allem in zeitlicher Hinsicht.
Unterschiede lassen sich dagegen in rechtlicher, struktureller und inhaltlicher Weise
ausmachen.'” Rechtsgrundlage fiir die Zeitarbeit ist das ARBEITNEHMERUBERLAS-
SUNGSGESETZ (AUG). Die Zeitarbeiter sind auf Basis eines Arbeitsvertrages abhiingig
Beschiftigte der Zeitarbeitsfirmen und werden den Entleihunternehmen zur Erbringung

ihrer Arbeitsleistung vor Ort befristet {iberlassen, weshalb zwischen Zeitarbeitnehmer

102 vgl. FUES (2010), S. 31.

103 Vgl. TIBERIUS (2004a), S. 16.
104y gl. WERDES (2007), 0.S.

105 Vgl ALEWELL (2006), S. 991.
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und Entleiher kein direktes arbeitsrechtliches Verhiltnis besteht.'% Das Zeitarbeitsun-
ternechmen iibernimmt auf diese Weise die rechtliche Arbeitgeberfunktion.'?” Spezielle
gesetzliche Rahmenbedingungen existieren dagegen fiir das Interim Management nicht,
vielmehr gelten die allgemeinen Vorschriften des BURGERLICHEN GESETZBUCHES
(BGB) fiir die rechtliche Vertragsgestaltung. Zeitarbeitsfirmen vermitteln Zeitarbeit-
nehmer vorwiegend fiir substituierbare, standardisierte Tétigkeiten im ausfithrenden,
gering qualifizierten Bereich, in der Regel nicht aber fiir das Management. Interim Ma-
nager sind hingegen rechtlich selbstandige Unternehmer, die komplexe Management-
aufgaben {ibernehmen.!% Dennoch gibt es einige Zeitarbeitsunternehmen, die gleicher-
maflen Interim Manager vermitteln. Daher kénnen sowohl die Zeitarbeitsunternehmen
wie auch die Interim Management Provider unter die Gattung der Personaldienstleister
subsumiert werden, die neben anderen Dienstleistungen im Personalbereich mit der

Vermittlung von Arbeitskriften eine Intermediérfunktion iibernchmen.!®

(4) Abgrenzung zur Unternehmensberatung
Auch die Unternehmensberatung (Consulting) wird als professionelle Dienstleistung
klassifiziert, welche Unternehmen in der Regel eine Beratungsleistung anbietet. Eine
Unterart bildet hierbei die speziell auf den Personalbereich ausgerichtete Personalbera-
tung (Human Resource Consulting, kurz HR Consulting).!!® Zwischen der Unterneh-
mensberatung und dem Interim Management existieren viele Parallelen im Kontext ei-
ner externen, temporidren Dienstleistung, weshalb in der Praxis hdufig keine ausrei-
chende Differenzierung erfolgt. Beide Formen werden vielfach von der gleichen Unter-
nehmung substitutiv angeboten oder Interim Manager selbst auch als Unternehmensbe-

rater titig und vice versa.'!! Dies ist unter anderem der Tatsache geschuldet, dass Un-

106 Der Begriff Zeitarbeit hat sich weitestgehend im Sprachgebrauch etabliert, ist aber synonym zur Leiharbeit
oder Arbeitnehmeriiberlassung zu verwenden.

17 Vgl. HAAG (2004), S. 244.

108 vgl. PROBST (2009), S. 269 f.

19 Fiir eine detailliertere Betrachtung des Angebotes und der Nachfrage nach Personaldienstleistungen siche die
Arbeit von VOSBERG (2003).

110 Auf die Suche und Auswahl von Fach- und Fiihrungskriften spezialisierte Personalberatungen werden auch als
Headhunter oder Executive Search bezeichnet. Hier besteht in der Regel ein dauerhafter Personalbedarf auf
Seiten der Unternehmen und es fillt eine Vermittlungspauschale anstelle einer zeitbezogenen Entlohnung fiir
die Dienstleistungstitigkeit an. Fiir eine Analyse der Make or Buy-Entscheidung im Bereich der Personalbera-
tung siehe auch FOHR (1995), S. 142 ff.

'yel, THOST/ ISIDOR (2014), S. 28.
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ternechmensberatungen heutzutage auf Wunsch der Kunden vermehrt auch durchfiih-
rungs- bzw. umsetzungsorientiert arbeiten und die Grenzen zum Interim Management
dadurch verwischen. Gemeinsamkeiten zeigen sich daher in der zeitlichen Begrenzung,
in der Entlohnung auf Tagesbasis und in einer moglichen Anstellung iiber einen Dienst-
vertrag.!'? Die vertragliche Beziehung zwischen einem selbststindigen Berater und dem
Einsatzunternehmen kann analog der dienstvertraglichen Beziehung im Interim Ma-
nagement ausgestaltet sein. Meist aber sind die Berater festangestellte Mitarbeiter der
Unternehmensberatung und werden iiber deren Weisungsrecht an wechselnde Einsatz-
unternehmen zur Arbeitsleistung entsandt. Zwischen Berater und Einsatzunternehmen
besteht dann regelméBig kein Vertragsverhiltnis.!'* Unterschiede offenbaren sich in den
Aufgaben und Befugnissen. Im origindren Verstindnis, dem diese Arbeit folgt, sind
Unternehmensberatungen lediglich fiir die reine Beratungsleistung zustandig, d.h. Er-
stellung externer, unabhédngiger Analysen und Konzepte, die Entscheidungsverantwor-
tung und Implementierung verbleibt dagegen beim Auftraggeber.!' Neben Analyse und
Konzeption geht die Aufgabe des Interim Managers mit der Durchfiihrung, Umsetzung
und gegebenenfalls Kontrolle dieser Konzepte im Einsatzunternehmen noch dariiber
hinaus.'’> Er {ibernimmt die unternchmerische Verantwortung im Mandanten-Unter-
nehmen selbst und ist dazu im Gegensatz zum Unternehmensberater mit Budgetverant-
wortung und entsprechenden Weisungsrechten gegeniiber den unterstellten Mitarbei-

tern ausgestattet.“f’

112 ygl. BRUNS / KABST (2005), S. 514.

13 Vgl. ALEWELL / BAHRING (2007), S. 43.

114 Vgl. WASSON (2005), S. 20, WERTHER (1998), S. 340.

115 Vgl. KABST ET AL. (2008b), S. 38, GOLZEN (1992), S. 49, CLUTTERBUCK / DEARLOVE (1999), S. 62 f.
116 Vol ALEWELL ET AL. (2005), S. 476.
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Abbildung 8: Mdglichkeiten der Personalbedarfsdeckung aus Unternehmenssicht'!”
2.4 Historische Entwicklung des Interim Managements und aktueller

Marktiiberblick
Interim Management ist erstmals Anfang 1960 bei der schwedischen Beratungsfirma SEVENKO
als ergidnzende Serviceleistung in Erscheinung getreten. Wenige Jahre spéter adaptierten zu-
néchst dénische, niederlindische und britische Unternehmen dieses Angebot.!'® Riickblickend
ldsst sich nicht mehr eindeutig feststellen, in welcher Reihenfolge sich das Angebot an Interim
Management danach weiter verbreitet hat, vielmehr haben sich im Laufe der siebziger Jahre die
Mirkte in Nordamerika und Europa in etwa zeitgleich entwickelt. Auslosender Faktor war unter
anderem die auf die Olkrise von 1973 in den USA folgende Wirtschaftskrise, im Zuge derer
viele Unternehmen gezwungen waren, ihren Personalbestand zu reduzieren. Dieser Personal-
abbau erfolgte wenig strukturiert und vielmals untiberlegt, so dass sowohl ein nicht absehbarer
Wissensabfluss als auch personelle Engpédsse die Folge waren und flexible und schnelle Lo-
sungsansitze notwendig wurden. Diese personelle Flexibilitdt beschrinkte sich dabei nicht
mehr nur auf ausfithrende Aufgaben, sondern auch auf den Managementbereich. Somit konnten
sich erste Gesellschaften ausschlieBlich auf Interim Management konzentrieren. Fiir Deutsch-
land war dies die AC ALPHA MANAGEMENT GMBH in Wiesbaden, die sich damit auszeichnet,
seit 1979 erstmals Interim Manager fiir den deutschen Markt vermittelt zu haben und damit der
dlteste Anbieter in Deutschland zu sein.'!” Eine weiterreichende Bekanntheit bzw. Verbreitung

fand Interim Management in Deutschland dennoch erst im Zuge der Wiedervereinigung und

117 Eigene Darstellung in Anlehnung an RIBBERT (1995), S. 7 sowie BLOMER (2009), S. 129.
118 vgl. RIBBERT (1995), S. 3, FRANK (1995), S. 13.
119 Vgl BLOMER (2008b), S. 34.
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der damit verbundenen Privatisierung ehemals staatseigener Betriebe in den neuen Bundesldn-
dern zu Beginn der neunziger Jahre.'?’ Interim Manager mit entsprechendem Know-how wur-
den von der Treuhandanstalt dazu eingesetzt, vor Ort Sanierungs- und Restrukturierungskon-
zepte fiir die ehemals volkseigenen Betriebe der DDR zu entwickeln und den gesamten Priva-
tisierungsprozess zu begleiten. Grundsétzlich ldsst sich daher festhalten, dass vor allem wirt-
schaftliche Krisen und Umbruchszeiten zur Etablierung von Management auf Zeit beigetragen

haben.'?!

In den Niederlanden und Grofbritannien dagegen entwickelte sich der Markt fiir Interim Ma-
nagement sehr viel schneller und besonders positiv, begiinstigt durch eine Rechtsprechung, die
den Einsatz von zeitlich begrenzten Beschiftigungsformen erleichterte und zudem steuerliche
Vorteile bot.!?? Dort stellt Interim Management mittlerweile eine feste GroBe im Arbeitsmarkt

dar 123

Fiir Deutschland bleibt allerdings zu konstatieren, dass bisher zum Markt fiir Interim Manage-
ment wenig valide und zuverlissige Daten vorliegen.'?* Die unvollstindige Empirie lsst sich
in erster Linie damit begriinden, dass es sich hierbei um eine noch sehr junge Disziplin handelt.
Nach eingehender Literaturrecherche und intensiver Auseinandersetzung mit den anzahlméfig
iiberschaubaren derzeit vorzufindenden empirischen Studien sowie deren Vorgehensweise bei
der Datenerhebung und dem Aufbau lassen sich fiir die teilweise eingeschrénkte Aussagekraft

dagegen drei Hauptursachen anfiihren:

Zunéchst fallt auf, dass die iberwiegende Mehrzahl der existierenden empirischen Studien von
institutionalisierten Anbietern oder Verbanden durchgefiihrt und ver6ffentlicht werden — vor-
zugsweise diejenigen Studien, die regelmédfig wiederholt werden und im Sinne einer Léngs-
schnittstudie auswertbar wiren.'?® Lediglich in wenigen Ausnahmefillen erfolgt eine Koopera-
tion mit Hochschulen, welche eine vergleichsweise objektive, nicht interessengeleitete Darstel-

lung signalisieren oder sicherstellen konnte.'?® Es kann daher nicht vollumfinglich ausge-

120 Vgl. GORRES (2003), S. 5.

121'Vgl. FUES (2010), S. 49 f., THOMPSON (2000), S. 23, EISENBERG (2011), S. 238.

122 Vgl. FABER (2013), S. 47, MITTMANN (2007), S. 230.

123 Vgl. LANGECKER (2008), S. 10, BLOMER (2008b), S. 34, ALEWELL (2005), S. 5.

124 Vgl. BAHRING (2008), S. 109.

125 Vgl. Studien der LUDWIG HEUSE GMBH von 2007 - 2014 sowie Studien der DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER
INTERIM MANAGER E.V. ebenfalls von 2007 - 2014.

126 Vgl. Studie in KOCH / FUES (2007) wie auch Studie in MODY / OSCHUTZ (2001).
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schlossen werden, dass eine Auswertung in jedem Fall vergleichsweise objektiv und unabhén-
gig erfolgt. Allen diesen Praktikern sowie unter Umstédnden auch den Teilnehmern der Befra-
gung selbst ist aufgrund der Kohérenz mit ihren origindren Aufgaben (siche dazu auch Kapitel
2.2) ein kommerzielles Interesse am Interim Management und damit an einer eher positiven
Interpretation der Daten gemein, was Auswirkungen auf die Reliabilitdt der Aussagen haben
konnte.'?” Einerseits werden aus Griinden der Praktikabilitit in ebendiesen Befragungen nicht
selten vorwiegend die bei der jeweiligen Agentur gelisteten Manager herangezogen, was eine
Frage nach der Représentativitdt der Ergebnisse aufkommen ldsst. Andererseits bleibt unklar,
inwiefern bei einer Befragung iiber mehrere Agenturen hinweg Redundanzen beziiglich der
Probandenauswahl ausgeschlossen werden konnen.!?® Methodisch 1asst sich zudem anmerken,
dass auch Schitzungen zur Unterstiitzung von Argumenten herangezogen werden oder Quellen

bisweilen unbenannt bleiben.'?’

Ferner gibt es bisher keine amtliche Statistik, die in Deutschland ansdssige Interim Manager
oder Anbieter von Interim Dienstleistungen vollstindig und abgrenzbar erfasst. Dies ist unter
anderem der Heterogenitdt und Schnelllebigkeit des Marktes geschuldet, aber auch der bisher
ungeschiitzten Berufsbezeichnung.'>® Somit liegen iiber den genauen Umfang einer Grundge-
samtheit fiir Deutschland keine exakten und zuverlédssigen Daten vor, was zu methodischen
Schwichen in empirischen Arbeiten fithren kénnte. Um dennoch eine erste Abschétzung zu
ermdglichen, wird auch im Laufe dieser Arbeit auf die Daten von Verbdnden oder anderen
Intuitionen zuriickgegriffen, die aber aufgrund des fragmentierten Marktes von ALEWELL
(2005) als ,,empirische Spekulationen® bezeichnet werden und es folglich achtsam zu interpre-

tieren gilt.!3!

Der dritte Aspekt, der oben benannte Probleme eher verstérkt und daher nicht zwingend als
Ausloser zu betrachten ist, ist das noch zu geringe Interesse an einer wissenschaftlichen Ausei-

nandersetzung mit der Thematik Interim Management.'*? Insbesondere referierte Journals be-

127 Vgl. ALEWELL (2006), S. 992, GERTZ (2009), S. 17.

128 Eine Studie der DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER INTERIM MANAGER E.V. (2007) legt nahe, dass nicht einmal
14% der Interim Manager bei lediglich einer oder gar keiner Agentur registriert sind, wahrend iiber 86% bei
mehr als einer Agentur gelistet sind.

129'Vgl. BENKHOFF / RYBNIKOVA (2009), S. 73, BAHRING (2008), S. 108.

130 vgl. UFFMANN (2013), S. 279.

131'Vgl. ALEWELL (2005), S. 4.

132 Vgl. dafiir die Anmerkungen insbesondere auch zur defizitiren rechtlichen Auseinandersetzung von UFFMANN
(2013), S. 276 f.
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trachten Interim Management aufgrund seiner begrenzten Reichweite teilweise als ,,Ni-
schenthema* und scheuen daher vor einer Verdffentlichung zuriick, was dem wissenschaftli-
chen Diskurs nicht zutrdglich ist und zudem die Bereitschaft zu objektiven Erhebungen er-

schweren oder vielleicht sogar verhindern kann (siehe hierzu auch Kapitel 3.1).

Die Aussagekraft bestehender Studien ist zudem schnell durch das Wachstum und die Intrans-

parenz des Interim Management Marktes {iberholt.

Obgleich aus eben genannten Griinden nur sehr heterogene und mit Unsicherheit behaftete An-
gaben zum deutschen Interim Management Markt vorliegen, soll im Folgenden ein erster nu-
merischer Zugang zum Thema iiber die derzeitige Situation von Angebot und Nachfrage nach
Interim Dienstleistungen erfolgen. Ziel ist es, einen Eindruck von Grofle und wirtschaftlicher
Bedeutung der Branche zu erhalten sowie ein grundlegendes Verstindnis des Marktes und der

Rahmenbedingungen zu schaffen.

Bereits 2002 schitzte der damalige Vizeprasident des BUNDESVERBANDS DEUTSCHER UNTER-
NEHMENSBERATER den deutschen Interim Management Markt auf etwa 10.000 titige Interim
Manager.'** Weitestgehend Einigkeit herrschte allerdings damals wie heute dariiber, dass sol-
che Kennzahlen als deutlich tiberh6ht anzusehen sind, insbesondere wenn nur die Anzahl an
Interim Managern bestimmt werden soll, die tatsdchlich nachhaltig und ausschlieBlich in die-
sem Markt tétig sind. BLOMER (2008) und ALEWELL und BAHRING (2007) stiitzten diese Aus-
sage und sahen ein Potential von weit {iber 10.000 bis hin zu 30.000 Managern, hielten aber
Angaben von in etwa 1.000 professionellen Managern fiir realistischer.'3* Im Jahr 2010 schitzte
PETRY die Anzahl an professionellen Interim Managern in Deutschland auf 1.500, bei fast fiinf
Mal so vielen unterstellte auch er, dass sie sich selbst lediglich als einen solchen betrachten,
aber objektiv eher als ,,Unternehmensberater* oder ,,arbeitsuchend zu kategorisieren sind.'3?
DECKER (2014) unternimmt daher den Versuch, diese ihm ebenfalls vorliegenden Zahlen iiber
Pool-Listungen bei Providern abzugleichen und zu plausibilisieren und stiitzt mit dieser Vor-

gehensweise die eben genannten Aussagen.'3°

133 Vgl. miindliche Aussage von JOACHIM STAUDE wiedergegeben in BLOMER (2002), S. 70.
134 Vgl. BLOMER (2008b), S. 35, ALEWELL / BAHRING (2007), S. 35.

135 Vgl. PETRY (2010), S. 662.

136 Vgl. DECKER (2014), S. 65.
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Die Interim Manager, in einer Erhebung aus dem Jahr 2007 selbst nach ihrer Einschétzung zur
Anzahl professioneller Interim Manager im Markt befragt, offenbarten sich hchst unterschied-
liche Angaben mit einer Spannweite von weniger als 500 bis hin zu mehr als 10.000, im Mit-
telwert jedoch knapp 5.600 Manager. Dies zeigt, dass auch damit keine prazisere Einschitzung
moglich ist.!*’

Aktuellste Zahlen nennt die DbiM Ende 2013 mit 6.200 Interim Managern und schétzt den
Markt fiir das Jahr 2014 mit weiteren 800 auf insgesamt 7.000 Interim Manager.!*® Der Aimp
dagegen ermittelt in 2014 nach Befragung von 26 Providern einen Gesamtmarkt von 14.226
Managern fiir das vergangene Jahr 2013.'%° Die sehr breit streuenden Ergebnisse irritieren zu-
néchst. Plausibel scheint ein Erklarungsansatz aufgrund einer landeriibergreifenden Stichprobe
beim AIMP im Gegensatz zur DDIM, wobei letztere ausschlieBlich den deutschen Markt betrach-
tet, und moglicher Uberschneidungen in den Pools der verschiedenen Provider. Eine Vergleich-
barkeit der beiden umfassenden Studien kann demnach nur schwerlich gewéhrleistet werden.
Es herrscht jedoch ein Konsens dartiber, dass die Zahl der deutschen, dauerhaft aktiven Interim
Manager deutlich niedriger ausfillt als vom AMP ermittelt.'** Unterschiedliche Schitzungen
kommen aufgrund unterschiedlich enger oder weiter Auslegung des Begriffes und fehlender

Arbeitsmarktdaten zustande.

Deutlich priagnanter sind dagegen die Aussagen zu in Deutschland anséssigen Providern. Die
Anzahl der auf Interim Management fokussierten Anbieter liegt derzeit zwischen 25 und 30
Unternehmen.'#! Ebenso viele Gesellschaften stellen sich nach auBen als Vermittler dar und
bieten die Dienstleistung an, haben aber bisher faktisch kein Interim-Mandat vermittelt.'*> Dar-
iiber hinaus sei an dieser Stelle auf die zahlreichen Anbieter verwiesen, die Interim Manage-
ment lediglich als ergdnzende Dienstleistung im Portfolio haben und aufgrund der Marktin-

transparenz nicht groBenméBig auszumachen sind.'** Fiir einen umfassend recherchierten und

137 Vgl. DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER INTERIM MANAGER E.V. (2007), S. 19.

138 Vgl. ARBEITSKREIS INTERIM MANAGEMENT PROVIDER (2014a), S. 20.

139 Fiir die vergangenen Jahre 2011 (mit 15.112 Interim Managern) und 2012 (mit 14.200 Interim Managern)
wurden bereits vergleichbar hohe Werte ermittelt, vgl. ARBEITSKREIS INTERIM MANAGEMENT PROVIDER
(2014b), S. 7.

140 vgl. BENKHOFF / RYBNIKOVA (2009), S. 73.

141'Vgl. ATREUS GMBH (2009), S. 5, ALEWELL / BAHRING (2007), S. 34.

142 Vgl. CHRISTOPHERS (2007), S. 205.

143 Vgl. LUERBEN (2009), S. 26.
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im Hinblick auf diverse Kennzeichen kategorisierten Uberblick iiber die professionellen An-
bieter von Interim Management, speziell mit Schwerpunkt auf Human Resources, sei an dieser
Stelle auf KOHLER (2005) verwiesen, '

195 zeigte sich

Obgleich auch die Schitzungen beziiglich des Marktvolumens stark divergieren,
in der vergangenen Dekade ein anhaltend positiver Trend. Im Jahr 2000 wurde das Gesamtvo-
lumen des Interim Management Marktes von Deutschland noch auf knapp 80 Mio. Euro ge-
schiitzt.'*® ALEWELL und BAHRING (2007) notierten fiir das Jahr 2004 bereits Werte von 400
Mio. Euro.'*” Eine im Jahr 2007 erhobene Studie zur Analyse des Marktes aus Anbietersicht in
Zusammenarbeit zwischen der DDIM und der KATHOLISCHEN UNIVERSITAT EICHSTATT-IN-
GOLSTADT ermittelte ein geschitztes durchschnittliches Marktvolumen von 510 Mio. Euro in
2006, wohingegen die DDIM beruhend auf einer Befragung nach Tagessatz und Auslastung 489
Mio. Euro angab und damit zu einem dhnlichen Ergebnis kam. Referenzwerte anderer Erhe-
bungen aus demselben Zeitraum schwanken zwischen 300 und 500 Mio. Euro.'*® Dieses Bei-

spiel fiir das Jahr 2007 illustriert anschaulich die bereits benannte Diskrepanz und Schwan-

kungsbreite bestehender Studien.

Fiir das Folgejahr 2008 wurde abermals eine leichte Verbesserung gegeniiber dem Vorjahr er-
wartet und fiir das Jahr 2010 bereits ein Marktvolumen in Hohe von 750 Mio. Euro bis hin zu
1,2 Mrd. Euro anvisiert.'* Die Vermutung lag nahe, dass dafiir vordergriindig eine gestiegene
Auslastung sowie ein Wachstum aufgrund der Professionalisierung des Marktes, nicht aber eine

Steigerung in den Tagessétzen verantwortlich war.

Ein Blick in die historische Entwicklung der Wachstumsraten unterstiitzt diese Annahme: 7%
Wachstum in 2004, eine Verdopplung auf 14% in 2005, 25% in 2006 sowie 26% in 2007. In

den Jahren 2008 und 2009 kam es mit einer Rate von etwa 20% zu einer Konsolidierung des

144 Vgl. KOHLER (2005), 52 ff. Einen etwas aktuelleren, doppelt umfangreichen Uberblick bietet BLOMER (2008b),
S. 138 f.

145 Beziiglich simtlicher Aussagen zu Marktvolumina bleibt zu konstatieren, dass es sich dabei durchgéingig um
Schitzungen und Zukunftsprognosen von Experten und Verbénden handelt. Da die Volumina dezentral von
verschiedenen Providern oder den Interim Managern selbst generiert werden, ist eine nachtrigliche exakte
Bestimmung, z.B. durch eine iibergeordnete Institution, derzeit nicht vorgesehen.

146 Vgl. BLOMER (2008b), S. 36.

47 Vgl. ALEWELL / BAHRING (2007), S. 35.

148 Vgl. DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER INTERIM MANAGER E.V. (2007), S. 19, 21, KOCH (2007), S. 14.

149 Vgl. LUDWIG HEUSE GMBH (2008), S. 129, KocH / FUES (2007), S. 13, ATREUS GMBH (2009), S. 5. Von den
geschitzten Gesamtvolumina von 1,2 Mrd. sollten 350 Mio. Euro mit steigender Tendenz iiber professionelle
Anbieter eingeworben werden, vgl. ebd.
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bis dahin stetig zunehmenden Wachstums und Experten rechneten fiir die Folgejahre mit stabi-

len jéhrlichen Wachstumsraten von etwa 20%.'*°

Dennoch hat sich diese Prognose wegen der einsetzenden Finanz- und Wirtschaftskrise fiir die
Jahre 2009 und 2010 im Nachhinein als nicht realistisch herausgestellt. Das Marktvolumen ist
stattdessen signifikant zuriickgegangen und hat sich erst 2011 wieder positiv entwickelt.'!
Wachstumsprognosen fiir die kommenden Jahre bleiben daher aktuell bei knapp 10% und
Schitzungen zu Marktvolumina bewegen sich zwischen 1,2 Mrd. und 2,1 Mrd. Euro fiir

2013.1%2

Aus Referenzgriinden sei an dieser Stelle noch erwéhnt, dass der britische Markt fiir Interim
Management bereits 2008 auf iiber eine Milliarde Euro Umsatz geschitzt wurde und der nie-
derldndische Markt bei enger Begriffsauslegung auf 1,3 Mrd. Euro und bei weiter Auslegung
auf bis zu 7 Mrd. Euro Umsatzvolumen.'>® Der groBte europiische Markt findet sich damit

derzeit in den Benelux-Staaten.'>*

Die bisherigen Einsichten zusammenfassend ldsst sich daher festhalten, dass der deutsche Inte-
rim Management Markt auf der Angebotsseite ca. 1.500 professionelle Interim Manager und
ca. 30 professionelle Interim Management Provider umfasst, denen ein Nachfragevolumen von

deutlich tiber 1 Mrd. Euro im Jahr 2014 gegeniibersteht.

Gleichwohl muss auch festgehalten werden, dass sich der Markt noch immer in einem Konso-
lidierungsprozess befindet. Gemessen an anderen Branchen in Deutschland, wie beispielsweise
der Zeitarbeit oder der Unternehmensberatung, stellt Interim Management einen relativ kleinen
Teilmarkt dar und kann daher noch immer als eine ,,Nische® bezeichnet werden. KABST ET AL.

stellten dazu 2008 fest, dass 80% aller deutschen Unternehmen Interim Management bisher

130 Vgl. BLOMER (2008b), S. 35, 37, BECKER (2007), S. 265, GERTZ (2008), S. 10, THOST / ISIDOR (2014), S. 28,
BLOMER (2007), S. 154.

15! Vgl. DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER INTERIM MANAGER E.V. (2013a), 0.S., STEPPAN (2011), S. 20, FURKEL
(2010), S. 59.

152 Der AIMP ermittelte Werte von 7% fiir das Jahr 2013 und 9% fiir das Jahr 2014, siche dazu ARBEITSKREIS
INTERIM MANAGEMENT PROVIDER (2013), S. 5, 30, ebenso DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER INTERIM MANA-
GER E.V. (2013a), 0.S., DAUTZENBERG (2014), S. 41.

153 Vgl. BLOMER (2008b), S. 26 f. sowie ROBESON (2008), S. 300. Eine enge Begriffsauslegung meint hier ein
Begriffsverstidndnis analog der vorliegenden Arbeit, wéihrend eine weite Begriffsauslegung auch temporire
Manager ohne Leitungsaufgaben oder operative Umsetzungsverantwortung einschlief3t.

154 Vgl ALEWELL (2005), S. 5.
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noch nicht genutzt haben und fiinf Prozent der Unternehmen Interim Management bisher génz-

lich unbekannt ist.'>

Ein aktueller Landerbenchmark zur Relativierung obiger GroBen zeigt, dass der deutsche Ar-
beitsmarkt von einem Aufholprozess determiniert wird und derzeit hohes Wachstumspotential
bietet. In Grofbritannien beispielsweise ist jeder fiinfte Manager bereits ein Interim Manager,
und in den Niederlanden haben mittlerweile 60% aller Unternehmen Erfahrung mit Interim

Management gesammelt.'>®

Obgleich Interim Management insbesondere im Vergleich mit anderen Disziplinen als recht
junge Erscheinungsform mit relativ kurzer Beobachtbarkeit eingeordnet werden kann, wéchst
die Anzahl an Interim Managern stetig. Nach Ansicht ,,renommierter Experten® in dieser Bran-
che bleibt festzuhalten, dass sich der Markt fiir Interim Management insbesondere in den ver-
gangenen Jahren sehr dynamisch und positiv entwickelt hat, mittlerweile etabliert und nicht
mehr zu vernachlissigen ist.'>” Es muss davon ausgegangen werden, dass seine Bedeutung auch
zukiinftig aufgrund der weiteren Flexibilisierung der Ressource Personal zunehmen wird und

so lassen sich auch fiir die Zukunft ein hohes Wachstum und eine steigende Nachfrage erwarten.

Entgegen vereinzelt anderslautender Vermutungen hat sich Interim Management daher nicht
als eine transitorische Erscheinungsform auf dem Personalmarkt erwiesen,'*® sondern I4sst sich
aufgrund seiner eben dargelegten praktischen Relevanz als bedeutsamer Betrachtungsgegen-
stand begriinden. Dieser Aspekt bildet den Ausgangspunkt fiir die vorliegende Arbeit und zeigt
zugleich die Notwendigkeit einer objektiven und empirischen Auseinandersetzung mit dem In-

terim Management auf.

2.5 Strukturelle Daten und Befunde zum Interim Management
Um sich dem noch recht jungen Phinomen Interim Management stilisiert annéhern und ein
grundsitzliches Verstandnis der dort vorherrschenden Struktur vermitteln zu kdnnen, wird im

Folgenden auf Basis bestehender empirischer Erhebungen eine Typisierung des Einsatzes von

155 Vgl. KABST ET AL. (2008a), S. 52. Siche dazu auch KABST / GIARDINI (2009), S. 54. Der AIMP ermittelt hier
sogar iiber 40% aller befragten Unternehmen, die das Angebot Interim Management nicht kennen, siche dazu
ARBEITSKREIS INTERIM MANAGEMENT PROVIDER (2008), S. 15.

136 Vgl. MITTMANN (2007), S. 230, HAAG / TIBERIUS (2004), S. 191.

157 Vgl. UFFMANN (2013), S. 279, VOUSDEN (2002), S. 122.

158 vgl. KOHLER (2005), S. 51.
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Interim Managern in Bezug auf Aufgabenbereiche, Branchen, Hierarchieebenen, Einsatzdauer

sowie Preisgestaltung vorgenommen.
Aufgabenbereiche

Die Griinde fiir den Einsatz von Interim Managern und infolge dessen die zu iibernehmenden
Aufgabenbereiche sind sehr vielfiltig und im Laufe der Zeit zunehmend erweitert worden, wes-
halb in aktuellen Veroffentlichungen weniger von Klassifizierungen als vielmehr von Enume-
rationen die Rede ist."*® Prinzipiell bleibt damit festzustellen, dass durchweg jede Management-

aufgabe mit einem Interim Manager besetzt werden kann.'®

Dennoch lassen sich in Praxis und Literatur vor allem drei in etwa gleich grofie und im Zeitver-
lauf annéhrend konstant gebliebene Raster ausmachen, innerhalb derer jeweils verschiedene
Funktionen zum Tragen kommen konnen.'®! Tm Weiteren soll daher in Anlehnung an RIBBERT
(1995) eine Kategorisierung in Vakanziiberbriickung, Krisenmanagement und Projektmanage-

ment erfolgen. 62
Vakanziiberbriickung

FARQUHAR (1995) schitzt empirisch gestiitzt allein die Zahl der Top-Fiihrungskrifte, die uner-
wartet und plétzlich ein Unternehmen verlassen, vorsichtig auf etwa 25%, tendenziell sogar
eher mehr.'®® Damit lasst sich die Notwendigkeit erkliren, auf Interim Manager insbesondere
bei unvorhersehbarem und kurzfristigem Personalbedarf im Management zuriickzugreifen. Als
Anlisse sind beispielsweise die Abberufung der bisherigen Geschiftsfiihrung, Krankheits- oder
Todesfille, Schwangerschaftsausfille oder auch einfach personelle Engpisse zu sehen.!® 2004
dienten noch neun Prozent der Interim Einsitze der Vakanziiberbriickung, 2012 bereits 21%.'%°
Da aus 6konomischer Sicht keine vakante Stelle zu lange unbesetzt bleiben sollte, stehen die
Interim Manager schnell zur Verfiigung, bis ein passender Kandidat fiir eine Festeinstellung

gefunden ist.'®

159 Vgl. DECKER (2014), S. 21.

160 Vgl. FUES (2010), S. 33.

161 Vgl. DAUTZENBERG (2014), S. 40, BENKHOFF / RYBNIKOVA (2009), S. 74.

162 ygl. RIBBERT (1995), S. 50.

163 Vgl. FARQUHAR (1995), S. 52.

164 Vgl TIBERIUS (2004a), S. 14.

195 Vgl. ALEWELL / BAHRING (2007), S. 36, DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER INTERIM MANAGER E.V. (2013b),
S. 2.

166 vgl. RUPP (2008), S. 37.
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Ein besonderer Anwendungsfall der Vakanziiberbriickung findet sich regelméBig in familien-
gefiihrten Unternehmen. Obwohl angenommen werden kann, dass innerhalb eines Familienun-
ternehmens viele Faktoren tiberschaubarer sind als in groflen, uniibersichtlichen Konzernen,
kommt es dennoch hdufig vor, dass das fiir die Fithrungsstelle vorgesehene Familienmitglied
(zeitlich oder fachlich) noch nicht bereit dafiir ist oder eine ordnungsgeméBe Ubergabe wegen
eines plotzlichen Ausfalls nicht mehr moglich war. Diese Zeit kann folglich mithilfe eines In-
terim Managers entweder lediglich tiberbriickt werden oder aber der Interim Manager kann in
der Rolle eines Unterstiitzers fungieren.'” Aus personalokonomischer Perspektive kann die Si-
cherstellung einer internen Unternehmensnachfolge mit prohibitiv hohen Kosten verbunden
sein. Somit greift das Unternehmen auf das spezielle Humankapital in Form des Interim

Mangers zuriick, welches sofort auf dem Markt zur Verfiigung steht.'®$

Krisenmanagement

Zum Krisenmanagement sollen in einer hinreichenden Auslegung in dieser Arbeit auch Eins-
atze aufgrund von Restrukturierungs-, Sanierungs- oder Change Management-Fillen gezdhlt
werden.'®? Damit fillt iiber die vergangene Dekade hinweg betrachtet etwa ein Drittel aller
Einsiitze in diese Gattung.!’® Ebenso bestitigen 65% der befragten Interim Manager im Jahr
2009 die Restrukturierung als eines ihrer Fachgebiete.!”' Hiufig finden sich daher fiir Interim
Manager auch synonym verwendete Begriffe wie ,,Turnaround Manager* oder ,,Chief Restruc-
turing Manager.!”? Eng mit einer Krisenzeit ist oftmals eine Umstrukturierung oder Sanierung
verbunden. Dabei muss eine Krise aber nicht zwangsldufig einen negativen Hintergrund ha-
ben.'” Es sind durchaus auch positive Anlisse denkbar, beispielsweise indem Unternehmen
schnelles Wachstum erleben, aber die notigen Kapazititen noch nicht addquat ausgerichtet

sind.'™

167 Vgl. RUSEN (2007), S. 160 f., S. 169.

168 Vgl UFFMANN (2013), S. 282, 284, MITTMANN (2007), S. 231.

199Vgl. JAS (2013), S. 16, DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER INTERIM MANAGER E.V. (2011a), S. 2.

170 Vgl. ALEWELL / BAHRING (2007), S. 36, DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER INTERIM MANAGER E.V. (2013b),
S. 2, LubwiG HEUSE GMBH (2014), S. 7, LubWIG HEUSE GMBH (2013), S. 7, LUDWIG HEUSE GMBH (2012),
S. 7.

171 Vgl. DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER INTERIM MANAGER E.V. (2009b), S. 2.

172 ygl. PETRY (2010), S. 661.

13 Vgl. WALSH (2000), S. 37.

174 Vgl. BLOMER (2006a), S. 31, KUNZE (2003), S. 95.
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Projektmanagement

Eine wachsende Tendenz zeigen jedoch Projekteinsitze auf. Innerhalb von 10 Jahren (von 2003
bis 2013) sind diese signifikant gestiegen, haben sich nahezu verdoppelt und machen derzeit
ebenfalls ein Drittel aller Einsétze aus.!”> Auch unter Interim Management Agenturen kann der

vielfache Einsatz in eben genannten Bereichen empirisch bestitigt werden.!”®

Unabhingig von den drei groen, hier skizzierten Aufgabenbereichen lassen sich konkrete be-
triebliche Funktionen fiir Interim Manager nur schwer ausmachen und wenig tiberzeugend klas-
sifizieren, weil wie bereits erwéhnt ein Einsatz in jedweder Funktion per se denkbar ist. Es lasst
sich zudem festhalten, dass nutzenstiftende Faktoren fiir das Kundenunternehmen tiber samtli-
che Funktionen hinweg ermittelt werden konnen.!”” Viele Experten sind sich einig, dass regel-
miBig sogar eine fachliche Uberqualifizierung der Interim Manager vorliegt, die auch notwen-
dige Bedingung ist, um den sich im Laufe eines Projekts verdndernden Anforderungen gerecht

werden zu kénnen.'”®

Dennoch existieren auch Griinde, warum Unternehmen Interim Management nicht einsetzen.
2007 gaben 41% der befragten Unternehmen an, dass sie das Angebot gar nicht kennen.'” Fiir
17% der Unternehmen bestanden kein Bedarf oder grundlegende Vorbehalte gegen externe Ex-
perten. Bis heute ist aber der Kostenfaktor relativ konstant fiir knapp 40% der Unternehmen die
grofite Hiirde, obgleich nicht immer eine differenzierte Betrachtung vorgenommen wird, son-

dern auch personliche Vorurteile zum Tragen kommen. '8

Branchen und Grofien der Einsatzunternehmen

Interim Manager haben sich historisch begriindet originér aus Kriseneinsétzen in industriellen
Branchen entwickelt und sind, wie eben dargelegt, hier auch noch hiufig vorzufinden.'®' Fiir

den Einsatz eines Interim Managers stellt daher laut KOEPFF (2007) eine Branchenexpertise

175 Vgl. LUDWIG HEUSE GMBH (2014), S. 7, ALEWELL / BAHRING (2007), S. 36.

176 Vgl. LUERBEN (2009), S. 26 f.

177Vgl. INKSON ET AL. (2001), S. 273, RYBNIKOVA (2011), S. 17 f.

178 Vgl. MINTO (2006), S. 152, THOMPSON (2000), S. 22, GOSS / BRIDSON (1998), S. 39, KOEPFF (2007), S. 130.

179 Vgl. ARBEITSKREIS INTERIM MANAGEMENT PROVIDER (2008), S. 15. In der Studie von KABST ET AL. (2008c),
S. 66 gaben sogar 80% der Befragten an, Interim Management nicht zu kennen oder zu nutzen.

180 Vgl. ARBEITSKREIS INTERIM MANAGEMENT PROVIDER (2012), S. 11, PROBST (2009), S. 271.

181 KOEPFF (2007) widmet daher dem Aspekt des institutionellen Krisenmanagements eine vergleichende, empiri-
sche Analyse zwischen den potentiellen Tragern Inhouse- und Interim-Management.
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zwar keine notwendige Bedingung dar, konnte aber empirisch als gewichtiges Entscheidungs-
merkmal herausgefiltert werden.'®? Auch heute noch dominieren bei den einsetzenden Bran-
chen vor allem der Maschinen- und Anlagenbau, die Automobil- sowie die Telekommunikati-
onsindustrie. Im Mittelfeld finden sich weiterhin Handel, Konsumgiiterindustrie sowie Infor-
mationstechnologie unter den nachfragenden Unternehmen.'®* Damit ldsst sich bereits ein kla-
rer Trend ausmachen, welche Branchen die Vorreiter bei den Einsétzen der Interim Manager

sind.

Einsétze im Banken- und Versicherungssektor, in der Logistik sowie im Tourismus haben sich
erst in den vergangenen Jahren entwickelt und etabliert.'® Verglichen mit den erstgenannten
Branchen ist hier der prozentuale Anteil an durchgefiihrten Mandaten relativ gering. Fiir die
Bereiche Logistik und Transport (3,4%), Hotellerie und Tourismus (3,6%) sowie den industri-
ellen Dienstleistungsbereich (3,6%) wiegen die unter 735 untersuchten Probanden ermittelten
Projekteinsétze deutlich weniger als beispielsweise die Einsétze in der Automobilbranche mit
16,4%.'%> In der Gesundheitsbranche ldsst sich bis heute ebenso eher selten ein Einsatz ausma-

chen, was unter anderem auf organisatorische Hiirden zuriickzufiihren sein diirfte.!3¢

Im Jahr 2008 galten mit 36,2% der Umsitze und steigender Tendenz Einsatzunternehmen mit
einer Mitarbeiterzahl von 1000 bis 4999 Mitarbeitern als grofite Kundengruppe im Interim Ma-
nagement. Unternehmen mit einer Mitarbeiterzahl von 5000 oder mehr vereinten immerhin
auch 22,8% des Umsatzes auf sich.!®” Kleine und mittlere Unternchmen mit bis zu 250 Arbeit-
nehmern machen dagegen einen geringen Anteil aus, obgleich diese in Deutschland mit {iber
99% aller Unternehmen rein anzahlmissig den GroBteil der Gesamtwirtschaft darstellen.'®® Eng
mit der Branche scheint also auch ein Einsatz in Abhdngigkeit von der Unternechmensgrofie zu
korrelieren. Diese Vermutung liegt auch deshalb nahe, weil sich in bestimmten Branchen ver-

mehrt Grounternehmen finden.

Als Erklarungsmuster fiir diese Verteilung sei an dieser Stelle auf bisher (auch fiir das Interim

Management) nicht oder nur ansatzweise bestdtigte Arbeitsmarktthesen verwiesen, die einen

182 vgl. KOEPFF (2007), S. 128.

183 Vgl. STICKLING (2009), S. 22, DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER INTERIM MANAGER E.V. (2010), S. 6.

184 Vgl LupWIG HEUSE GMBH (2014), S. 5, DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER INTERIM MANAGER E.V. (2010), S.
6. KNOCHE (2010) beschiftigte sich daher in Zusammenarbeit mit der EUROPEAN BUSINESS SCHOOL speziell
mit der bislang eher unterreprésentierten Versicherungsbranche, S. 176.

185 vel. LUDWIG HEUSE GMBH (2014), S. 5.

186 Vgl. STOLZ (2006), S. 52 f., HURTEN (2014), S. 56.

187 Vgl. LUERBEN (2009), S. 27.

188 Vgl. ARBEITSKREIS INTERIM MANAGEMENT PROVIDER (2014b), S. 27, SOLLNER (2011), S. 1086.
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positiven, effizienzlohn- wie auch humankapitaltheoretischen Zusammenhang zwischen Kapi-
talintensitit und Branche bzw. UnternehmensgroBe vermuten lassen.'®? In Abhingigkeit von
Branche und Unternehmensgrofie lassen sich, wie zu vermuten war, Lohndifferentiale ausma-
chen. So werden in Energie- oder Grundstoffwirtschaft die hochsten Entgelte gezahlt, was auf
eine Monopolstruktur und damit verbundene Kapitalintensitit zuriickzufiihren sein diirfte. Im
Dienstleistungssektor werden dagegen deutlich niedrigere Tagessétze vergiitet. Auffillig ist,
dass mittelgroe Unternehmen hohere Tagessétze zahlen als die GroBunternehmen. Ein Erkla-
rungsansatz steht dazu bisher aus. Wie zu erwarten, zahlen Kleinunternehmen mutmaflich auf-
grund einer geringen Kapitalausstattung die niedrigsten Tagessitze.!”® LUERBEN (2009) sieht
eine weitere verstidrkend wirkende Ursache auch in der Ausrichtung der Interim Provider, die
sich bei groBeren Unternehmen in Analogie zur Transaktionskostentheorie einen héufigeren
und damit auch ertragreicheren Einsatz versprechen.'®! Die vorangegangen Ergebnisse bestitigt
auch die Studie von SCHWALBACH und GRABHOFF (1997) zur Vergiitung von Top-Managern in
Industrieunternehmen. Manager in grof3eren Unternehmen hatten demnach eine deutlich héhere
Vergiitung.'”> Dennoch bleibt zu konstatieren, dass die hier angesprochene Kausalitit nur

schwer zu belegen ist und einer weiterfithrenden Untersuchung bedarf.
Hierarchieebenen

Aktuell werden Interim Manager am haufigsten auf der zweiten Fithrungsebene eingesetzt, al-
lerdings nur mit einem kleinen Abstand unmittelbar zur ersten Fiihrungsebene. Damit sind
knapp ein Drittel der eingesetzten Interim Manager auf Bereichsleitungsebene titig und etwas
weniger als 30% auf Vorstands- und Geschéftsfithrungsebene. Auf Platz drei folgen Einsitze
auf Projektleitungsebene mit einem Anteil von 20%.'%* Einige Jahre zuvor konnte dagegen noch
ein leichter Vorsprung der ersten vor der zweiten Fiihrungsebene ausgemacht werden.!** Resii-
mierend stellt CHRISTOPHERS, der Griinder und Vorstandsvorsitzende der DDIM fest, dass in

Summe damit ein Grofteil an professionellen Interim Managern auf der ersten und zweiten

189 Vgl. GERLACH / SCHMIDT (1989), S. 355 ff.

190 veol. LubWIG HEUSE GMBH (2008), S. 126.

191 vgl. LUERBEN (2009), S. 27.

192 Vgl. SCHWALBACH / GRABHOFF (1997), S. 211.

193 Vgl. ARBEITSKREIS INTERIM MANAGEMENT PROVIDER (2014b), S. 29, DACHGESELLSCHAFT DEUTSCHER INTE-
RIM MANAGER E.V. (2011b), S. 2.

194 Vgl. LUERBEN (2009), S. 27.
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Hierarchiestufe angesiedelt ist. 85% von ihnen sollen zudem schon vor Ubergang in die selb-
stindige Titigkeit auf diesen Hierarchieebenen beschiftigt gewesen sein.!®® Prinzipiell ist ein

Einsatz aber auf samtlichen Managementebenen moglich.
Einsatzdauer

VORST (2009) geht davon aus, dass 45% der Interim Einsdtze zwischen drei und sieben Mona-
ten dauern, in 32% aller Einsétze betrug die Maximaldauer sechs Monate und in 39% maximal
zwolf Monate.'® Andere Studien zeigen ein leicht anderes Ergebnis. Die kiirzeste Einsatzdauer
liegt laut AtMP (2014) in zehn Prozent der Projekte bei unter drei Monaten. Danach folgen mit
26% Einsitze, die vier bis sechs Monate andauerten. Durchschnittlich 44% der Einsdtze lagen
dhnlich bei VORST zwischen sieben und zwélf Monaten.'”” Einsitze, die linger als 24 Monate
andauerten, sind eher selten. Bei einer lingeren Verweildauer von iiber neun Monaten empfiehlt
JAS (2013) dariiber nachzudenken, ob eine Festanstellung nicht im Hinblick auf die Kontrakt-
kosten und den hohen Tagessatz des Interim Managers eine effiziente Alternative wére. Sie
bewertet lediglich eine kurze Verweildauer als 6konomisch vorteilhaft, das heifit, je kiirzer die
Einsatzdauer (bis zu einem jeweils individuell festzulegenden Amortisationszeitpunkt), umso
zweckmiBiger ist das in Kauf nehmen eines hohen Tagessatzes im Interim Management. Eine
vergleichbar kurze Festanstellung ist dagegen mit andersgearteten aber unter Umstanden hohe-
ren Kostentreibern verbunden.'*® Je linger die Laufzeit eines Projekts, umso niedriger ist der

Tagessatz unter ansonsten konstanten Bedingungen.'*’
Preisgestaltung

In der Regel werden Interim Manager per vorab festgelegtem Tagessatz bei ebenfalls fixierten
Arbeitstagen in einem bestimmten Projekt entlohnt und dabei nur die tatsdchlich geleisteten
Arbeitstage vergiitet. Die finanziellen Rahmenbedingungen sowie die voraussichtliche Laufzeit
des Vertrages werden bereits zu Beginn der Zusammenarbeit vertraglich festgeschrieben. Ar-
beitgeberaufwendungen in Krankheitsféllen, Urlaubsanspriiche oder betriebliche Altersvorsor-

geleistungen fallen nicht an.2%

195 Vgl. STICKLING (2009), S. 22.

196 Vgl HENSCHEL (2011), S. 27, VORST (2009), S. 22 f.

197 Vgl. ARBEITSKREIS INTERIM MANAGEMENT PROVIDER (2014b), S. 33.
198 Vgl. JAS (2013), S. 19.

199 ygl. KOCH (2007), S. 16.

200 Vgl. FRANK (1995), S. 27 ff., BLOMER (2008b), S. 18.
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Die Tagessitze bewegen sich dabei, wie bereits weiter oben erwiahnt, in Abhéngigkeit von Fak-
toren wie Branche, Dauer des Einsatzes, Hierarchieebene und Qualifikation in bestimmten Kor-
ridoren zwischen 600 und 1.500 €.2°! Fiir das Jahr 2013 betrug der durchschnittliche Tagessatz
nach einer Studie der LuDWIG HEUSE GMBH bei 859 untersuchten Interim Managern etwas iiber
950 €.202 Tagessiitze iiber 1.750 € bis hin zu 2.500 € werden nur vereinzelt gezahlt und finden

sich dann fast ausschlieBlich bei Einsitzen auf Geschiftsfiihrungsebene.?’3

Zusitzlich zum Tagessatz und zur Erstattung der Nebenkostenauslagen fallen fiir das Einsatz-
unternehmen selten weitere Kosten an. Spesenauslagen beispielsweise fiir Reise- und Uber-
nachtungskosten werden innerhalb der beim Einsatzunternehmen iiblichen Grenzen erstattet.2%*
Kosten fiir mogliche Fort- und Weiterbildungen im Vorfeld des Einsatzes zum dauerhaften Er-
halt der Beschéftigungsfihigkeit werden vom Interim Manager selbst getragen. Daher entfallen

fiir das nachfragende Unternehmen c.p. Investitionskosten in die Mitarbeiterqualifikation.

Die Hohe des Tagessatzes hangt weiterhin vom Auslastungsgrad und dem Risiko ab, welches
auf den Interim Manager iibertragen wird.??> Bei Vereinbarungen, bei denen der Interim Mana-
ger am Erfolg beteiligt ist, féllt der Tagessatz meist niedriger aus. Allerdings stellt diese Tatsa-
che keinen Vorteil fiir das Unternehmen dar, denn Interim Manager berechnen nachvollzieh-
barerweise eine Risikopramie mit ein. Am Ende des Einsatzes konnen die Kosten fiir das Un-
ternehmen mit der Option der Erfolgsbeteiligung in Abhingigkeit vom Zielerreichungsgrad ho-
her sein, als fiir Unternehmen, die mit dem Interim Manager einen festen Tagessatz vereinbart

haben.2%
Agentureinsatz

Die Vermittlungsgebiihr eines Interim Providers betrdgt zwischen 25% und 30% des Tagessat-
zes bzw. der Gesamtkosten des Interim Managers.?’” Die finalen Auswirkungen auf den Tages-
satz fiir das Einsatzunternehmen bei nicht notwendigerweise Zwischenschaltung einer Agentur
betrachtet DREESSEN (2004) differenziert. Auf der einen Seite scheint plausibel, dass der Inte-

rim Manager durch den eingeschalteten Intermedidr genau um diese Position teurer ist. Auf der

201 Vgl. WACHENFELD (2014), S. 39, PROBST (2009), S. 271. Als Faustregel dient dabei die Ein-Prozent-Regel,
d.h. ein Interim Manager erhilt in etwa als Tagessatz 1% der Bruttojahresvergiitung einer adéquaten Festan-
stellung.

202 Vgl. LUDWIG HEUSE GMBH (2014), S. 10.

203 Vgl. ALEWELL (2005), S. 6, KOCH (2007), S. 16.

204 Vgl. SCHUTZDELLER (2011), S. 2.

205 Vg]. KOCH (2007), S. 16.

200 Vgl. SCHUTZDELLER (2011), S. 1 f., KALT (2000), S. 67.

207 Vgl. ALEWELL ET AL. (2005), S. 482.
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anderen Seite ist aber aus transaktionskostentheoretischer Perspektive auch denkbar, dass Ska-
leneffekte aufgrund einer zunehmenden Héufigkeit von Einsétzen durch die Einschaltung einer
Agentur erst erreicht werden konnen und damit ein deutlich niedrigerer Tagespreis zwischen
Agentur und Interim Manager ausgehandelt werden kann. Dieser kann dann an den Kunden

weiter gereicht werden.?%
Vergleich mit der Unternehmensberatung sowie einer Festanstellung

KOEPFF (2007) differenziert grundlegend unternehmungsinterne und unternehmungsexterne
Handlungsalternativen.?”® Als Alternative zum Interim Management kommt in 32% der Fille
eine Festanstellung eines Externen und ebenso héufig der Einsatz eines Unternehmensberaters

in Frage. Nur 16% der Unternechmen zichen interne Losungen in Erwigung.?!°

Ob und bei welcher Einsatzdauer die eine oder die andere Option eine (kosten)giinstigere Al-
ternative zum Interim Management sein kann, kann nicht pauschal, sondern nur fallweise ent-
schieden werden. Dies hingt unter anderem von der Aufgabengestaltung, dem Zeithorizont und
der allgemeinen Marktsituation ab.?'! BLOMER (2006) bestitigt, dass bei einer Festanstellung
Lohnnebenkosten, Boni und weitere Kostenbestandteile wie Pensionen beriicksichtigt werden
miissen, weshalb sich eine unbefristete Positionsbesetzung nicht immer als effizient erweist.?!?
Kontrdr dazu, aber ebenso verbreitet, ist die Ansicht, dass die Tagessétze von Interim Managern
eher hoch sind, im direkten Vergleich zu festangestellten Managern, da weitere von den Interim

Managern selbst zu tragende Kosten bereits einkalkuliert sind.?'3

DREESSEN (2004) indes bezeichnet solche Uberlegungen beziiglich einer echten Alternativen-
wahl zwischen Interim Manager und Festanstellung in Abhéngigkeit von der Verweil- und da-
mit Amortisationsdauer als rein theoretischer Natur, da eine Festanstellung aufgrund begrenzter
Zeithorizonte nicht selten iiberhaupt nicht realisiert werden kann.?'* Je dringlicher und existen-
zieller ein Einsatz ist, umso eher sind Unternehmen bereit, dafiir entsprechend hohe Tagessétze
zu vergiiten.?'> REINIERS (2003) stellt dazu fest, dass die anfallenden Kosten durch den Wis-

senstransfer vom externen Interim Manager zur internen Belegschaft gerechtfertigt werden

208 Vgl. DREESSEN (2004a), S. 178.

209 Vgl. KOEPEF (2007), S. 36, 42 ff.

210 Vgl. BLOMER / KOCH (2009), S. 8.

211 Vgl. PREISER (2007), S. 12, CHASE / SHAW (2006), S. 48, DUNCAN (2006), S. 18.
212 Vgl. BLOMER (2006b), S. 54.

213 Vgl. ALEWELL (2005), S. 8, WASSON (2005), S. 21.

214 Vgl. DREESSEN (2004c¢), S. 169 sowie auch BESONDY / TRAVIS (2008), S. 68.

215 Vgl. LUDWIG HEUSE GMBH (2008), S. 126.
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konnen. Das tibertragene Wissen stellt einen immateriellen Nutzen dar, der dauerhaft im Un-
ternehmen verbleibt, was durch Riickgriff auf einen internen Mitarbeiter nicht moglich gewesen
wiire.2!® Weiterhin muss auch die durch den Interim Manager gewonnene Flexibilitit im Sinne
eines Kosten-Nutzen-Kalkiils in die Uberlegungen einbezogen werden, wenngleich dies nur

schwerlich monetir zu beziffern ist.?!”

Haufig finden sich in der Literatur Anhaltspunkte dafiir, dass Interim Manager in Bezug auf
den Tagessatz deutlich giinstiger sind als Unternehmensberater.?'® Dagegen bekommen externe
Berater deutlich 6fter und mit hdherem Anteil eine variable Entlohnung, 40% aller externen
Beratung sogar mit einem Anteil in Hohe von tiber 30%. Die Hohe des variablen Anteils kor-

reliert bei Unternehmensberatern positiv mit einer zunehmenden Verantwortung.?'’

Jahresgehalt

Das Einkommen eines Interim Managers wird aber nicht ausschlieflich durch die Hohe des
Tagessatzes mit seinen vielfdltigen Bestimmungsfaktoren determiniert, sondern korreliert auch
mit seinem Auslastungsgrad. Nur dariiber lassen sich Aussagen zu einem durchschnittlichen

Jahresgehalt treffen.

In 2013 betrug der Auslastungsgrad eines Interim Managers durchschnittlich 63,22% bei 220
Arbeitstagen. Damit sind in etwa 139 Tage eines Jahres Einsatztage fiir einen Interim Mana-
ger.??’ In 2008 ermittelte der AIMP einen Wert von 141 und in 2007 einen Wert von 145 Aus-
lastungstagen.??! ALEWELL ET AL. (2005) schiitzen den Kapazititsauslastungsquote auf 61% bis
85%.222 Zwischen 60% und 80% der Arbeitstage eines Jahres sind damit als Einsatztage realis-

tisch.

Um beruhend auf diesen Angaben ein durchschnittliches Jahresgehalt ermitteln zu konnen,
muss die Auslastungsquote mit dem durchschnittlichen Tagessatz multipliziert werden. ALE-

WELL ET AL. (2005) schdtzen damit ein durchschnittliches Jahreseinkommen resultierend aus

216 Vgl. REUNIERS (2003d), S. 230.

217 Vgl. BRIERLEY (2006), S. 47. Fiir eine exemplarische Darstellung eines Kostenrechnungsvergleiches anhand
eines realen Einsatzes siche GRATZ (2008) sowie fiir eine Berechnung aus Perspektive eines Interim Managers
siche RUSSELL (1998), S. 56 f.

218 Vgl. KOHLER (2005), S. 50, CORBY (2003), S. 13, CRABB (2006), S. 139, RUSSELL (1998), S. 57.

219 Vgl. VORRATH (2012), S. 7. Auch hier sei auf einen beispielhaften Kostenvergleich zwischen Interim Manager
und Festanstellung bzw. Berater verwiesen, vgl. KONIG / SCHONFELD (2005), S. 16, BLOMER (2008b), S. 95.

220 Vgl. LUDWIG HEUSE GMBH (2014), S. 4.

221 Vgl. ARBEITSKREIS INTERIM MANAGEMENT PROVIDER (2009), S. 11.

222 Vgl. ALEWELL ET AL. (2005), S. 482.
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Tagessatz und Auslastung auf 125.000 € bis 140.000 €.22* KocH und FUES (2007) kommen bei
einem in 2006 ermittelten durchschnittlichen Tagessatz von 980 € auf einen Honorarumsatz in

Héhe von 137.000 €.2%

Als Kritik ist jedoch an dieser Stelle anzumerken, dass solch eine einfache Hochrechnung des
Tagessatzes auf ein damit zu erzielendes durchschnittliches Jahresgehalt eher hypothetisch und
lediglich anekdotischer Natur ist. Die Kalkulation eines Interim Managers beruht auf einer
Mischkalkulation und beinhaltet dabei Tage, in denen er ohne ein Vertragsverhiltnis ist und

damit kein Einkommen generieren kann.
Regionale und internationale Unterschiede

Regionale und internationale Unterschiede kommen ebenfalls zum Tragen. Unter 540 befragten
Interim Managern konnten die Regionen um Niirnberg, Miinchen, Freiburg und das Ruhrgebiet
als bestbezahlte Regionen Deutschlands mit durchschnittlichen Tagessétzen iiber 1.000 € iden-
tifiziert werden. Am niedrigsten ist die Tagesrate eines Interim Einsatzes mit unter 875 € in und
um Berlin. Tendenziell bewegen sich die Tagessétze in Ostdeutschland zwischen 875 € und

899 € und im Westen des Landes sowie in Bayern zwischen 900€ und 999€.2%°

Fiir einen internationalen Vergleich konnen beispielhaft die Kosten in den USA und in GroB-
britannien herangezogen werden. An dieser Stelle wird illustrierend ein Beispiel von WEBER
(2004) fiir die USA aufgegriffen, der Gebiihren zwischen 1.800 und 3.600 $ zuziiglich Boni
und Leistungspramien pro Tag nennt und damit Monatszahlungen zwischen 32.000 und 77.000
$ in Abhingigkeit von der Giite und Qualifikation des Interim Managers vorsieht.??® In GroB-

britannien werden Tagessétze zwischen 600 und 1.200 £ vergiitet.?’

Das Gehaltsniveau im Interim Management erscheint zunachst hoch, national wie international.
Dabei bleibt zu bedenken, dass Interim Manager regelméBig kein festes Monatsgehalt beziehen,
sondern das Beschéftigungsrisiko und die Sozialversicherungsausgaben selbst tragen. Sie sind
damit von ihren Einsétzen abhingig, um ihren Lebensunterhalt und den gewohnten Lebensstan-

dard das ganze Jahr tiber absichern zu konnen.

223 Vgl. ALEWELL ET AL. (2005), S. 482.

24 yg]. KOCH / FUES (2007), S. 13.

225 Vgl. LUDWIG HEUSE GMBH (2014), S. 13.
226 Vgl. WEBER (2004), S. 36 f.

227 Vgl. VOUSDEN (2002), S. 122.
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