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In einem Projekt untersuchen
die Universitat GielSen und
Atreus Interim Management,
in welchen unternehmeri-
schen Situationen interne
Fiihrungskréfte, externe
Berater oder Manager
auf Zeit die liberlegene
Variante sind.
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Wihrend die Arbeitnehmeriiberlas-
sung von Ungelernten, Facharbeitern
oder kaufménnischen Fachkriften weit
verbreitet und fiir viele Unternehmen
langst zum Flexibilisierungsstandard
geworden ist und es heute geradezu
zum guten Ton und Stil gehort, mit
Unternehmensberatung dringend be-
notigtes externes Know-how ins Un-
ternehmen zu holen, befindet sich das
Interim Management in Deutschland
noch in den Kinderschuhen. Fiir die
ErschlieBung des Interim Manage-
ment Potenzials gilt es, Vorurteile und
noch mangelnde Erfahrungen seitens
der Unternehmen zu liberwinden.

Vorbehalte fulen - aus Unkenntnis
oder mangelnder Erfahrung mit dem
Tool - auf einem nebuldsen und wenig
treffenden Verstandnis {iber Fiihrungs-
krifte auf Zeit. Es gilt die weitldufige
Ansicht zu hinterfragen, dass die Ver-
netzung innerhalb des Unternehmens
sowie die intime Kenntnis unterneh-
menskritischer Ressourcen unverzicht-
bare Pfeiler jeder Fiihrungstitigkeit
darstellen. Wiirde diese Ansicht fiir
jedwede Managementaufgaben zu-
treffen, diirften Fiihrungskrifte aus-
schlieBlich langerfristig im Unterneh-

men titig sein, Unternehmensberater
wiren ein Widerspruch in sich. Auch
Interim Management wiirde nach die-
ser Vorstellung ein Paradoxon darstel-
len, denn Fiihrungsaufgaben werden
von Interim Managern in einem Un-
ternechmen nur temporér, zumeist fiir
wenige Monate wahrgenommen.

Zweifelsohne sind diese Uberlegungen
nicht von der Hand zu weisen, sondern
besitzen mit der Argumentation liber
unternehmenskritische Ressourcen
und die Vernetzung von Fiihrungskraf-
ten eine solide Tragweite. Dennoch ist
und kann dies nur die halbe Wahrheit
sein, denn nicht alle Fiihrungsaufgaben
erfordern eine starke unternehmensin-
terne Verflechtung. Ganz im Gegenteil
existieren auch Aufgaben, bei denen
unternehmensinternes Wissen nicht
erforderlich ist oder die zu leistenden
Aufgaben Kenntnisse verlangen, die
im Unternehmen gar nicht vorrétig
sind. So stellen die Einfiihrung eines

tichworter in diesem Beitrag

Fiihrungsaufgaben
Managementkompetenz
Umstrukturierung
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neuen Softwaresystems, die Entwick-
lung neuer Technologien und deren
produktorientierte Umsetzung oder
ein Initial-Public-Offering fiir viele
Unternehmen Fiihrungsaufgaben dar,
fiir die das entsprechende Experten-
wissen zumeist nicht im Unternehmen
vorritig ist. In solchen Fillen muss das
Know-how gezielt von Aul3en ins Un-
ternehmen eingebracht werden.
Handelt es sich dabei liberwiegend um
ein Analyseproblem, holt man sich
Berater ins Haus, heute eine géingige
Ubung, vollkommen unbestritten und
selbstverstiandlich. Handelt es sich
dagegen Uberwiegend um ein reines
Umsetzungsproblem, ist vermutlich
zusitzliche Managementkompetenz
auf Zeit das Tool der Wahl, also Inte-
rim Management. Zumal es sich um
zeitlich befristete Fiihrungsaufgaben
handelt, die eine Festanstellung nicht
nahe legen.

Ebenso ist bei Umstrukturierung oder
Sanierung eines angeschlagenen Un-
ternehmens die unternehmensinterne
Vernetzung (und damit gegenseitige
Abhingigkeit sowie kollegiale Ver-
bundenheit) in einigen Konstellati-
onen wenig forderlich. Gerade ein
Sanierer kann und soll auf solche
Vernetzungsverpflichtungen keine
Riicksicht nehmen, um ein objekti-
ves und konsequentes Turn-Around-
Management vornehmen zu kdnnen.
Auch hier holt man, wenn das Prob-
lem noch wenig klar strukturiert ist,
gerade wegen ihrer analytischen Un-
abhingigkeit, ganz selbstverstiandlich
Unternehmensberater herein. Ist das
Vorgehen dagegen weitgehend klar,
die Unabhingigkeit im Vorgehen aber
dennoch gewlinscht, kann die Umset-
zung mit Interim Managern schneller
und zielgerichteter gelingen.

Aus diesen Beispielen ist ersichtlich,
dass die zuvor genannte Argumentati-

Michael Volpel, Norbert Bach, Panta-
leon Fassbender, Tammo Andersch,
Wilfried Kriiger : Der Chief Restruc-
turing Officer (CRO) im deutschen
Restrukturierungsmarkt - Ergebnis-
se einer explorativen Studie. Arbeits-
papiere Nr. 5/2006, 7,50 Euro
www.uni-giessen.de/home/krueger/
arbeitspapiere
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Abb. 1: Interim Manager versus Interne Fiihrungskréfte
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on liber unternehmensinternes Wissen
und Einbettung zwar fiir viele Aufga-
ben sinnvoll und tragfihig ist, jedoch
nicht fiir simtliche in einem Unter-
nehmen zu bewiltigende Fiihrungs-
aufgaben gilt. Eine differenziertere
Sichtweise ist angebracht. So existie-
ren Aufgaben und Projekte, in denen
eine Fihrungskraft auf Zeit deutliche
Wissens-, Flexibilitits- und Unabhén-
gigkeitsvorteile mit sich bringt.

Unternehmen mit
Interim-Erfahrung

Diese Uberlegungen waren Ausgangs-
punkt eines gemeinsamen Projektes des
Lehrstuhls fiir Personalmanagement
an der Justus-Liebig-Universitit Gie-
Ben und von Atreus Interim Manage-
ment. Wahrend iiber die vergangenen
Jahre bereits eine Vielzahl empirischer
Befragungen von Interim Managern
wertvolle Beitrige flir die Fundierung
des Interim Managements geleistet
haben, mangelt es weiterhin an empi-
rischen Studien, die die Auftraggeber,
nidmlich die Unternehmen, welche
Interim Manager einsetzen, befragen.
Aus unserem Projekt, welches sowohl
standardisierte schriftliche Befragungen
als auch semi-strukturierte Interviews

umfasst, werden nachfolgend erste Er-
gebnisse diskutiert. Die in diesem Bei-
trag vorgestellten Ergebnisse beruhen
auf einer Befragung von rund 350 deut-
schen Unternehmen unterschiedlicher
Gro6Ben und Branchen sowie Interviews
mit Vorstdnden, Geschiftsfiihrern, Ma-
nagern und Personalleitern.
Wissenschaftlich wird unsere Unter-
suchung durch Argumente der Trans-
aktionskostentheorie geleitet. Die
Transaktionskostentheorie (Oliver E.
Williamson) untersucht die Effizienz
von Vertragsbeziehungen anhand der
Charakteristika Spezifitdt, Unsicher-
heit und Haufigkeit.

Ubertragen auf Interim Management
und angelehnt an die fiir Arbeitsver-
tragsbeziehungen einschléigige Vierfel-
dermatrix von Oliver E. Williamson,
Michael L. Wachter und Jeffrey E.
Harris (1975) ist Interim Management
nur in Konstellationen effizient, die
wenig unternehmensinternes Wissen
erfordern, also eine geringe Spezifitit
aufweisen, deren Aufgabenerfiillung
kaum opportunistischen Spielraum
ermoglicht, die demnach nur eine
geringe Unsicherheit im Vorgehen
erlauben, und die nicht regelmiBig,
sondern eher selten vorkommen. An-
ders formuliert: Interim Manager bie-
ten sich insbesondere fiir Aufgaben
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Abb. 2: Aufgaben der Interim Manager

Organisationsentwicklung/
Reorganisation

Uberbriickung oder Besetzung
vakanter Fiihrungspositionen

Einflhrung eines neuen
technischen Systems

Aufbau einer/s neuen
Abteilung/Bereiches

Entwicklung eines
neuen Produktes

O Prozent 10

an, in denen externes Wissen in das
Unternehmen getragen werden soll,
deren Aufgabenerfiillung messbar ist
und die selten oder nur einmalig auf-
treten. (Abb. 1)

Unsere empirischen Befunde unter-
mauern die transaktionskostentheo-
retische Argumentation anschaulich.
Wie aus der nachfolgenden Grafik er-
kennbar, sind es gerade Aufgaben wie
Restrukturierung, Implementierung
neuer Strukturen, Systeme oder Pro-
dukte sowie temporire Fiihrungskraf-
teengpisse aufgrund von unerwarteter
Fluktuation oder Krankheit, die die
wesentlichen Einsatzgebiete des Inte-
rim Managers ausmachen. (Abb. 2)
Aus der Empirie lisst sich somit schlie-
Ben, dass Interim Management kein
Widerspruch der Fiihrung, sondern
fiir ausgewidhlte Aufgaben eine effi-
ziente Abwicklung darstellt. Dies gilt
insbesondere flir digjenigen Projekte,
die eher unternehmensexternes als un-
ternehmensinternes Wissen erfordern,
fiir die Meilensteine und Erfolgsindika-
toren festgelegt werden konnen und die
nur selten oder einmalig fiir das Unter-
nehmen anfallen. Die transaktionskos-
tentheoretische Argumentation unter-
streicht die Sinn- und Vorteilhaftigkeit
von Interim Management flir ausge-
wihlte Aufgabenkonstellationen.
Vorbehalte gegeniiber Interim Ma-
nagement, sei es in Richtung fehlen-
der interner Unternehmenskenntnisse
oder unternehmensinterner Vernet-
zungen, sind also in der Breite nicht
haltbar. Restrukturierungsmandate et-
wa sind ganz typische Aufgaben, die
Interimsmanagern anvertraut werden.
Sie erfordern weniger unternehmens-
spezifisches als vielmehr externes
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Know-how, verlangen nach breiter und
brancheniibergreifender Erfahrung
und sind fiir das einzelne Unterneh-
men nicht an der Tagesordnung, fiir
den erfahrenen Manager auf Zeit aber
sehr wohl. Daher hat sich in der Praxis
auch schon die Rolle eines CRO Chief
Restructuring Officers herausgebildet,
ein Spezialfall des Interim Managers,
der besonders hiufig vorkommt.
Anhand dieses Beispiels und vor dem
Hintergrund der Transaktionskos-
tentheorie lassen sich iibrigens auch
Beratereinsatz und Management auf
Zeit unterscheiden: Wann ist es im
Restrukturierungsfall angezeigt, Un-
ternehmensberater zu holen, wann
Interim Manager? In beiden Fillen
sind Spezifitit und Héufigkeit fiir das
Unternehmen gering, differenzierend
ist erst das zweite Merkmal, die Unsi-
cherheit: Steht das Unternehmen in
der Krise, sind jedoch Problemursache
und Losungsweg noch nicht klar, wird
man in der Regel Unternehmensbera-
ter zu Hilfe holen, um ein Analysepro-
blem zu 16sen. Ist das Thema hingegen
offensichtlich, der Losungsweg vorge-
geben und die Marschrichtung Kklar,
bietet sich Interim Management an.
Beide Tools, Beratung und Manage-
ment auf Zeit, konnen auch nachein-
ander oder zeitlich iiberlappend einge-
setzt werden, unterscheiden sich aber
deutlich voneinander.

Oliver E. Williamson: The Econo-
mic Institutions of Capitalism: Firms,
Markets, Relational Contracting.
Free Press, New York 1998, ISBN-
10:0-684-86374-X, 17,15 Euro

Wenn das so ist, besitzt Interim Ma-
nagement ein eigenstiandiges Marktpo-
tenzial, welches es zu erschlieBen gilt,
um dessen Rolle als Management-Tool
in den beschriebenen und anhand des
Transaktionskostenansatzes genau spe-
zifizierten Aufgaben hervorzuheben.
Hierbei kommt einer aktiven Informa-
tions- und Kommunikationspolitik zum
Verstindnis des Interim Managements
eine entscheidende Bedeutung zu.

Ein wesentlicher Ansatzpunkt ist ein
fundiertes Verstéindnis der Ursachen
und Vorziige des Einsatzes von Interim
Managern aus Unternehmenssicht, wie
bereits oben beschrieben. Zudem ist
die fuir die friihe Institutionalisierungs-
phase des Interim Managements typi-
sche Heterogenitit der auf dem Markt
agierenden Akteure und damit eine
Intransparenz der Giite des Angebotes
zu liberwinden. In Ermangelung hoher
Markteintrittsbarrieren und etablierter
Standards befinden sich Interim Mana-
ger sowie Interim Management Provi-
der mit unterschiedlichen Erfahrungen
und Qualititsstandards auf dem Markt.
Diese Angebotsheterogenitit verlangt
nach einer Professionalisierung.

Erste Schritte in diese Richtung sind
in den vergangenen Jahren unternom-
men worden. So haben sich Marktak-
teure in Verbinden organisiert oder
zu verbandsdhnlichen Strukturen zu-
sammengeschlossen. Beispiele hierfiir
sind die Dachgesellschaft Deutscher
Interim Manager e.V. (DDIM), die
Bundesvereinigung Restrukturierung,
Sanierung und Interim Management
(BRSI) und der Arbeitskreis Interim
Management Provider (AIMP).
Neben diesen Verbandsaktivitdten ist
es jedoch an jedem einzelnen Akteur
- Interim Manager und Interim Ma-
nagement Provider - in dieser Phase
der friihen Institutionalisierung deutli-
che und manifeste Signale in Richtung
Professionalitit zu setzen. Wie die
Erfahrungen in anderen Wachstums-
feldern zeigen, sind es nicht die auf
kurzfristige Umsatzmaximierung ge-
richteten Akteure, die im Markt iiber-
leben. Ganz im Gegenteil: Diejenigen
Akteure, die frithzeitig und systema-
tisch die Reputation des Feldes und
die Qualitit der eigenen Arbeit in den
Vordergrund stellen, werden sich als
qualitativ hochwertige und zuverlissi-
ge Partner am Markt durchsetzen.
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