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Management Summary I

Management Summary

Nach Steinbuch (2009, S. 34) holen sich Mittelstandler vermehrt Interim Manager ins Haus,
um von deren Fertigkeiten zu profitieren — Nichtsdestotrotz ist Interimsmanagement in Fami-
lienunternehmen ein in der Wirtschaftsforschung kaum betrachtetes Thema. Diese For-
schungsliicke ist Uberraschend, weil Familiengesellschaften einen Grossteil der Firmen
weltweit ausmachen. Weiter erstaunt, dass Familienunternehmer im heutigen Wirtschaftsum-
feld bei Schwierigkeiten und Nachfolgeproblemen nicht vermehrt auf die Hilfe der Interim
Manager zurickgreifen. Diese Unvollstandigkeit wird mit einem qualitativen explorativen
Vorgehen anhand einer wissenschaftlichen Verfahrensweise untersucht. Zur Beantwortung
der vier Forschungsfragen wird die bestehende Wirtschaftsliteratur analysiert und praktische
Berichte fliessen ebenfalls ein. Diese Erfahrungen stammen aus zahlreichen Interviews, wel-
che mit sechs Interim Managern, einem Familienunternehmer und einer Expertin flr Nach-
folgefragen bei Familienbetrieben geflihrt wurden. So kann gezeigt werden, dass Interims-
management im Generellen durch das temporare Anstellungsverhaltnis und die Kompetenz-
Ubertragung gepragt ist. Beim genannten Firmtentypus kommt hinzu, dass der Interim Ma-
nager im Zuge seines Mandates sechs verschiedene Einsatzspektren abdecken muss. Auch
ergibt die Analyse, dass Interimsmanagement in Familienunternehmen aufgrund des Famili-
eneinflusses und der unterschiedlichen Kultur von Nicht-Familienunternehmen stark diver-
giert. Daraus resultieren verschiedene Konsequenzen, welche das Verhalten der Interim
Manager beeinflussen. Weiter werden bei der Untersuchung die Erfolgsfaktoren Auftrag und
Kompetenzen, Besitzverhaltnisse, Beziehung und Kommunikation, Engagement, Softskills,
Verstandnis Firmenkultur, Vertrauen und Zielsetzungen eruiert, welche die Basis eines er-
folgreichen Interimsmanagements in Familienunternehmen bilden. Anderseits werden Barrie-
ren (Angst, Bereitschaft und Fahigkeiten, Divergenzen, Emotionen, innerfamilidre Situation,
Realitatsverlust, Unehrlichkeit und Unschllssigkeit) entdeckt, die ein solches verhindern
konnen. Mit diesen Erkenntnissen ist eine Checkliste entwickelt worden, welche bei einem

Interimsmanagementprozess als Hilfestellung beigezogen werden kann.
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1  Ausgangslage und Problemstellung

Im heutigen von Krisen gepragten Wirtschaftsumfeld ist es von grosster Wichtigkeit, dass
Unternehmen schnell und den Veranderungen entsprechend reagieren, um einem finanziel-
len Kollaps zu entgehen. Anpassungen werden zwingend notwendig, wenn Erfolgszahlen
nicht erreicht werden, es aufgrund einer Expansion zu einem Managementengpass kommt,
das bestehende Know-how nicht ausreicht oder als kniffligste aller Formen, eine Nachfolge-
regelung geklart werden muss. Ausserst prekar zeigt sich der zuletzt genannte Fall bei Fami-
lienunternehmen. Diese Unternehmensform verdient nicht nur besonderes Augenmerk weil
sie gemass Fueglistaler und Halter (2005, S. 38) 88% aller Schweizer Firmen ausmacht und
somit das Fundament der hiesigen Wirtschaft darstellt. Familiengesellschaften sind ebenfalls
ausserordentlich beachtenswert, weil sie beim Prozess der Nachfolgeregelung aus verschie-
denen Grinden wesentlich eingeschrankter sind als Betriebe, welche sich nicht in Familien-
besitz befinden. Risen (2009b, S. 17-24) zahlt hierzu Faktoren wie Familientraditionen, ver-
erbungsbedingte Aufteilung von Eigentums- und Verfligungsrechten oder das Nicht-
loslassen-Kénnen der alteren Generation auf. Als mégliche Lésung zum Umgang mit dieser
Problematik kann das bisweilen nahezu unbekannte Interimsmanagement in Familienunter-
nehmen gesehen werden, welches in der Presse in den letzten Jahren zusehends an Bedeu-
tung gewonnen hat. Deshalb wird das Thema in dieser Arbeit wirtschaftswissenschaftlich
untersucht, um mehr Uber dessen Ausgestaltung zu erfahren und um mit dem Thema ver-

traut zu werden.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Das Ziel der Erforschung von Interimsmanagement und der Gesellschaftsform Familienun-
ternehmen ist eine solide Grundlage fir die Masterarbeit zu legen. Darauf gestitzt wird Inte-
rimsmanagement in Familienunternehmen im Speziellen analysiert. Anhand der gewonne-
nen Feststellungen wird eine Checkliste erstellt, welche als Hilfsmittel bei Interimsmanage-
mentprozessen in Familienbetrieben zu Rate gezogen werden kann. Im Rahmen der Ma-

sterarbeit werden folgende Forschungsfragen beantwortet:

* Was ist Interimsmanagement im Generellen und wie sieht die Ausgestaltung bei Fa-
milienunternehmen aus?

* Wie unterscheidet sich Interimsmanagement in Familienunternehmen gegeniber von
Gesellschaften, welche nicht im Familienbesitz sind und welche Konsequenzen las-

sen sich daraus ableiten?
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Einleitung 2

* Welche Erfolgsfaktoren schliesst ein erfolgreiches Interimsmanagement in Familien-
unternehmen ein und welche Barrieren kdnnen es verhindern?
* Wie ist eine Checkliste zur Gewahrleistung eines gelungenen Interimsmanagements

in Familienunternehmen ausgestaltet?

Mit den aufgeflihrten Forschungsfragen mdéchte der Autor aufzeigen, was Interimsmanage-

ment in Familienunternehmen umfasst.

1.3 Vorgehen

Im ersten Kapitel werden die Voraussetzungen flr die Untersuchung geschaffen. Hierfir
werden die Problemstellung, die Zielsetzung und das Vorgehen erlautert. In einem nachsten
Kapitel werden die wirtschaftstheoretischen Grundlagen des Interimsmanagements, des In-
terimsmanagementprozesses, des Interim Managers, des Entschadigungsmodells und des
Marktes flr Interim Manager erarbeitet. Dazu werden zahlreiche wissenschaftliche Publika-
tionen analysiert und Interviews mit verschiedenen Interim Managern und Experten durchge-
fuhrt. So wird gewahrleistet, dass praktische Erfahrungen Einzug in die Arbeit erhalten. In
einem dritten Kapitel wird die Unternehmensform der Familienunternehmen analysiert. Stit-
zend auf den gewonnenen Ergebnissen wird im vierten Kapitel das in der Forschung bisher
kaum betrachtete Interimsmanagement in Familienunternehmen mittels qualitativen explora-
tiven Methoden untersucht. Griindend auf den erworbenen Erkenntnissen wird im flnften
Kapitel eine Checkliste erstellt, in welcher die Kernpunkte enthalten sind und die Basis flr
ein wirkungsvolles Interimsmanagement in Familienbetrieben bilden. Im sechsten und letzten
Kapitel werden die in der Masterarbeit erarbeiteten Feststellungen zusammengefasst und ein

Ausblick auf ein mégliches weiteres Vorgehen gewahrt.
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Wirtschaftstheoretische Grundlagen 3

2 Wirtschaftstheoretische Grundlagen

Im wirtschaftstheoretischen Grundlagenteil werden mit der vertieften Analyse des Begriffes
Interimsmanagement die Voraussetzungen, welche fiir die Beantwortung der genannten

Forschungsfragen und die Erstellung der Checkliste bendétigt werden, erarbeitet.

21 Interimsmanagement

Interimsmanagement ist ein neuartiger Begriff, der nur fir Wenige ein bekanntes Phanomen
darstellt. Nachfolgend wird auf diesen Ausdruck eingegangen, in welchem Bruns und Kabst
(2005, S. 513) einen veritablen Lésungsansatz fir die Bekdmpfung des Druckes sehen, dem

Unternehmen im heutigen Wirtschaftsumfeld ausgesetzt sind.

2.1.1 Entstehung

Entstanden ist die selbststandige Dienstleistung des Interimsmanagements in Europa. Bol-
linger (2010, S. 35) prazisiert, dass die Urspriinge in den 1970er-Jahren in den Niederlanden
zu finden sind. Als Hauptgrund flir die Entstehung und Entwicklung dieses Phanomens wird
die Umstellung der angebotsorientierten zur nachfrageorientierten Marktwirtschaft im Zuge
der Olkrise bezeichnet. Dieser Wechsel filhrte dazu, dass viele notleidende Unternehmen die
Geschaftsfiihrung temporar erfahrenen Krisenmanagern Ubertrugen. Im Gegensatz zu Un-
ternehmensberatern waren diese Interim Manager der ersten Stunde nicht flr die Entwick-
lung von Handlungsempfehlungen, sondern flr die Umsetzung derer verantwortlich. Mitte
der 1980er-Jahre wurde eine weitere Richtung beim Einsatz der Interim Manager einge-
schlagen. Auch Firmen, welche den eigenen Bedarf nach grundlegenden Veranderungen
erkannten, sich aber nicht in Existenzkrisen befanden, setzten zusehends Interim Manager
ein. Das fihrte dazu, dass diese nicht nur auf Geschaftsfihrungsebene eingesetzt wurden,
sondern auch auf tieferen Stufen, wie der Leitung funktionaler Managementbereiche. Russell
und Daniell (2005, S. 4-5) erganzen, dass durch die wirtschaftliche Krise, die zu diesem
Zeitpunkt stattfand, mehr Manager auf dem Arbeitsmarkt verfiigbar waren, was die Populari-
tat des Interimsmanagements erhéhte. Eisenberg (2014, S. 161) erkennt weiter, dass sich
Interimsmanagement nach den Niederlanden zusehends auch in Grossbritannien, Frank-
reich und Deutschland verbreitete. Goss und Bridson (1998, S. 37) erklaren es gar zum Wirt-
schaftsphanomen der 1990er-Jahre. Faber (2013, S. 47) schreibt weiter, dass Interimsma-
nagement um die Jahrtausendwende aufgrund der New Economy-Krise einen weiteren
Schub erlebte. Zu diesem Zeitpunkt hatte es viele kreative unternehmerische Ideen, oft aber
zu wenig Erfahrungen der praktischen Unternehmensfiihrung oder wahrend dem Héhepunkt

der Krise zu wenig Personen mit Know-how im Krisenmanagement. Interim Manager stellten
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Wirtschaftstheoretische Grundlagen 4

dabei die idealen Lickenflller dar. So erstaunt es Bruns und Kabst (2005, S. 522) umso
mehr, dass Interimsmanagement erst in den letzten Jahren die Aufmerksamkeit der Akade-

miker und Praktiker auf sich ziehen konnte.

2.1.2 Definition

Gemass Bloemer (2008b, S. 16) kommt das Wort ,interim“ aus dem Lateinischen, bedeutet
,unterdessen, inzwischen und umschreibt eine zwischenzeitliche Regelung oder Uber-
gangslésung. Es ist aber hervorzuheben, dass es verschiedene Definitionen von Interims-
management gibt. Einerseits definieren Bruns und Kabst (2005, S. 513-514) den Begriff als
«Interim-Management is the temporary transfer of external leadership personnel into an en-
terprise with the objective to perform selected managerial tasks. Interim-Managers will be
equipped with the necessary competence and authority to give instructions for task perform-
ance». Russam (2005, S. 157) umschreibt es hingegen als «Interim Management is the en-
gagement by an organisation of a senior independent executive for a limited contractual pe-
riod in a line management, staff or project role». Duncan (2006, S. 16) wiederum sieht Inter-
imsmanagement als «... the leasing of a manager for a defined period, enabling you to im-
plement change, to fill unexpected gaps in a company, organization or project. The human
resource(s) needed to solve your short-term problems». Goss und Bridson (1998, S. 37) fu-
gen weiter an, dass die angestellten Manager normalerweise via Intermediar und auf einer

temporareren Basis kurzfristig engagiert werden.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass bei allen aufgeflihrten Definitionen die temporare
Anstellung von zentraler Bedeutung ist. Ebenfalls ist von grosser Relevanz, dass Interim
Manager die entsprechenden Kompetenzen Ubertragen werden, damit sie ihrer Flihrungsrol-

le gerecht werden kénnen und dem Unternehmen einen Mehrwert generieren.

2.1.3 Abgrenzungen

In der Wirtschaftsliteratur wird der Differenzierung der verschiedenen Managerformen ein
beachtlicher Stellenwert zugeordnet. So grenzt Hornstein (2009, S. 154-155) zwischen inter-
nen Managern, traditionellen Consultants und Interim Managern ab (Tabelle 2-1). Trotz der
Unterscheidung sieht er viele Gemeinsamkeiten zwischen dem traditionellen Consultant und
dem Interim Manager. Die bedeutsamsten Unterschiede sind in der Art der Aufgabe und dem
Umfang der Gbertragenen Autoritat zu finden. Als Folge dessen hat der Interim Manager ei-
nen weit intensiveren Einfluss auf die Zielerreichung und die Leistung des Unternehmens.
Weiter ist es fir den erfolgreichen Einsatz erforderlich, dass betreffend der Autoritatsvergabe
eine klare Regelung besteht, bei welcher kein Unterschied zwischen einem internen Mana-

ger und dem Interim Manager vorhanden ist.
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Wirtschaftstheoretische Grundlagen 5

AUFGABE Unternehmensfiihrung Beratung Flhrungsaufgaben
VERTRAGSART Arbeitsvertrag Servicevertrag Servicevertrag
AUTORITAT Umfassende Autoritat Keine Autoritat Abhangig von der Aufgabe
DAUER DER
UNTERNEHMENS- Unbegrenzt Begrenzt Begrenzt
ZUGEHORIGKEIT

Monatliche Vergltung und

VERGUTUNG Gewinnbeteiligung

Tagessatz und Spesen Tagessatz und Spesen

Tabelle 2-1:  Abgrenzung interner Manager, traditioneller Consultant und Interim Manager (In
Anlehnung an Hornstein 2009, S. 155)

Zudem ist es flr Probst (2009, S. 269-270) ausserst wichtig, dass Interimsmanagement klar
von Zeitarbeit unterschieden wird und dadurch Verwechslungen tunlichst vermieden werden
konnen. Ausserdem notiert er, dass die beiden Formen, neben dem Faktor die Arbeit zu fle-
xibilisieren, keine Gemeinsamkeiten aufweisen. Dadurch ist Interimsmanagement in eine
komplett andere Sparte einzuordnen. Weiter gelten bei dieser Managementform andere ge-
setzliche Rahmenbedingungen, da Interim Manager in der Regel Selbststandige sind, wel-
che entweder direkt oder Uber einen Provider ein Vertragsverhaltnis mit dem Unternehmen
eingehen. Ebenfalls ist eine Ursache flr die unterschiedliche Kategorisierung darin zu su-
chen, dass dem Interim Manager oftmals gehobene Tatigkeiten zugestanden werden, wel-
che vielfach mit der Ubernahme von Fiihrungsverantwortung einhergehen. Weiter sieht Mdil-
ler (Interview Nr. 6, S. 1, Zeile 17-20) spektrumsbedingt einen Unterschied zwischen einem
Berater und einem Interim Manager. So tragt der Interim Manager offiziell in der Funktion die

Verantwortung, wahrend der Berater lediglich im Hintergrund agiert und nicht haftet.

2.1.4 Interimsmanagementarten

In der Wirtschaftsliteratur sind drei Interimsmanagementarten auszumachen. Das von Goss
und Bridson (1998, S. 41) entdeckte instrumentale, funktionale und Ubergansweise Inte-

rimsmanagement ist nachfolgend umschrieben und in Tabelle 2-2 zusammengefasst.

Instrumentales Interimsmanagement

Das instrumentale Interimsmanagement beschreiben Goss und Bridson (1998, S. 38-40) als
temporare Besetzung einer freien Stelle bzw. dem Warmhalten eines Sitzes eines abwesen-
den Mitarbeiters. Es wird beispielsweise nicht mehr erwartet, als dass der Interim Manager
die Licke flllt und den Status quo beibehalt, ahnlich der Arbeitsform Zeitarbeit. Aufgrund des

tiefen Anforderungsniveaus gilt das instrumentale Interimsmanagement als simpelste Form.
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Wirtschaftstheoretische Grundlagen 6

Funktionales Interimsmanagement

Als wesentlich anspruchsvoller sehen Goss und Bridson (1998, S. 38-40) das funktionale
Interimsmanagement. Hierbei wird ein Interim Manager engagiert, um eine Fahigkeitslliicke
zu flllen, welche intern nicht besetzt werden kann. Der Manager wird fiir die diskrete Losung
einer spezifischen und vordefinierten Aufgabe angestellt. Als mogliche Beispiele sind die
Implementation eines neuen IT-Systems oder die Neugestaltung eines Business Prozesses
zu nennen. Fir die erfolgreiche Umsetzung des funktionalen Interimsmanagements ist ein
ausgepragtes Spezialistenwissen unumganglich. Daher ist diese Interimsmanagementform
als wesentlich komplexer anzusehen, als das zuvor beschriebene instrumentale Interimsma-

nagement.

Ubergangsweises Interimsmanagement

Goss und Bridson (1998, S. 39) charakterisieren als dritte Interimsmanagementart das lber-
gangsweise Interimsmanagement. Primar steht hierbei die organisatorische Transformation
eines Unternehmens im Zentrum. So kann beispielsweise die Verkleinerung einer Firma
durch einen Interim Manager mit entsprechendem Fachwissen gefiihrt werden. Weiter kann
mittels Ubergangsweisem Interimsmanagement die Schaffung einer neuen Betriebskultur
bewerkstelligt werden. Fir eine erfolgreiche Anwendung wird ein umfangliches Strategie-
und Business-Wissen verlangt, weswegen diese Form als komplexeste der drei beschriebe-
nen Interimsmanagementarten gilt. Hinzu kommt, dass die Begabung, hinter Probleme zu
sehen und eine Organisation zusammenzuhalten bzw. einen Kurswechsel vorzunehmen,

eine weitere Fahigkeit ist, welche lber Gelingen oder Misserfolg entscheiden.

Instrumental Gering Vertreter
Funktional Mittel Fachberater
Ubergansweise Hoch Transformaler Leader
Tabelle 2-2:  Interimsmanagementarten (In Anlehnung an Goss & Bridson 1998, S. 41)

2.2 Interimsmanagementprozess

Interimsmanagement, welches in Unterkapitel 2.1 in Instrumentales, Funktionales und Uber-
gangsweises differenziert wird, ist beim Einsatz im Wirtschaftsalltag einem strengen Prozess
unterworfen. Riederer (Interview Nr. 8, S. 3, Zeile 77-78) konstatiert, dass es das Ziel dieses
Vorganges ist, die richtige Personlichkeit mit den richtigen Wertvorstellungen zur richtigen
Zeit an den richtigen Ort zu bringen. Bollinger (2010, S. 40) hat diesen Vorgang, wie in Ab-

bildung 2-1 dargestellt, in sieben Phasen aufgeteilt.
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SUCHE AUSWAHL
BEDARF | INTERM ) INTERIM | START e c MEHANGE  JEEND-
MANAGER / MANAGER

Abbildung 2-1:Interimsmanagementprozess (In Anlehnung an Bollinger, 2010, S. 40-41)

Bedarf

Zu Beginn des Prozesses muss das Unternehmen gemass Bollinger (2010, S. 40) eruieren,
ob ein Interim Manager eingestellt werden soll. Dazu muss der Bedarf nach einer Verande-
rung erkannt werden. Zusatzlich soll festgestellt werden, ob die Anwendung von Interimsma-

nagement Uberhaupt geeignet ist.

Suche Interim Manager

Bollinger (2010, S. 40) schreibt weiter, dass sofern sich ein Betrieb fir die Anwendung des
Interimsmanagements entschieden hat, der Kontakt mit einem Interim Manager hergestellt
werden muss. Diese Kommunikation erfolgt entweder direkt oder Uber einen Interimsmana-
gementprovider. Fir Hafner (Interview Nr. 2, S. 1, Zeile 26-29) kann die Kontaktaufnahme
ausserdem Uber eigene Netzwerke und Interimskollegen erfolgen. Weiter muss der Interim
Manager nach Riederer (Interview Nr. 8, S. 3, Zeile 78-80) freie Kapazitaten haben und auch
verfugbar sein. Mayer (Interview Nr. 4, S. 2, Zeile 39-42) fligt an, dass die Suche nach einem
Interim Manager nicht nur von Seiten der Unternehmen erfolgt. Dieser hat auch selber aktiv
zu werden und Mandate zu akquirieren, was aufgrund eines angebotsseitigen Uberangebo-

tes eine harte Tatigkeit ist.

Auswabhl Interim Manager

Hauser (Interview Nr. 3, S. 1, Zeile 31-32) notiert, dass im Wirtschaftsalltag bei grossen Inte-
rimsmanagementprojekten oftmals vor dem Personalauswahlentscheid eine Case-Study
durchgeflhrt wird. Bollinger (2010, S. 40) schreibt weiter, dass das Unternehmen entweder
mit dem Manager direkt interagiert oder dies Uiber einen Provider geschieht (Abbildung 2-2).
Wenn der Kontakt ohne Intermediar hergestellt wird, ist es der Firma erlaubt den Personal-
auswahlentscheid unabhangig zu treffen. Falls mit einem Provider eine Zusammenarbeit
besteht, wird dieser der Gesellschaft innerhalb weniger Tage mehrere Interim Manager vor-
stellen und ist deshalb wichtiger Bestandteil des Auswahlprozesses. Smid, van Hout und
Burger (2006, S. 42) figen an, dass das Unternehmen den Entscheid unabhangig von még-
lichen Beeinflussungen durch den Provider treffen muss. Risen und Gross (2010, S. 18)
erganzen, dass der aktiven Vorstellung des Interim Managers bei den Stakeholdern eine
zentrale Bedeutung zukommt. Durch diesen Vorgang kénnen mdgliche Unstimmigkeiten

vermieden werden.
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MANAGER

INTERIM
MANAGER PROVIDER

Abbildung 2-2: Kommunikationswege (In Anlehnung an Inkson, Hei-
sing & Rousseau, 2001, S. 264)

Start

Fur Bollinger (2010, S. 40) erfolgt nach der Klarung der vertraglichen Details der Arbeitsbe-
ginn des Interim Managers im Unternehmen. In der Arbeitswelt ist es Usus, dass ein Inte-
rimsmanagementmandat kurze Zeit nach der Beauftragung angetreten wird. So notiert Haf-
ner (Interview Nr. 2, S. 1, Zeile 30-33), dass er oft innerhalb von 48 Stunden nach der ersten
Kontaktaufnahme vor Ort ist und in rund zehn Tagen Uber die Annahme des Mandates ent-
scheidet bzw. es auch antritt. Risen und Gross (2010, S. 18) komplementieren, dass ein
solcher Auftrag im Normalfall zwischen 12 und 24 Monaten dauert. Kirzere Einsatze sind
eher unublich, da die Veranderung, welche durch den Einsatz des Interim Managers imple-
mentiert wird, nachhaltig stattfinden soll. Hafner (Interview Nr. 2, S. 2, Zeile 37-40) flgt an,
dass es flr den Interim Manager notwendig ist, eine Haftpflichtversicherung abzuschliessen.
Hierbei geht es um die eigene Absicherung, da im Zuge eines Misserfolges des Mandates

gewisse Kosten bei einem nachweislichen Fehlverhalten tGberwalzt werden kénnen.

Analyse und Plan

Bollinger (2010, S. 40-41) sieht die grosse Schwierigkeit darin, dass dem Interim Manager
lediglich eine kurze Einarbeitungs- und Analysephase zusteht. Zudem missen neben der
Fortsetzung des Tagesgeschaftes auch die Ursachen der Unternehmensprobleme ausge-
macht werden. Mayer (Interview Nr. 4, S. 2, Zeile 53-55) erganzt, dass diese Einarbeitungs-
zeit maximal zwei bis vier Wochen dauert. Gemass Risen und Gross (2010, S. 18) werden
die Schwierigkeiten in der Firma durch Gesprache mit samtlichen Partnern und Prozessteil-
nehmern wie Mitarbeiter, Banken, Kunden, Lieferanten, lokaler Politik und Mitglieder der Un-

ternehmerfamilie aufgedeckt. Weiter missen mogliche Bremsklotze im Top-Management
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identifiziert und mit einer Trennung von diesen eine optimale Ausgangslage geschaffen wer-
den. Bollinger (2010, S. 40-41) halt fest, dass im Anschluss an die Ursachenanalyse Ansatze
zur Lésung dieser Schwierigkeiten, in Form eines Planes zur Umsetzung der Veranderung,
entwickelt werden muissen. Flir Smid, van Hout und Burger (2006, S. 43) ist es entschei-
dend, dass jene Person, welche den Interim Manager eingestellt hat, dessen geplantes Ver-
anderungsvorhaben vor der Umsetzung lberpruft. Obwohl dieser grésstmdgliche Freiheiten
geniesst, geht es hierbei nicht um die Kontrolle des Interim Managers, sondern um die Uber-

prifung des eigenen Einstellungsentscheides.

Change

Bollinger (2010, S. 41) schreibt, dass in der Change Phase, neben der bisher durchgeflihrten
Problemanalyse und dem weitergeflihrten Tagesgeschéaft, die Umsetzung der erforderlichen
Veranderungen als wichtige Problemstellung hinzugefiigt wird. Dabei mlssen oft kurzfristige
Schwierigkeiten, wie Liquiditats- oder Rentabilitdtskrisen, parallel zur langfristigen strategi-
schen Ausrichtung und Entwicklung zukunftsfahiger Erfolgspotentiale, behoben werden.
Mayer (Interview Nr. 4, S. 2, Zeile 58-60) schiebt weiter ein, dass die ersten zwei bis drei
Entscheide, welche zu dieser Zeit getroffen werden, massgebend sind. Durch einige richtig
getroffene Beschlisse kann die ganze Belegschaft eines Unternehmens hinter den Interim
Manager gebracht werden. Risen und Gross (2010, S. 18) fligen an, dass es zu diesem
Zeitpunkt besonders relevant ist, dass alle Beteiligten fir die Anpassungsmassnahmen zu

sensibilisieren sind.

Handover

Fur Bollinger (2010, S. 41) werden nach dem erfolgreichen Abschluss eines Projektes die
nicht projektspezifischen Funktionen und Verantwortlichkeiten des Interim Managers von
einer oder mehreren Personen libernommen. Hierbei ist es von grosser Bedeutsamkeit, dass
diese Individuen wahrend des Einsatzes des Interim Managers mit diesem zusammengear-
beitet haben oder wenigstens von ihm eingearbeitet wurden. So kann eine saubere Funkti-
onslbergabe garantiert werden und die Firma wird nach dem Abschluss des Interimsmana-
gementmandates nicht wiederum vor neue Probleme gestellt. Mayer (Interview Nr. 4, S. 2,
Zeile 65-69) erganzt, dass der Interim Manager keine fertigen Arbeit abliefert, jedoch daftr
zustandig ist, dass die wichtigsten Schritte eingeleitet sind und der Nachfolger einen Betrieb

Ubernehmen kann, welcher sich auf dem richtigen Weg befindet.

Smid, van Hout und Burger (2006, S. 46-47) halten generell fest, dass die Organisation auf
den gesamten Interimsmanagementprozess Einfluss ausiiben kann und nicht nur bei der
Auswahl des Interim Managers. Was weiter einen sehr hohen Stellenwert geniesst, ist die
Tatsache, dass das Unternehmen die ganze Zeit die Kontrolle Gber den Prozess bewahrt.

Hafner (Interview Nr. 2, S. 1, Zeile 31-33) filigt abschliessend an, dass die Zeit von der ersten
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Bedarfsermittiung bis zum Start des Interimsmandates mit rund zehn Tagen oft ausserst

knapp bemessen ist.

2.3 Interim Manager

Vorst (2009, S. 10) vermerkt, dass trotz des guten Bildes des Interimsmanagements es nur
wenige Berufe gibt, die mit solch gemischten Gefiihlen betrachtet werden. Was einen sol-

chen Interim Manager ausmacht, wird nachfolgend abgehandelt.

2.3.1 Interim Manager

Als Interim Manager werden jene Personen bezeichnet, welche beim Interimsmanagement-
prozess in der Funktion des Managers auf Zeit zum Einsatz kommen. Inkson, Heising und
Rousseau (2001, S. 260) sehen den Interim Manager als «... a management professional,
usually with a specific area of expertise, who contracts, often through an agency, to provide a
client company with short-term cover, troubleshooting in an area of expertise, or completion
of a pre-defined project». So beschreiben Bruns und Kabst (2005, S. 513) diese auch als
flexible Option das Management eines Unternehmens just-in-time und flr eine limitierte Zeit
zu unterstltzen. Ebenfalls bezeichnen sie den Interim Manager als beste Option die Kriterien
Zeit, Kosten und Qualitat auszubalancieren. Anders formuliert heisst dies, dass durch die
Anstellung eines solchen Managers dem Betrieb die Mdéglichkeit geboten wird, kurzfristig
Wissen zu vergleichsweise tiefen Kosten und von hoher Qualitat einzukaufen. Riederer (In-
terview Nr. 8, S. 6, Zeile 178-179) versteht unter der Bezeichnung eine Person, welche
hauptsachlich Menschen auf der Geschaftsleitungsebene oder in einer Linienfunktion interi-
mistisch fiihrt. Die in einem solchen Falle erfolgte Ubertragung der notwendigen Autoritat auf
den Interim Manager geschieht gemass Hornstein (2009, S. 154) mit Servicevertragen. So
wird die Basis erschaffen, dass kompetenztechnisch kein Unterschied zwischen einem Inte-
rim Manager und den internen Managern besteht. Imwinkelried (2013) fligt an, dass allen
Interim Manager gemeinsam ist, dass sie als Flhrungskraft auf Abruf selbststandige Unter-

nehmer sind, mit allen Vor- und Nachteilen.

2.3.2 Weg ins Interimsmanagement

Aufgrund der Tatsache, dass Interimsmanagement keine klassische Berufsgattung darstellt,
gibt es verschiedenste Wege, wie sich ein Manager zum Interim Manager entwickeln kann.
Riederer (Interview Nr. 8, S. 2, Zeile 36-42) war vor seiner Zeit als Interim Manager und CEO
der YELL AG in diversen Konzernen, wie auch KMU, in verschiedenen Positionen tatig und
musste hierbei feststellen, dass punktuelle Interventionen ganze Abteilungen und Unterneh-

men entblockieren kénnen. Deshalb entschied er sich die YELL AG zu griinden und KMU mit
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interimistischen Dienstleistungen weiterzuhelfen. Auf der anderen Seite stellt Hafner (Inter-
view Nr. 2, S. 1, Zeile 4-9) bei seiner beruflichen Laufbahn fest, dass ihm Wechsel von Fir-
men bzw. seiner Funktionen und den damit verbundenen Herausforderungen ein grosses
Vergnigen bereiten, was ihn schliesslich zum Interimsmanagement brachte. Mdller (Inter-
view Nr. 6, S. 1-3, Zeile 5-70) hingegen alternierte in seiner Karriere im Vierjahresrythmus
die Anstellung und kam bei einem Betrieb erstmals mit Beratung in Kontakt, als er den Bera-
tungsbereich fihrte. Nach vier Jahren in dieser Position entschied er sich, sich selbststandig
zu machen und ist seither in verschiedensten Mandaten als Berater und Interim Manager

tatig.

2.3.3 Charakteristiken

Fur Interim Manager ist es bezeichnend, dass sie verschiedenste Charakteristiken erflllen
mussen, um bei ihren Einsatzen erfolgreich agieren zu kénnen. Deshalb sieht Duncan (2006,
S. 16-17) es fur verstandlich an, dass Interim Manager erfahrene und professionelle Mana-
ger oder Senior Exekutives mit einem ausgepragten Leistungsausweis sind. Oft sind diese
im Besitz von auffallenden Flhrungsqualitaten, wie auch technischen und funktionellen Fer-
tigkeiten. Imwinkelried (2013) erganzt, dass die Fahigkeit etwas im Unternehmen zu bewir-
ken ebenfalls vorhanden sein muss. All dies bildet die Grundlage um Entscheide treffen zu
kénnen, was im dynamischen Berufsalltag oft gefordert wird. Daher ist es fir Goss und Brid-
son (1998, S. 39-40) zentral, dass Interim Manager immer in der Lage sind Urteile zu fallen,
so auch in schwierigen Situationen ohne Kenntnis von mdglichen (Handlungs-)Alternativen.
Fur Bollinger (2010, S. 40) zahlt die Problemlésungsfahigkeit als weiterer Aspekt zum Kom-
petenzprofils eines Interim Managers. Dieser muss fahig sein Schwierigkeiten schnell zu

erkennen, um innert kirzester Frist brauchbare Ergebnisse zu erzielen.

Bach et al. (2009, S. 40) haben bei ihren Experimenten, in denen Interim Manager mit Lini-
enmanager verglichen werden, bewiesen, dass Interim Manager im Besitze einer starker
ausgepragten Extraversion sind. Die Erklarung dieser Eigenschaft sehen sie vornehmlich in
der hochgradigen Durchsetzungsfahigkeit der Interim Manager. Weiter zeigen ihre Untersu-
chungen, dass Interim Manager eine ausserordentliche Offenheit besitzen, welche insbe-
sondere durch die Facette der Zuganglichkeit fir Handlungen begriindet werden kann. Voel-
pel et al. (2007, S. 16-24) erweiterten das Experiment und fanden zusatzlich heraus, dass
Interim Manager eine niedrigere Auspragung des Neurotizismus haben. Das bezeichnen sie
als Hinweis einer markanten Robust- und Unerschrockenheit. Ausserdem konnten ihre Ana-
lysen tiefere Werte der Vertraglichkeit bei Interim Manager zeigen. Dies fuhrt zur Erkenntnis,
dass Interim Manager hilfsbereiter und altruistischer sind. Zusatzlich sind bei diesen héhere

Werte der Gewissenhaftigkeit und dem Leistungsstreben festzustellen, was als klares Zei-
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chen fir ein konsequentes Handeln und eine dominante Eigenmotivation angesehen werden
kann. Abschliessend notieren sie, dass der Interim Manager mit der Linienfiihrungskraft

trotzdem mehr Gemeinsamkeiten als Unterschiede aufweist.

Faber (2013, S. 52) halt zusammenfassend fest, dass es dem Interim Manager in erster Linie
um seine personliche Karriere geht und nicht die Laufbahn in einem Unternehmen im Vor-
dergrund steht. Ihm ist es wichtig Menschen und neue Firmen kennen zu lernen, Aufgaben
zu lésen, Ergebnisse abzuliefern und Erfahrungen zu gewinnen. Dies bildet auch die Grund-

lage der fachlichen und persoénlichen Weiterentwicklung.

2.3.4 Rollen

Bollinger (2010, S. 45) erlautert nachfolgend, dass ein Interim Manager nur erfolgreich sein
kann, wenn er ein multiples Anforderungsprofil erflllt und gleichzeitig drei verschiedene Rol-

len (Abbildung 2-3) einnimmt.

Berater
Einerseits schlipft der Interim Manager in die Rolle eines Beraters, welcher eine Situation
hinsichtlich ihres Veranderungsbedarfs analysiert. Weiter werden, basierend auf den gewon-

nenen Erkenntnissen, Handlungsempfehlungen erstellt und abgegeben.

Manager

Zusatzlich wird dem Interim Manager die Funktion eines regularen Managers aufgetragen, in
welcher er die als Berater initiierten Projekte umsetzt. Aufgrund seiner Fachkompetenz kann
er die Verantwortung fir die Abstimmung der Veranderungsprozesse mit allen Gbrigen Aktivi-

taten Gbernehmen und den reibungslosen Ablauf des gesamten Geschéaftes sicherstellen.

Change Manager
Die zuvor verfassten Handlungsempfehlungen werden als Projekte umgesetzt. Dies ge-
schieht in standiger Begleitung durch den Interim Manager. Entscheidend ist, dass dieser

hierbei vollkommen eigenstandig ist.
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Abbildung 2-3:Rollen Interim Manager (In Anlehnung an Bollinger,
2010, S. 46)

Bollinger (2010, S. 46) fasst zusammen, dass aufgrund des formulierten Anforderungsprofils
deutlich erkennbar ist, dass der Interim Manager in verschiedener Hinsicht ein h&heres
Kompetenzniveau bendétigt als eine Flhrungsperson in einer regularen Managementsituati-
on. In extremis sind hierbei die Rollen des Beraters und des Change Managers betroffen. So
sind bei der Beraterrolle insbesondere die Analyse- und Strategiekompetenzen entschei-
dend, wahrend als Change Manager die Fahigkeiten zur Umsetzung von Veranderungen, in
Verbindung mit dem Bereich der Personalflihrung, verlangt werden. In der Praxis fuhrt die-
ses Anforderungsprofil nun einerseits dazu, dass bei der Koordination der beschriebenen
Aufgaben, in Verbindung mit dem Managementmandat, grosser Zeitdruck herrscht. Ander-
seits wird vorausgesetzt, dass ein Interim Manager mit einer schnellen Taktung effektiv ar-

beitet und permanent den Uberblick Uber die multiplen Aktivitadten behalt.

2.3.5 Einsatzfelder

Interim Manager sind aufgrund ihrer Charakteristiken und infolge der Fahigkeit heterogene

Rollen einzunehmen ausserst vielseitig und anlasslich verschiedener Ereignisse einsetzbar.
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Vorst (2009, S. 16-17) veranschaulicht, auf welchen unterschiedlichen Stufen Interim Mana-
ger eingesetzt werden kénnen (Abbildung 2-4). Festzustellen ist, dass der geringste Anteil
der Interim Manager eine Anstellung im Verwaltungsrat findet oder in der Unternehmensexe-
kutive anzutreffen ist. Der Grossteil wird auf tieferen Organisationsstufen als Manager oder

in anderen Funktionen, wie beispielsweise als Projektverantwortlicher, eingesetzt.

1%
12%

41% Verwaltungsrat
Exekutive
Manager

Andere

46%

Abbildung 2-4: Einsatzstufen Interim Manager (In Anlehnung an Vorst, 2009, S. 16)

Nach Eisenberg (2014, S. 164) ist die Dringlichkeit zur Besetzung einer Fihrungsposition,
oder die Notwendigkeit Fahigkeiten von aussen zu gewinnen, ausschlaggebend fir die Initi-
ierung des Interimsmanagementprozesses. Der Interim Manager wird folglich herbeigezo-
gen, wenn ein Mangel an Fertigkeiten in der Firma konstatiert wird oder weil die Dauer des
Einsatzes begrenzt ist. In diesem Zusammenhang nennt Eisenberg (2014, S. 164-165) fol-

gende typische Einsatzfelder, welche ebenfalls in Abbildung 2-5 dargestellt sind.

Aufbau neuer Geschaiftsfelder

Fur den Betrieb sollen zusatzliche Geschaftsfelder aufgebaut werden.

Internationale Aufgaben
Hier geht es um Probleme mit auslandischen Tochterfirmen, Umstrukturierungen der auslan-

dischen Konzernstandorte oder Veranderungen von internationalen Produktionsstrukturen.

Kauf / Verkauf
Teilbereich oder ganzes Unternehmen wird auf Verkauf bzw. Fusion vorbereitet. Die Firma
kann in diesem Fall von den erprobten Managerfahigkeiten profitieren und eine deutliche

Wertsteigerung generieren.
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Nachfolgelésung
Interim Manager hilft Giber eine Vakanz hinweg. Grund fiir den Einsatz ist, dass diese Uber-

gangssituation, im Gegensatz zu einer Dauerbesetzung, ein anderes Profil verlangt.

Neuausrichtung

Der Fokus liegt auf einer neuen Ausrichtung eines bestehenden Unternehmens.

Personalbeschaffungsprobleme

Klassische Personalbeschaffungsprobleme sollen Gberbriickt werden.

Projektmanager
Der Interim Manager wird fir die Einfihrung neuer IT-Lésungen oder Produktionsstrukturen,

Produktionsverlagerungen oder Outsourcing-Projekte eingesetzt.

Restrukturierung
Der Fokus liegt auf der operativen Restrukturierung von Unternehmen und Geschéaftsberei-
chen. Der Manager besetzt Ublicherweise die Funktion des Chief Restructuring Officer, des

Chief Executive Officer, des Chief Financial Officer oder leitet einen Funktionsbereich.

Startup-Manager

Bloemer (2008b, S.65) erganzt, dass Interim Manager als Unterstiitzung bei Startups einge-
setzt werden kdnnen. Denkbar ware dies bei grosseren Gesellschaften, welche aus der For-
schung heraus ein Startup griinden. Bei kleineren Unternehmensgriindungen ist der Einsatz

des Interim Managers, aufgrund der beschrankten finanziellen Mittel, eher unwahrscheinlich.

IN ALLEN PHASEN
Projektmanager
Personalbeschaffungsprobleme

Internationale Aufgaben
Aufbau neuer Geschéftsfelder

Neuausrichtung
Nachfolgel6sung
Kauf / Verkauf
Startup-Manager Restrukturierung

Abbildung 2-5: Einsatzfelder Interim Manager (In Anlehnung an Goérres, 2008, S. 107)
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Gorres (2008, S. 107) stellt basierend auf den Einsatzfeldern fest, dass von der Startup-
Phase an im gesamten Lebenszyklus eines Betriebes immer eine Situation entstehen kann,
bei welcher ein Interim Manager eingesetzt werden muss. Weiter ist all den genannten
Einsatzbereichen gemeinsam, dass der Interim Manager als Lotse engagiert wird, welcher
sich fir die Flihrung der Firma in stirmischen Wassern verantwortlich zeichnet. Dabei kom-
men ihm hauptsachlich seine Erlebnisse im Umgang mit vergleichbaren Situationen zu Gute,
wahrend seine im Unternehmen gewonnenen Erfahrungen aussen vorgelassen werden kon-

nen.

2.3.6 Passion Interimsmanagement

Fur viele Interim Manager geht ein grosser Reiz vom gewahlten Beruf aus. Miller (Interview
Nr. 6, S. 2, Zeile 35-39) schatzt, dass er planerisch und konzeptionell gefordert ist und bei
der Umsetzung seiner Ideen unter hohem Zeitdruck Stolpersteine bewaltigen muss. Auch flr
Hauser (Interview Nr. 3, S. 1, Zeile 20-27) ist es ausserst fesselnd, dass er innert kiirzester
Zeit operativ in einem Unternehmen tatig sein muss. Weiter ist flr ihn Interimsmanagement
interessant, da er bei der Auslibung seiner Tatigkeit keine Politik betreiben muss, seine Be-
schaftigung sehr vielseitig ist und er im Betrieb neuen Elan auslésen und frustrierte Mitarbei-
ter wiederum motivieren kann. Bolleter (Interview Nr. 1, S. 2, Zeile 37-43) flgt hierzu an,
dass er im Interimsmanagement nie gelangweilt ist, ihn jedes neue Mandat fordert und der
Beruf so die Spannung behalt. Ein weiterer Punkt, welcher die Passion Interimsmanagement
erklaren kann, ist die Aussage von Hafner (Interview Nr. 2, S. 1, Zeile 22-25), dass auch
mehrere Mandate gleichzeitig angenommen werden kénnen und dies aufgrund von ver-
schiedenen Problemstellungen und Arbeitsorten wiederum fir Abwechslung sorgt. Mayer
(Interview Nr. 4, S. 1, Zeile 30-34) halt auf der anderen Seite fest, dass flr ihn der Reiz der
Berufsgattung davon ausgeht, dass er selbststandig ist und daher gewisse Freiheiten ge-
niesst. Weiter kann man als Interim Manager im Hinblick auf die Pension selber entscheiden,
ob und zu welchem Zeitpunkt das Arbeitspensum reduziert wird und festlegen, wann der

Schritt in die Pension erfolgen soll.

2.4 Entschadigungsmodell

Faber (2013, S. 53) notiert, dass das Honorar ein extrem schwieriges Thema darstellt und
hierbei festgehalten werden muss, dass es sich beim Interimsmanagementmarkt um einen
sehr jungen Markt handelt. So stellt Rybnikova (2011, S. 14-22) das Beschaftigungsverhalt-
nis von Interim Manager auch als atypische Form der Anstellung dar. Das klassiche Ent-
schadigungsmodell ist ein Dienstvertrag, welcher keinen arbeitsrechtlichen Regelungen un-

terliegt. Speziell ist hierbei, dass die Bezahlung nicht stundenweise erfolgt, sondern mittels
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Tageshonoraren. Meist liegt diese Gage zwischen 500 bis 3'000 Euro, wobei Untersuchun-
gen zeigten, dass das Durchschnittstageshonorar mit 970 Euro veranschlagt werden muss.
Daherkommend wird das Jahresgehalt eines Interim Managers in Deutschland auf 125'000
bis 140'000 Euro geschatzt. Lipp (2009) spricht in der Schweiz von (blichen Tageshonoraren
von 2'000 bis 2'500 Schweizer Franken. Hafner (Interview Nr. 2, S. 3, Zeile 91-92) stellt fest,
dass durch den Zustrom von auslandischen Managern in der Schweiz ein gewisser Preis-
druck entsteht. Alewell (2005, S. 6) merkt an, dass bei den genannten Tageshonoraren hau-
fig unklar ist, ob diese Tagessatze die Entschadigungen der Vermittlungsagenturen enthalten
oder nicht. Eine solche Provision wird im Normalfall mit 25% bis 30% des gesamten Hono-
rars veranschlagt. Rybnikova (2011, S. 46-47) erganzt, dass die Hohe der Tagessatze durch
verschiedene Aspekte bedingt ist. So spielen die Dauer des Einsatzes, die Komplexitat der
Aufgabe, wie auch die Verhandlungsposition des Managers oder der Vermittlungsagentur,
eine gewichtige Rolle. Aufgrund der erschwerten Leistungsmessung und mangelnder Lei-

stungsstandards wird eine erfolgsabhangige Belohnung seltener praktiziert.

Allgemein halt Alewell (2005, S. 8) fest, dass die genannten Zahlen mit Vorsicht zu
geniessen sind, da eine gewisse Datenunsicherheit besteht. Nichtsdestotrotz kann gesagt
werden, dass die Tagessatze der Interim Manager im Durchschnitt hdher sind als jene von
festangestellten Managern. Ebenso ist das Bruttojahresgehalt eines festangestellten Mana-
gers in vielen Fallen tiefer als dasjenige eines Interim Managers auf vergleichbaren Qualifi-
kations- und Hierarchiestufen. Weiter notiert Rybnikova (2011, S. 17), dass es sich bei den
jeweils genannten Betrdgen um die Totalkosten des Einsatzes eines Interim Managers fir
ein Unternehmen handelt. So fallen neben der Lohnsumme keine weiteren Auslagen an.
Anders formuliert heisst dies, dass weder Krankheits- noch Urlaubsgelder und Sozialabga-
ben bezahlt werden missen. Dennoch geht sie davon aus, dass die Anstellung eines Interim
Managers flr Gesellschaften ca. 17 Prozent teurer wird, als die Besetzung der entsprechen-

den Position durch eine festangestellte Flihrungskraft.

2.5 Markt fur Interim Manager

Obwohl Faber (2013, S. 48) ausflihrt, dass Interim Manager mehr als nur Feuerwehrleute
sind und immer Ofter als strategische Berater und operative Umsetzer in nahezu allen Unter-
nehmensbereichen und Wirtschaftszweigen eingesetzt werden, ist einleitend festzuhalten,
dass der Markt fur Interim Manager noch sehr klein ist und Daten folglich nur in begrenzten
Mengen vorhanden sind. Aus diesem Grund sind keine gesicherten Zahlen verfiigbar und die
Autoren von wissenschaftlichen Texten zum Thema Interimsmanagement missen sich auf
Schatzungen verlassen. Weiter schreibt Bloemer (2008a, S. 36), dass auch unter den Provi-

dern teilweise sehr unterschiedliche Markteinschatzungen bestehen. Als Folge dessen
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kommen sehr differierende Ergebnisse heraus, welche als Spiegelung der vielfaltigen Wirt-
schaftslandschaften interpretiert werden kénnen. Die nachfolgende Betrachtung der Markte
Deutschlands, Grossbritanniens und der Schweiz ermdglichen dem Leser ein Geflhl fir die

Marktgrossen zu entwickeln.

Deutschland

Alewell (2005, S. 5) vermerkt, dass bezlglich der Schatzung des Marktes verschiedenes
Zahlenmaterial publiziert wurde, welches nicht kongruent ist. So wird hinsichtlich der Héhe
der Anzahl aktiver Interim Manager in Deutschland die Gréssenordnung von 10'000 bis
30'000 Personen gehandelt. Weiter haben die Manager im Zeitraum von 1999 bis 2001 ein
Marktvolumen von rund 80 Millionen bis 140 Millionen Euro generiert. Dabei ist davon aus-
zugehen, dass rund 15% bis 27% des Marktvolumens tber Agenturen vermittelt wird. Bloe-
mer (2008a, S. 40) notiert weiter, dass in den letzten Jahren der Anteil der Interimsmanage-
menteinsatze, welche fir Belegung der Linienfunktion eingesetzt wurden, von 18% auf 36%

gestiegen ist.

Grossbritannien

Alewell (2005, S. 5) beziffert das Marktvolumen flir Grossbritannien, bestehend aus den Ta-
gessatzen und den Agenturhonoraren, im Jahr 2002 auf rund 600 Millionen bis 750 Millionen
Euro. Weiter erwahnt sie andere Studien, welche fir das Jahr 2005 ein Marktvolumen von
420 Millionen Pfund (rund 510 Millionen Euro) prognostizieren. Russam (2005, S. 158) wie-
derum veranschlagt eine Interimsmanagementmarktgrosse in Grossbritannien, welche auf
rund 300 Millionen bis 500 Millionen Pfund geschatzt werden kann, was etwa 366 Millionen
bis 610 Millionen Euro entspricht. Er geht ebenso davon aus, dass rund 10'000 Manager als
Interim Manager aktiv und weitere 10'000 Manager bei Interimsmanagementagenturen regi-
striert sind. Bloemer (2008a, S. 40) notiert, dass es bei 67% aller Mandate um die Besetzung

einer Linienfunktion geht.

Schweiz

Es ist auch hier festzustellen, dass eine eindeutige Einschatzung des Uberschaubaren
Schweizer Marktes unmadglich ist und die Meinungen auseinander gehen. So schreibt der
DSIM (2014), dass eine Schatzung trotz des kleinen Wirtschaftsstandortes Schweiz schwie-
rig ist, weil sich viele Manager nicht nur Uber Interimsmanagementagenturen vermitteln las-
sen. Viele nehmen auch Auftrage Uber Treuhandfirmen, Consulting Blros, Personalvermittler
und Executives Consultants entgegen. Nichtsdestotrotz wird vermutet, dass rund 4'000 bis
6'000 Interim Manager in der Schweiz tatig sind. Kennzeichnend flr die divergierenden An-
sichten des Standortes Schweiz sind die Statements der Interviewpartner. So sagt Mayer
(Interview Nr. 4, S. 1, Zeile 23-24), dass Interimsmanagement in den letzten Jahren vermehrt

Fuss fassen konnte. Hafner (Interview Nr. 2, S. 3, Zeile 91) betrachtet die Entwicklung eben-
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falls positiv und mit Wachstumsperspektiven, wahrend Mdiller (Interview Nr. 6, S. 4, Zeile
118-124) den Schweizer Markt bereits heute als Ubersattigt und auch in Zukunft etwa in ei-
nem ahnlichen Rahmen sieht. Hauser (Interview Nr. 3, S. 3, Zeile 98-99) halt es wiederum
fur wahrscheinlich, dass hierzulande Unternehmen zusehends gezielt qualifizierte Interim
Manager einsetzen werden, um im harten Wirtschaftsumfeld zu bestehen. Riederer (Inter-
view Nr. 8, S. 5, Zeile 159-164) sieht die Entwicklung allgemein dahingehend, dass Leute
vermehrt aus der Festanstellung rausgehen, um ihr Wissen den Unternehmen in flexibler
Form zur Verfiigung zu stellen. Weiter wird gemass seiner Aussage die Problematik, dass
gewisse Fuhrungskrafte aus Altersgriinden keine Festanstellung mehr finden und deswegen
zum Interimsmanagement greifen missen, dazu fihren, dass der Interimsmarkt weiter

wachsen wird.

2.6 Zusammenfassung

Die Untersuchung der wirtschaftstheoretischen Grundlagen zeigt, dass Interimsmanagement
ein neuartiger Begriff ist, welcher nach Bollinger (2010, S. 35) den Ursprung in den Nieder-
landen hat. Obwohl sich diese Managementform zusehends weiter verbreiten konnte, riickte
sie erst in den vergangenen Jahren in den Fokus der Forschung und der Praxis. Dies fihrt
einerseits dazu, dass die Einschatzung der verschiedenen Marktgrossen ausserst schwierig
bleibt. Anderseits besteht auch keine einheitliche Definition des Ausdruckes Interimsmana-
gement, jedoch sind die temporare Anstellung und die Ubertragung der Kompetenzen an
den Interim Manager ausserst zentral. Interimsmanagement wird durch Goss und Bridson
(1998, S. 41) in Instrumentales, Funktionelles und Ubergangsweises unterteilt, wobei sich
die einzelnen Formen durch den Komplexitatsgrad und die Rolle des Managers unterschei-
den. Die Anwendung des Interimsmanagementprozesses muss in der Praxis einer klaren
Struktur folgen. Der Vorgang hat gemass Bollinger (2010, S. 40) sieben Schritte, beginnt mit
der Bedarfsermittlung und wird durch das Handover abgeschlossen. Entscheidend sind bei
diesem Geschehen, neben den Unternehmen (und méglicherweise Provider), die Interim
Manager. Diese kénnen auf verschiedensten Wegen zu diesem Beruf finden und sich laut
Duncan (2006, S. 16-17) unter anderem durch Charakteristiken wie ausgepragte Fihrungs-
qualitaten und technische, wie auch funktionelle, Fertigkeiten auszeichnen. Das bildet wie-
derum die Basis fiir ihre aussergewohnliche Fahigkeit, welche Goss und Bridson (1998, S.
39-40) darin sehen, in schwierigen Situationen schnell Entscheide zu treffen. Interim Mana-
ger Ubernehmen bei ihrer Tatigkeit nach Bollinger (2010, S. 46) verschiedene Rollen wie die
des Managers, des Beraters oder des Change Managers und kénnen in diversen Einsatzfel-
dern in unterschiedlichen Phasen der Unternehmenstatigkeit eingesetzt werden. Abschlie-
ssend stellt Rybnikova (2011, S. 14) fest, dass die Bezahlung der Einsatze normalerweise in

der Form von Tagessatzen erfolgt, welche als Totalausgaben zu verstehen sind.
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3 Familienunternehmen

Bird et al. (2002, S. 338) bezeichnen Familienunternehmen als Lokomotiven der Wirtschaft,
welche Arbeitsplatze kreieren, fortwahrend Steuern bezahlen, sowie agil und flexibel genug
sind, um in wirtschaftlichen Sturmgewassern erfolgreich zu agieren. Was eine solche Unter-
nehmensform, welche Klein (2010, S. 1) in vielerlei Hinsicht als bemerkenswert und omni-

prasent umschreibt, alles umfasst, wird nachfolgend analysiert und dargestellt.

3.1 Geschichte

Die Geburtsstunde des Begriffes Familienunternehmen liegt fir Klein (2010, S. 22-27) bei
den Vorlaufern, welche wahrend der sogenannten ersten Industrialisierung im Mittelalter zwi-
schen 1150 nach Christus und 1350 nach Christus entstanden sind. Sie sieht den Ursprung
der Familienfirmen in der heutigen Form aber in der spater aufkommenden Feudalherrschaft.
So sind die Grundlagen bei den Handlern, den Gewerbetreibenden und den Handwerkern,
welche in dieser Phase eine Anderung der Arbeitseinstellung durchliefen, zu finden. Zielset-
zungen, wie die Erzielung von Gewinn, begannen vermehrt in den Fokus der Unternehmer
zu ricken, wahrend friher das Versorgungsdenken im Vordergrund stand. Etwas spater, zur
Zeit der Industrialisierung in Europa Mitte des 18. Jahrhunderts, erkannten Firmenbetreiber
in verschiedenen Landern die Notwendigkeit von Manufakturen. So wurden Unternehmerfa-
milien zu tragenden Institutionen der wirtschaftlichen Entwicklung. Sie zeichneten sich spezi-
ell durch ihre Motivation aus. Die Familien wollten den unbedingten Erfolg als Unternehmer,
trotz entgegenstehender Hindernisse. Dementsprechend handelten sie im Interesse des
Wohles der Familie und der bedurftigen Angehorigen. Miller Tiberini (2001, S. 13) notiert:
«Der Antrieb ein eigenes Unternehmen zu griinden, war urspringlich einfach. Primar diente
der familieneigene Betrieb vor allem der Existenzsicherung fir die eigene Familie, dem Er-
halt einer Gemeinschaft und der wirtschaftlichen Unabhangigkeit. Von der Industrialisierung
an bot die unternehmerische Tatigkeit auch eine Chance zu sozialem Aufstieg und finanziel-

lem Gewinn».

Nach Klein (2010, S. 29-32) zeigte sich auch im Zuge der Industrialisierung, dass die Gross-
zahl der Firmen Einzelgesellschaften waren, deren Alleininhaber die unangefochtenen Leiter
waren und somit die gesamte Verantwortung fir die Tatigkeit des Unternehmens trugen.
Demgemass machten im Jahr 1882 die Einzelgesellschaften, welche als Familienunterneh-
men zu verstehen sind, 94.7% der Gesamtzahl der Betriebe in Deutschland aus. Dies ander-
te sich auch in den kommenden Jahren nicht bemerkenswert und der Anteil sank bis 1925
nicht unter 90%. Anders ausgedriickt bedeutet dies, dass die Trennung von Unternehmen

und Unternehmer bzw. die Trennung von Unternehmen und Familie in dieser Zeit rechtlich
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nur in den wenigsten Fallen vollzogen wurde und ein Grossteil der Betriebe Familienunter-
nehmen blieben. Auch die Einfihrung der neuen Regelungen der Aktiengesellschaft, oder
der Gesellschaft mit beschrankter Haftung, anderte zu Beginn nur wenig, da diese Formen

auf Abneigung und Widerstand trafen.

Erst im Verlauf des 20. Jahrhunderts wurden Familienbetriebe, welche einen grossen Kapi-
talbedarf hatten, in Aktiengesellschaften umgewandelt. Nicht wenige von ihnen wurden
selbststandig. Das flhrte wiederum dazu, dass die Anzahl der Familienunternehmen suk-
zessive schrumpfte. Die gesamte Entwicklung wird anhand der Anzahl Familien- und Nicht-

Familienunternehmen in Deutschland in Tabelle 3-1 illustriert.

BIS 1870 2187 6388 8'575 74.5%
1871-1913 9151 23'672 32823 72.1%
1914-1945 8'306 27334 35640 76.7%
1946-1959 12'641 31054 43'695 71.1%
1960-1969 8093 15'651 23'744 65.9%
1970-1979 11388 20461 31849 64.2%
1880-1989 9'617 23'761 33378 71.2%
1990-1996 29'400 34747 64'147 54.2%

Tabelle 3-1:  Anzahl Familien- und Nicht-Familienunternehmen in Deutschland (In Anlehnung
an Klein, 2010, S. 33)

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass der Begriff Familienunternehmen in der Wirt-
schaftsliteratur ein noch nicht lange bekanntes Phanomen ist. Ward (2001, S. 9) schreibt
hierzu, dass «obwohl Familiengesellschaften seit Tausenden von Jahren die Basis fast jeder
Gesellschaft bilden, wurde das erste Buch Uber Familienunternehmen erst vor 25 Jahren
geschrieben. Jetzt an der Schwelle zum 21. Jahrhundert, beginnt die Welt die Bedeutung
und Besonderheit der familiengefiihrten Unternehmen zu entdecken». So kann auch nicht
der exakte Griindungszeitpunkt dieser Unternehmensform bestimmt werden. Weber (2009,
S. 1-2) macht fir diese zunehmende Fokussierung auf Familienbetriebe mehrere Faktoren
verantwortlich. Einerseits bildet diese Unternehmensform das Rickgrat von Wirtschafts-
standorten weltweit und weckt daher vermehrt das Interesse der Forscher. Anderseits wird
den Familienfirmen in der Wirtschaftswissenschaft eine vermeintliche Vorbildsfunktion zuge-
standen. So behaupten sie sich in der globalen und dynamischen Wirtschaftswelt sehr er-
folgreich und ihnen wird im Vergleich zu Publikumsgesellschaften eine superiore Leistungs-

fahigkeit attestiert. Abschliessend fligt der Autor an, dass sich nicht ,das“ Familienunterneh-
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men herauskristallisiert hat. Dafiir bezeichnend notiert Hack (2012, S. 5), dass heute vom
Schuster um die Ecke lber den mittelstdndischen Maschinenbauer bis hin zum weltweiten

Logistikdienstleister allesamt Familienunternehmen sein kénnen.

3.2 Definition

Mdller Tiberini (2001, S. 23) legt zu Beginn dar, dass Familienunternehmen in erster Linie
Firmen sind, wie alle anderen und sie nach wirtschaftlichen Grundsatzen gefiihrt werden
mussen. Auch kénnen sich unter dem Begriff Familiengesellschaft viele gemeinhin etwas
vorstellen. Fir Bartels, Hofbauer und Gerber (2012, S. 21) ist das Spannungsfeld von Unter-
nehmen, Eigentiimern und Familie mit den damit verbundenen Interessen und Erwartungs-
haltungen kennzeichnend fir Familienbetriebe. Becker (2008, S. 205-205) halt aber fest,
dass die begriffliche Auseinandersetzung mit Familienunternehmen in der Wirtschaftsliteratur
im Ergebnis nicht eindeutig und ausserst komplex ist, da verschiedene Publikationen sich mit
Bestimmungsversuchen auseinander gesetzt haben. Klein (2010, S. 1) schreibt etwas spa-
ter, dass es fir den Begriff Familienunternehmen erst seit kurzem eine wissenschaftlich an-
erkannte Definition gibt. Das Problem beim Definitionsversuch sieht sie bei der kiinstlichen

Dichotomisierung in Familien- und Nicht-Familienunternehmen.

Diese Schwierigkeit wurde erst mit der Einfihrung der F-PEC Skala (Abbildung 3-1) zur
Messung des Familieneinflusses auf Unternehmen im Jahr 2001/2002 Gberwunden. Astra-
chan, Klein und Smyrnios (2002, S. 47-51) entwickelten diese nachfolgend beschriebene
Skala, bei welcher die drei wichtigen Dimensionen des Familieneinflusses Power (Macht),
Experience (Erfahrung) und Culture (Kultur) beriicksichtigt werden. Mit der F-PEC Skala
wurde ein standardisiertes Instrument geschaffen, welches die Integration von verschiede-

nen theoretischen Positionen und den Vergleich von unterschiedlichen Daten ermoglicht.

Power

Nach Astrachan, Klein und Smyrnios (2002, S. 48-49) kann der direkte oder indirekte Ein-
fluss einer Familie auf eine Firma anhand des Ausmasses des Eigentums, der Governance
und der Beteiligung an den Managementpositionen erfolgen. Das Eigentum wird mit der An-
zahl der direkt oder indirekt gehaltenen Aktien des Familienunternehmens bemessen. Fur
Becker (2008, S. 206) sind mindestens 50% der Kapitalanteile in Familienbesitz zu halten
und es muss die Absicht bestehen, diese den Nachkommen zu vererben. Astrachan, Klein
und Smyrnios (2002, S. 48-52) notieren weiter, dass der Einfluss der Familie ber die Go-
vernance oder das Management, anhand des Anteils der durch Familienmitglieder besetzen

Positionen des Governance- oder Management-Boards, erfolgt.
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Experience

In der Dimension der Experience messen Astrachan, Klein und Smyrnios (2002, S. 49-50)
den Zuwachs der Erfahrung, welche Uber die Generationen in Familienunternehmen zuse-
hends grosser wird. So riickt die Betrachtung, wie fest die Familie und die verschiedenen
Generationen im Betrieb exponiert sind, in den Fokus. Deshalb wird eine Firma nur als Fami-
lienunternehmen bezeichnet, wenn von der Eignergeneration die Absicht besteht das Ge-
schaft der Folgegeneration zu vermachen. Eine solche Nachfolgeregelung flhrt dazu, dass
wertvolle Weisheiten innerhalb der Familie und des Unternehmens weitergegeben werden
koénnen. Ebenfalls bt der Faktor, welche Generation im Governance- oder Management-
Board aktiv ist einen Einfluss auf die Erfahrung aus. Weiter wird die Experience durch die
Hbéhe der Anzahl Familienmitglieder, welche mit dem Betrieb verbunden sind und sich flr
diesen engagieren, verandert. In diesem Zusammenhang sind die Rollen der oft unsichtba-
ren Frau des CEO oder die Diskussionen der Eltern (Eigentiimer) mit den Kindern (potentiel-

le Nachfolger) zu nennen.

Culture

Bei der Kultur betrachten Astrachan, Klein und Smyrnios (2002, S. 50-51) wie weit sich die
Werte der Familie und das Wertesystem des Unternehmens lberlappen und wie ausgepragt
die Verpflichtung der Familie gegeniiber dem Betrieb ist. Einzig im Falle von kongruenten
Werten von Familie und Familie kann von einem Familienunternehmen gesprochen werden.
Aus diesem Grund bilden die Kernwerte der Familie die Grundlage flr deren Commitment.
Daherkommend ist auch festzustellen, dass Familien, welche gegeniiber dem Betrieb eine
ausgepragtere Verpflichtung ausweisen, einen starkeren Einfluss auf die Geschaftstatigkei-

ten haben.
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F-PEC
SKALA
POWER EXPERIENCE CULTURE
Uberlappung
Eigentum Eignergeneration (Werte der Familie
und des Geschéfts)
Governance Aktive Generation Commitment
(Familien- und Nicht-Familien- (Tagesgeschaft) (Engagement der Familie)

mitglieder des Boards)

N Aktive Generation

(Familien- und Nicht-Familien-

mitglieder des Boards) (EoEemes Eesre)

Aktive Generation

(Management Board)

Abbildung 3-1:F-PEC Skala (In Anlehnung an Astrachan, Klein & Smyrnios 2002, S. 52)

Es ist ausserdem festzuhalten, dass mit der Einflihrung der F-PEC Skala das lang ungeltste
Definitionsproblem zum Begriff Familienunternehmen behoben werden konnte. So war es
Klein (2010, S. 18) méglich, basierend auf den bisher vorgestellten Uberlegungen zur F-PEC
Skala, eine saubere Definition aufzustellen. Sie sieht ein Familienunternehmen als Betrieb,
auf welchen die Familie einen massgeblichen Einfluss austibt. Von einem massgeblichen
Einfluss spricht sie, wenn die Familie die Einflussfaktoren Eigenkapital, Kontrolle oder Mana-
gement vollstandig dominiert oder der Mindereinfluss bei einem Element durch einen Mehr-
einfluss bei einem anderen Punkt kompensiert werden kann. Als notwendige Bedingung ist
die Beteiligung der Familie am Eigenkapital vorauszusetzen. Cravotta (2013, S. 38) schreibt
weiter, dass der Selbstdarstellung in der Offentlichkeit ebenfalls eine bedeutungsvolle Rolle
zukommt. Ein Familienunternehmen ist als solches aufzufassen, wenn die familienkontrollier-

te Organisation auch als eine solche wahrgenommen wird.
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3.3 Variantenreichtum von Familienunternehmen

Gemass vorhergehendem Unterkapitel bilden Familienunternehmen eine eigene Kategorie in
der Wirtschaftsliteratur. Bartels, Hofbauer und Gerber (2012, S. 21) zeigen auf, dass sich
Familiengesellschaften fundamental von anderen Unternehmenstypen unterscheiden und
aufgrund der engen Bindung Familie anders pulsieren als Konzerne. Die verschiedenen
Auspragungen dieser Variablen fliihren dazu, dass ein Variantenreichtum bei Familienunter-

nehmen auszumachen ist, welcher nachfolgend abgehandelt wird.

3.3.1 Modelltheoretische Grundlagen

Becker (2008, S. 209-214) stellt fest, dass in der Kategorie der Familienunternehmen sehr
unterschiedliche Auspragungen bestehen und deshalb dem Variantenreichtum ein besonde-
res Augenmerk geschenkt werden muss. So gibt es beispielsweise Grlinder-, Geschwister-
und Vetterngesellschaften. Ausserdem kann die Leitung durch verschiedenste Generationen
erfolgen. Die von ihm aufgestellte Kategorisierung differenziert drei Arten von Familienunter-
nehmen (Abbildung 3-2). Anhand der Beschreibungskriterien werden die Typen der Famili-
enfirmen auseinander gehalten. Als erstes Merkmal werden die Geschaftsfiih-
rung/Eigentiimer erwahnt, wobei hier auf die Eigentumsverhaltnisse eingegangen wird. Als
zweites Kriterium werden die Kontrollgremien bezeichnet, welche eine mogliche Mitglied-
schaft in den gegebenenfalls vorhandenen Aufsichts- oder Beiraten abhandelt. Als letztes
wird die Besetzung des Managements zur Separierung verwendet. Hierbei wird untersucht,

ob Familien- und/oder Fremdmanager die Leitungsorgane besetzen.

REINE FAMILIEN- HYBRIDE FAMILIEN- MANAGERDOMI- NICHT-FAMILIEN-
UNTERNEHMEN UNTERNEHMEN NIERTE FAMILIEN- UNTERNEHMEN
UNTERNEHMEN
GESCHAFTSFUHRUNG/ - - - -
EIGENTUMER Familie (> 50%) Familie (> 50%) Familie (> 50%) Familie (< 50%)
KONTROLLGREMIEN Nicht vorhanden Verschiedene Nicht vorhanden
(AUFSICHTS-, BEIRATE)  Nur Familienmitglieder Kombinationen von Nur Familienfremde
Familienmitgliedern
und Familienfremden
BESETZUNG DES Nur Familienmitglieder Verschiedene Nur Familienfremde
MANAGEMENTS Kombinationen von

Familienmitgliedern
und Familienfremden

Abbildung 3-2: Familieneinfluss — Kontinuum vom Familienunternehmen zum Nicht-Familienun-
ternehmen (In Anlehnung an Becker 2008, S. 210)
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Weiter halt der Autor fest, dass aufgrund der Problemstellung im Unterkapitel 1.1 nachfol-
gend lediglich hybride und managerdominierte Familienfirmen in den Unterkapiteln 3.3.2,
3.3.3 behandelt und in Unterkapitel 3.3.4 die Erkenntnisse zusammengefasst werden. So
sind reine Familienunternehmen, aufgrund der fehlenden Md&glichkeit Externe ins Unterneh-
men zu holen, und Nicht-Familienunternehmen, wegen des zu geringen Familienanteils, von

einer weiteren Analyse ausgeschlossen.

3.3.2 Hybride Familienunternehmen

Becker (2008, S. 213-214) stellt fest, dass hybride Familienunternehmen in ihren Geschafts-
leitungen sehr unterschiedliche Auspragungen annehmen kénnen. Einerseits gibt es Betrie-
be, bei welchen ein Familienmitglied oder mehrere gleichzeitig die Spitze bilden. Weiter be-
stehen Familiengesellschaften, in denen Fremd- und Familienmanager gemeinsam das Lei-
tungsorgan bilden. Dabei nimmt der Fremdmanager formal die erstrangige Position ein. Dies
geschieht oft in der Stellung des Sprechers oder seltener in der Geschéftsleitung als Vorsit-
zender. Obwohl die internen Einflussverhaltnisse von aussen nicht erkennbar sind, zeugt
eine solche Konstellation von einem besonderen Vertrauensverhaltnis zwischen Familie und
Familienfremden. Anderseits agieren auch Familienbetriebe auf dem Markt, bei welchen die
Fremd- und Familiengesellschafter gegen aussen nicht rangunterschiedlich sind. So kénnen
beide als ,normale* Geschaftsfiihrer bezeichnet werden, oder Familienfremde sind als per-
sonlich haftende Gesellschafter institutionalisiert. Tatsachlich gleichgestellt sind die formal
gleichberechtigten Geschaftsleiter erst, wenn sie Vertreter bzw. Abgesandter des Familien-

stammes sind.

Allen hybriden Familienunternehmen ist gemeinsam, dass die jeweiligen Einflusspotentiale
ausserst schwierig auszumachen sind und ein gegenseitiges Abhangigkeitsverhaltnis zwi-

schen den verschiedenen Parteien besteht.

3.3.3 Managerdominierte Familienunternehmen

Becker (2008, S. 211) schreibt, dass managerdominierte Familienunternehmen insbesonde-
re bei grosseren und alteren Familienbetrieben vorzufinden sind. Dabei handelt es sich um
Firmen mit einem reinen Fremdmanagement. Im Laufe der Zeit wurden in diesen Gesell-
schaften spezielle Vereinbarungen unterzeichnet, welche besagen, dass das Management
ausschliesslich durch Nicht-Familienmitglieder besetzt werden darf. Durch solche Regelun-
gen wird vermieden, dass Konflikte zwischen Familienstammigen und Familiengesellschaf-
tern um die Nachfolge der formalen Leitungspositionen entstehen kdnnen. Es wird jedoch
durch dieses formale Vertragswerk nicht ausgeschlossen, dass einzelne Fremdgeschaftsfiih-

rer im Auftrag eines Stammes/Eigentiimers im Leitungsorgan vertreten sind.

Universitat Bern | Institut flir Personal und Organisation | September 2014



Familienunternehmen 27

Weiter erwahnt Becker (2008, S. 212), dass es andere Familienunternehmen gibt, welche im
obersten Leitungsorgan keine Familienangehdérigen beschéaftigen und dies auch nicht institu-
tionell oder dauerhaft vorgesehen haben. Als mégliche Ursachen hierflir werden noch nicht
geeignete potentielle Familiennachfolger genannt oder dass sich die Eigner im Hintergrund,
analog einer Finanzholding, gedeckt halten. In einem solchem Fall wird die strategische Aus-
richtung und die operative Flhrung anderen Personen, sprich Nicht-Familienmitgliedern,

Uberlassen.

3.3.4 Erkenntnisse

Abschliessend ist zu den in den Unterkapiteln 3.3.2 und 3.3.3 beschriebenen Varianten der
Familienunternehmen zu notieren, dass je nach Art der Familienfirma (Reines; Hybrides;
Managerdominiertes oder Nicht-Familienunternehmen) das Einflusspotential der Familie ver-
schieden ausgestaltet ist. Davon abhangig kann die Integration der Fremdmanager unter-
schiedlich erfolgen und je nach Auspragung sind andere Schwierigkeiten zu erwarten. Ge-
meinsam haben alle Familiengesellschaften, dass die Firmenleitung nie allein in die Hande
Familienfremder gegeben wird. Die Fihrung kann somit Gber die Besetzung einer entspre-

chenden Position oder das Kapital erfolgen.

34 Besonderheiten

Die bisher durchgeflinrte Analyse zeigt auf, dass sich Familienbetriebe von anderen Unter-
nehmenstypen unterscheiden. Die Ursache fir diese Besonderheiten von Familienunter-
nehmen ist nach Wimmer (2009, S. 8) in der engen Verzahnung zweier sehr gegensatzlich
strukturierter Typen von sozialen Systemen zu finden. So stehen sich das Unternehmen ei-
nerseits und die Familie der Eigentimer auf der anderen Seite gegeniber. Diese enge Ko-
Evolution fuhrt bei den beiden Parteien zu einer pragenden Wirkung der ganz besonderen
Art, welche sich in Strukturmerkmale und Rollenprofile unterteilen lasst. Miller Tiberini (In-
terview Nr. 5, S. 1, Zeile 17-20) flgt an, dass dies ein sehr vielschichtiges und verstricktes
Zusammenspiel ist. Diese beiden Merkmale beeinflussen den Einsatz eines Interim Mana-

gers massgeblich und werden nachfolgend detailliert untersucht.

3.4.1 Strukturmerkmale

Bei Familienunternenmen sind bestimmte Strukturmerkmale vorhanden, welche hinter dem
aussergewohnlichen Erfolg vieler Familienbetriebe stehen. So sind die finf nachfolgend ge-

nannten Punkten als Ursache fir die markanten Wettbewerbsvorteile anzusehen.

Universitat Bern | Institut flir Personal und Organisation | September 2014



Familienunternehmen 28

Unternehmer

Wimmer (2009, S. 9) stellt fest, dass bei Familiengesellschaften im Normalfall Personlichkei-
ten an der Spitze stehen, welche ihr Geschaft von Grund auf verstehen, selbst am Markge-
schehen agieren und so Chancen friihzeitig erkennen. Risiken kénnen aufgrund der eigenen
Erfahrung abgeschatzt werden und die strategische Weichenstellung erfolgt aus der Intuition.
Zudem wird dem Unternehmer eine fraglos akzeptierte Autoritat in der Firma attestiert, was
die innerbetriebliche Weichenstellung solcher strategischer Entscheide erleichtert. Kurze
Entscheidungswege und die unternehmerische Verantwortung der Flhrungsspitze be-
schleunigen die Umsetzung dieser Vorhaben. Hauser (Interview Nr. 3, S. 2, Zeile 38-40) flgt

an, dass dies aber auch zu direkteren Kommunikationskanéalen fihren kann.

Kunde

Ausserdem wird gemass Wimmer (2009, S. 9-10) dem Kunden und seinen Bedlrfnissen
eine zentrale Rolle zugeordnet und die Zufriedenheit besitzt oberste Prioritat. Diese Auf-
merksamkeitsfokussierung bildet die Basis der hohen Innovationsfahigkeit bei Produkten und
Dienstleistungen der Familienbetriebe. Des Weiteren wird so der Erfindergeist stimuliert und
die eigene Innovationskraft standig erneuert. Gleichzeitig kann der charakteristische Wert

der Kontinuitat Gber sehr lange Zeitraume sichergestellt werden.

Eigene Kraft

Nach Wimmer (2009, S. 10) erfolgt das Wachstum bei Familienunternehmen Utberwiegend
aus eigener Kraft, deshalb haben unternehmerische Autonomie und finanzielle Unabhangig-
keit einen hohen Stellenwert. Obwohl diese Prinzipien Uberaus dominant sind, veranlassen
heutzutage bestimmte Bedingungen des mitteleuropaischen Finanzsektors dazu, dass bei
Familienbetrieben je langer je mehr eine klare Praferenz fir den klassischen Bankkredit vor-
herrscht und die Eigenkapitalquoten sinken. Dies fiihrt dazu, dass vermehrt eine hohe Ab-
hangigkeit von klassischen Kreditgebern entsteht und die eigene Kraft zusehends ge-
schwacht wird. Mayer (Interview Nr. 4, S. 3, Zeile 81-82) erganzt, dass Familienfirmen in
Finanzierungsfragen oftmals zurtickhaltender agieren. Miiller Tiberini (2001, S. 106) notiert
weiter, dass der Zugang zu Schllisselzahlen bei Familiengesellschaften geheimnisvoll ist und
dieser Fakt es fir Aussenstehende nahezu unmdglich macht, Verantwortung zu tberneh-

men.

Organisationsverhiltnisse

Familienunternehmen sind laut Wimmer (2009, S. 10-11) gepragt von charakteristischen
Strukturen. So werden bei Organisationsverhaltnissen formale und aufbauorganisatorische
Festlegungen tunlichst vermieden. Die Differenzierung in der Firma erfolgt um bestimmte
Personen herum und die Aufgabenprofile solcher Stelleninhaber sind geschichtlich gewach-

sen. Daher existieren oftmals keine offiziellen Organigramme und die organisationsinternen
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Abstimmungsprozesse entstehen Uber langjahrige Erfahrungen und Zugehdrigkeiten. Diese
Konstellation erschwert Neueinsteigern und Aussenstehenden sich rasch im Betrieb zu ori-
entieren. Ebenfalls wird auf schlanke Verhaltnisse geachtet, was bei schnellem Wachstum
zu einer chronischen Unterversorgung fiihrt. Besonders prekar zeigt sich die Lage beim Auf-

bau geeigneter Flihrungsstrukturen unterhalb der Unternehmensspitze.

Personalpolitik

Abschliessend schreibt Wimmer (2009, S. 11), dass unverwechselbare, familienahnliche
Merkmale bezeichnend sind flir die Personalpolitik der Familiengesellschaft. Demnach wird
versucht junge Mitarbeiter unmittelbar nach der Ausbildung im Betrieb zu engagieren und
anschliessend emotional ans Unternehmen zu binden. Daraus resultieren wechselseitige
Loyalitatserwartungen, eine aussergewohnliche Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden
und eine gewisse Firsorgepflicht der Firma gegentiber den Beschaftigten. Auf der anderen
Seite ist festzustellen, dass sich Familienunternehmen schwer von Angestellten trennen,

auch wenn es 6konomisch angesagt ware.

3.4.2 Rollenprofile

Risen (2011, S. 69) sieht in den verschiedenen Rollen, welche die beteiligten Akteure in
Familienunternehmen einnehmen kdénnen, sowie den an sie formulierten Erwartungen, eine
Eigentimlichkeit dieses Unternehmenstypus. So kann eine Person, abhangig aus welcher
Rolle heraus sie agiert, unterschiedliche Kommunikations- und Verhaltensweisen gegentiber
anderen Mitgliedern der Familienfirma zeigen. Wiederum stellen die verschiedenen Famili-
enmitglieder unterschiedliche, zum Teil sogar widersprichliche, Erwartungen an die Ange-
stellten. Diese komplexitats- und konfliktstiffende Eigenart von Familienunternehmen wird
nachfolgend in Abbildung 3-3 im 3-Kreis-Modell von Familienunternehmen veranschaulicht.
Miller Tiberini (2008, S. 29) schreibt, dass es zwangslaufig zu einer Uberlappung der drei
Interessengebiete Unternehmen, Kapital und Familie kommt. Basierend auf dem 3-Kreis-
Modell macht Risen (2011, S. 70-71) sieben verschiedene Rollenprofile aus, welche die

Akteure eines Familienunternehmens definieren:

1. Das Familienmitglied halt Anteile am Unternehmen und arbeitet ebenfalls fir die Fir-
ma. Als klassisches Beispiel ist die Figur des Familienunternehmers als Familien-
oberhaupt und geschéaftsfihrender Gesellschafter zu nennen, aktive Geschwister
oder ein Nachfolger, welcher bereits im Unternehmen tatig ist.

2. Am Betrieb ist eine Beteiligung vorhanden, aber der Halter befindet sich nicht in ei-
nem Anstellungsverhaltnis. Hierbei sind Ehegatten oder Senioren, welche sich von
der aktiven Tatigkeit im Unternehmen verabschiedet haben, wie auch Nachfolger,

welche einer anderen Arbeit nachgehen und nicht berufstatige Erben, zu nennen.
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3. Das Mitglied der Familie ist in der Firma berufstatig ohne lber Besitzscheine zu ver-
figen. Dies kbnnen mitarbeitende Schwiegerséhne und -téchter sein, ebenso wie an-
gestellte Nachkommen von Gesellschaftern vor einem Ubergang der Anteilsscheine.

4. Der Familienangehorige besitzt weder Anteile noch geht er dort einer Arbeit nach. In
diesem Zusammenhang sind Ehepartner, Nachkommen im Kindesalter (ohne erfolgte
Anteilstibertragung), Familienmitglieder, welche ausbezahlt wurden oder Senioren
nach der Anteilsiibergabe aufzufiihren.

5. Der Akteur ist Angestellter des Unternehmens und kein Teil der Familie. Ebenfalls
halt er keine Beteiligung. Dazu zahlen gewerbliche und kaufmannische Mitarbeiter,
Fremdmanager wie auch Interim Manager.

6. Die Person ist Mitarbeitender und gehort nicht zur Familie. Sie besitzt aber Anteile
am Betrieb. Hier sind beispielsweise minderheitsbeteiligte familienexterne Manager
zu erwadhnen.

7. Der Anteilseigner ist weder ein Familienmitglied noch im Unternehmen angestellt.

Das kénnen stille Teilhaber, Investoren und Private-Equity-Unternehmer sein.

FAMILIE EIGENTUM
4 2 7
1
3 6
5
UNTERNEHMEN

Abbildung 3-3: 3-Kreis-Modell von Familienunternehmen (In Anlehn-
ung an Riisen 2011, S. 70)

Risen (2009a, S. 207) stellt weiter fest, dass mit diesem Modell die Ko-Evolution der drei

Systeme Familie, Eigentum und Unternehmen betrachtet werden kann. So sind die zentralen
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Besonderheiten und Herausforderungen auszumachen, welche aus der Eigenheit des Fami-
lienbetriebes entstehen. Miiller Tiberini (2008, S. 29) notiert, dass bei kleineren und mittleren
Familienunternehmen die Angehdérigen in vielschichtiger Weise durch ihre unterschiedlichen
Rollen, Aufgaben und Kompetenzen in diesem System tatig sind. Bei grosseren Gesellschaf-
ten sind diese Themenkomplexe institutionalisiert und der Grad der Verstrickung ist etwas
tiefer. Risen (2011, S. 71) sieht den Vorteil dieses Modells darin, dass es anhand des be-
schriebenen 3-Kreis-Modells mdéglich ist, das Rollendurcheinander der Mitglieder des Famili-
enunternehmens zur entwirren bzw. Transparenz zu schaffen. Durch die Anwendung wird
die Mdglichkeit geschaffen Schllisselpersonen in der Firma zu definieren und bei einzelnen
Akteuren firmen- bzw. familienspezifische Randbedingungen und Einflussgréssen der Ver-
haltensweisen zu eruieren und analysieren. Dadurch wird die Grundlage zur Aufdeckung des
komplexen Rollen- und Beziehungsnetzes geschaffen. Weiter kdnnen Konflikte im Unter-
nehmen und zwischen Personen ermittelt werden, es ist méglich Gegensatze und Verwechs-
lungen im Kontext der Rollen zu identifizieren und relevante Dilemmas, wie auch Zielkongru-
enzen, zu analysieren. So ist es flr Risen (2009a, S. 207) von grosser Bedeutung, dass
Interim Manager die oben beschriebenen Denkansatze berlicksichtigten. Dies hilft ihnen in

den Notsituationen klaren Kopf zu bewahren und nachhaltig ans Ziel zu kommen.

3.5 Familienunternehmen in der Schweiz

Familienbetriebe sind ein wichtiger Bestandteil der Schweizer Wirtschaft. So sprechen Bar-
tels, Hofbauer und Gerber (2012, S. 5) bei dieser Unternehmensform vom Rickgrat von
Volkswirtschaften, welches Arbeitsplatze schafft, die Wirtschaft stabilisiert und sich fiir die
Region und die dort ansassige Gesellschaft engagiert. Weiter sind sie fir ihre Innovations-
kraft bekannt und stellen diese tagtaglich unter Beweis. Ihre gleichzeitig gelebte Standhaftig-
keit fuhrt dazu, dass die zentralen europaischen Volkswirtschaften, allen voran Deutschland,
Osterreich und die Schweiz, wesentlich besser durch Krisen kommen als andere Lander. Auf
die Schweiz beschrankt umschreibt Leuthard (2010, S. 5), Vorsteherin des Eidgendssischen
Volkswirtschaftsdepartementes, Familiengesellschaften folgendermassen: «Familienunter-
nehmen bilden eine starke wirtschaftliche Basis unseres Landes. Mit ihrer Region eng ver-
bunden, zeichnen sie sich durch ein besonderes soziales, kulturelles, 6kologisches oder
sportbezogenes Engagement aus. In der heutigen auf das schnelle Geld und den eigenen
Profit ausgerichteten Wirtschaftswelt bilden sie einen wohltuenden, erwiinschten Kontra-
punkt. Als Firmengriinder investieren sie, gehen Risiken ein, verfolgen aber stets das langfri-
stige Interesse des Unternehmens und seiner Mitarbeiter. Neben dem gesellschaftlichen
Nutzen spielen Unternehmen in Familienhanden eine tragende Rolle fiir den gesamten Wirt-
schaftsstandort Schweiz». Fueglistaller und Haller (2005, S. 35-36) untermauern diese Aus-

sage indem sie die Wichtigkeit der Familienbetriebe in der Schweiz mit konkreten Zahlen
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belegen. In der Schweiz sind rund 88% der total 309’228 Unternehmen Familienfirmen. Die-
ser Anteil ist bemerkenswert hoch, so haben vergleichbare Studien gezeigt, dass in Deutsch-
land 68% und in Spanien 71% der Unternehmen als Familienunternehmen gezahlt werden
kdénnen. Leuthard (2010, S. 5) prazisiert weiter, dass Familienbetriebe in der Schweiz fast
zwei Drittel aller Erwerbstatigen beschaftigen (rund 2.6 Millionen Arbeitskrafte) und Gber 60%
des Bruttosozialproduktes erwirtschaften. Auch an der Schweizer Bérse SWX sind tber 30%
der kotierten Firmen Familiengesellschaften. Frey, Halter und Zellweger (2004, S. 4-19)
schreiben jedoch, dass mit zunehmender Grésse der Unternehmen der relative Anteil der
Familienbetriebe markant abnimmt und diese im Durchschnitt kleiner sind. Weiter sind sie oft
regional verwurzelt. Bartels, Hofbauer und Gerber (2012, S. 17) erklaren diese lokale Veran-
kerung indem sie zeigen, dass jeder dritte Familienbetrieb in der Schweiz lediglich im Inland
tatig ist. Auch ist es so, dass die Auslandaktivitaten oftmals auf Nachbarstaaten oder auf

Lander, zu welchen eine historische Bindung besteht, konzentriert werden.

3.6 Zusammenfassung

Ward (2001, S. 9) notiert, dass der Ursprung von Familienunternehmen vor Tausenden von
Jahren zu finden ist. Nichtsdestotrotz begann sich die Forschung erst vor kurzem fiir diese
Betriebsform zu interessieren und das Gebilde rickte zusehends in den Fokus. Der wissen-
schaftliche Durchbruch gelang Astrachan, Klein und Smyrnios (2002, S. 47-51) mit der Er-
schaffung der F-PEC Skala, welche es erstmals anhand der Dimensionen Power, Experien-
ce und Culture, ermdglichte den Begriff klar zu definieren. Darauf basierend beschreibt Klein
(2010, S. 18) eine Firma als Familienunternehmen, wenn die Familie einen grundlegenden
Einfluss ausilibt. Diese Gesellschaftsform zeichnet sich ebenfalls durch einen grossen Vari-
antenreichtum aus. Weiter spricht Becker (2008, S. 210) von reinen, hybriden und manager-
dominierten Familienunternehmen und Nicht-Familienunternehmen. Die drei erstgenannten
Formen bilden gemass Leuthard (2010, S. 5) noch heute eine tragende Rolle der Schweizer
Wirtschaft. Ausserdem zeigt sich, dass sich Familienbetriebe aufgrund von verschiedenen
Besonderheiten, wie die von Wimmer (2009, S. 9-11) umschriebenen Strukturmerkmale und
den von Risen (2011, S. 69-71) definierten Rollenprofilen, stark von Nicht-
Familienunternehmen unterscheiden und diese Differenzen missen bei einer Interaktion

berilicksichtigt werden.
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4 Interimsmanagement in Familienunternehmen

Im vierten Kapitel wird mit den, in den vorhergehend erstellten Kapiteln, gewonnenen Er-
kenntnissen im Speziellen auf Interimsmanagement bei Nachfolgeproblemen in Familienun-

ternehmen eingegangen.

41 Einfuhrung

Uffmann (2013, S. 276) betrachtet Interimsmanagement als zweckmassigen Baustein bei der
Gestaltung des Fihrungslibergangs bei Familiengesellschaften. Hornstein (2009, S. 154)
stellt fest, dass Interimsmanagement oft in Familienunternehmen zum Einsatz kommt, wenn
die Nachkommen noch nicht in der Lage sind die Geschafte der ausscheidenden Generation
zu Ubernehmen oder die Nachfolgefolgefrage vollumfanglich ungeklart ist. Rlisen (2009b, S.
25) sieht bei einem derartigen Einsatz von familienexternen Managern ein mdgliches Pro-
blemfeld, insbesondere wenn dieser seiner Rolle als fachliches Gegengewicht zur Familie
nicht gerecht werden kann oder ein mangelhaftes Beziehungs- und Vertrauensverhaltnis
zwischen den Parteien besteht. Hinzu kommt, dass Sharma et al. (2001, S. 31) die Komple-
xitat eines solchen Nachfolgeprozesses ebenfalls darin begriindet sehen, dass verschieden-
ste Wechsel gleichzeitig stattfinden missen. So werden Familie, Besitzverhaltnisse und Ma-
nagementstrukturen der Firma zur selben Zeit beeintrachtigt und geandert. Miller Tiberini
(Interview Nr. 5, S. 2-3, Zeile 70-72) halt zudem fest, dass die Nachfolgeplanung der Unter-
nehmensflhrung bei Familienfirmen oftmals ein sehr schwieriges und persénliches Thema

ist.

4.2 Grundlagen

Als Grundlagenbildung wird zuerst das Fremdmanagement in Familienunternehmen unter-
sucht. Anschliessend wird Interimsmanagement, welches als Spezialform des Fremdmana-
gements zu verstehen ist, bei Familiengesellschaften analysiert. Das beschriebene Vorge-

hen garantiert einen griindlichen Aufbau und erhdht das Verstandnis des Lesers.

4.2.1 Fremdmanagement in Familienunternehmen

Cravotta (2013, S. 39) definiert Fremdmanagement wie folgt: «Werden Fihrungskrafte der
obersten Leitungsebene, die nicht der Unternehmerfamilie angehéren und mit dieser weder
verwandt noch verschwagert oder durch die Annahme eines Kindes verbunden sind mit der
Geschaftsfiihrung betraut, so ist von »Fremdmanagement« die Rede». Fur Becker (2008, S.

216) gibt es auf die Frage, weshalb Familienunternehmen Fremdmanager engagieren, meh-
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rere Antworten. Er sieht die Expertise des Fremdgeschaftsfiihrers (insbesondere das Know-
how), die zunehmende Komplexitdt und die fehlende familieninterne Nachkommenschaft
(kein gewahltes oder geeignetes Familienmitglied) als moglichen Nutzen bei der Einstellung

eines Externen. Dies lasst gemass Becker (2008, S. 216) die Bildung von drei Kategorien zu.

Familiengriinde

Einerseits kann es aufgrund von zwei Ursachen zu einer dauerhaften Besetzung durch
Fremdmanager kommen. So kann die Einstellung eines Fremdmanagers erforderlich wer-
den, wenn aufgrund fehlender Eignung oder mangelnder Bereitschaft keine potentielle fami-
lieninterne Fortflihrung vorhanden ist. Weiter kdnnen mit Fremdmanagement Konflikte mit
verschiedenen Anteilseignern vermieden werden. Interimsfremdmanagement kommt eben-
falls bei einer zeitlichen Licke in der Familiennachfolge zum Einsatz. Ein weiterer Beweg-
grund fir die Anwendung dieses Instrumentes kann sein, dass ein Familienstamm die Lei-

tungsfunktion nicht ilbernehmen will.

Unternehmensgriinde

Die globalisierte Wirtschaft fihrt vermehrt dazu, dass viele Firmen zusehends internationalen
Tatigkeiten nachgehen. Dies wiederum ist der Ursprung flr die gestiegene Komplexitat und
Quantitat der Unternehmensaufgaben. Fremdmanagement kann hierzu als Ergdnzungslo-
sung gesehen werden. Fremdmanager kénnen aber auch aus Professionalisierungsgriinden

engagiert werden.

Sonstige Griinde

Fremdmanagement kann als Mittel betrachtet werden, unangenehme Aufgaben an Unter-
nehmensfremde zu delegieren. In diesem Zusammenhang ist beispielsweise eine Sanierung
zu nennen, welche einen Personalabbau nach sich zieht. Oftmals haben Familienmanager

eine grosse Angst solche Aufgaben selbst zu erledigen.

4.2.2 Interimsmanagement in Familienunternehmen

Anhand der Beschreibung von Fremdmanagement ist zu erkennen, dass Interimsmanage-
ment in Familienunternehmen einen Teilbereich dieser Managementform bildet. So bezeich-
net Becker (2008, S. 216) es als geeignetes Uberbriickungsinstrument bei zeitlichen Liicken
in der Familiennachfolge. Solche Regelungen sind im Wirtschaftsalltag allgegenwartig. Mul-
ler Tibereni (2008, S. 31) schreibt weiter, dass zirka 50% der Unternehmen in der Schweiz
familienintern Ubergeben werden. Bei einer solchen Weitergabe kann es aufgrund von weiter
unten beschriebenen Griinden zu Nachfolgeproblemen kommen. Dass dies eine Problematik
von hochster Brisanz ist, zeigt einerseits Mdller Tiberini (2001, S. 23) mit ihrer Aussage, dass
es lediglich 30% der Familienbetriebe in Amerika in die zweite Generation schaffen und an-

derseits Fueglistaler und Haller (2005, S. 38) in ihrem wissenschaftlichen Paper. So halten
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sie fest, dass bei 28.5% der Familiengesellschaften in den nachsten 5 Jahren ein Eigen-
tumswechsel ansteht und weisen auf die Wichtigkeit der Nachfolgeregelung hin. Nach Bar-
tels, Hofbauer und Gerber (2012, S. 13) sieht bereits jedes zehnte Familienunternehmen die
Nachfolge als zentrale Herausforderung fiir die nachsten zwélf Monate und mittelfristig wird
dies noch mehr an Bedeutung gewinnen. Sie gehen ausserdem davon aus, dass jeder vierte

Betrieb in den kommenden flnf Jahren mit Nachfolgeproblemen zu kdmpfen hat.

Miller Tiberini (Interview Nr. 5, S. 2, Zeile 39-40) héalt zu Interimsmanagement als Uber-
gangslésung fest, dass flr die saubere Umsetzung eines solchen Nachfolgeprozesses ein
Zeitraum von zwei bis drei Jahren eingeplant werden muss. Uffmann (2013, S. 282) eruiert
fur den Ruckgriff auf Interim Manager im Zusammenhang einer Nachfolgebegleitung zwei
Hauptursachen. Eine Fihrungsnachfolge ist eine komplexe und zeitaufwandige Sonderauf-
gabe, welche vom Management auf der einen Seite besonderes Know-how und anderseits
Erfahrungen erfordern. Oftmals sind diese intern nicht vorhanden oder es ware, aufgrund der
Einmaligkeit, wirtschaftlich nicht adaquat diese im Unternehmen aufzubauen. Neben dem
idealtypischen Einsatz von Interimsmanagement, welcher als temporarer Bedarf nach spezi-
fischem und erfahrungsbasiertem Wissen bezeichnet werden kann, ist ein dritter Punkt anzu-
figen. In der kritischsten Phase des Lebenszyklus von Familienunternehmen, dem Abschnitt
der Unternehmensnachfolge, besteht die Gefahr, dass familienunternehmenstypische Risiko-
faktoren sich ausbreiten und so die Unternehmenskontinuitat gestért wird. Mit dem Einsatz
eines Interim Managers und dessen objektiven Blick auf die Problematiken, kann diese Be-
drohung minimiert werden. So beschreibt Probst (2009, S. 275) Interimsmanagement auch
als finanziell akzeptable Md&glichkeit, eine zeitlich befristete Problemstellung zu tberbricken.
Weiter notiert er, dass die Nichtbesetzung der Stelle, wie auch eine abwartende Haltung, im

Normalfall héhere Folgekosten ausldst als der Einsatz des Interim Managers verursacht.

Basierend auf den bereits genannten Faktoren fehlendes Know-how und fehlende Erfahrung
macht Uffmann (2013, S. 283) sechs Konstellationen flir den Einsatz eines Interim Managers
in Familienunternehmen aus. Diese werden nachfolgend behandelt und sind ebenfalls in
Abbildung 4-1 dargestellt.

Konigsmacher

Bei einer familieninternen Nachfolge kann es gemass Uffmann (2013, S. 287) vorkommen,
dass mehrere bzw. zu viele potentielle Nachfolger bereitstehen. Diese Problematik entsteht
insbesondere, wenn verschiedene Familienstamme auf der Eigentliimerseite vorhanden sind.
Da die Personenauswahl die anspruchsvollste Aufgabe im Nachfolgeprozess darstellt, hat
sie objektiv und ohne Zeitverzug zu erfolgen. Der Interim Manager wird nun engagiert, um
eine neutrale Entscheidung ohne emotionale Verbundenheit zu treffen und damit ein be-

trachtliches Konflikt- und Risikopotential vermieden werden kann.
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Organisator der betriebswirtschaftlichen Nachfolgefiahigkeit

Des Weiteren besteht nach Uffmann (2013, S. 286) die Mdglichkeit, dass der geeignete
Nachfolger bereit steht, in das Unternehmen integriert und auf seine neue Fihrungsfunktion
vorbereitet ist — aber dennoch Uber eine zu tiefe betriebswirtschaftliche Nachfolgefahigkeit
verfigt. Beim hierbei zu I6senden Problem handelt es sich um eine unternehmens- und nicht
personenbezogene Schwierigkeit. Diese Situation entsteht, wenn in der Unternehmensge-
schichte die innerbetrieblichen Strukturen auf das bisher geschaftsleitende Familienmitglied
zugeschnitten sind und nicht auf den Nachfolger. Der Vorteil einer Einstellung eines Interim
Managers ist, dass dieser das notwendige Know-how fiir die Veranderung der Aufbau- bzw.
Ablauforganisationsentwicklung mitbringt. Zudem kann er, ganz im Gegensatz zu einem Un-
ternehmensberater, die Strukturverdnderungen konzeptionell erarbeiten und auch exakt um-

setzen.

Organisator des personellen Stabwechsels

Fur Uffmann (2013, S. 285) ist der Stabwechsel ein langerer Prozess, welcher gleitend zu
erfolgen hat. Die Integration in die neue Fuhrungsrolle kann fir den internen Nachfolger
durch den Einsatz eines Interim Managers erleichtert werden. Der externe Manager zeichnet
sich fir die Organisation des Fuhrungslibergangs, also den Riickzug des Patriarchen und
die Einarbeitung des Nachfolgers, verantwortlich. Einerseits wird dem Patriarchen das Los-
lassen erleichtert, anderseits wird der Nachfolger bei seiner Emanzipation als neue Fih-
rungspersonlichkeit unterstiitzt und schrittweise an seine neue Tatigkeit herangefihrt. Der
Interim Manager arbeitet hier als Coach fiir die beiden Parteien. Nach Riederer (Interview Nr.
8, S. 2, Zeile 53-63) kann ein CEO in einem Familienunternehmen bei einem Stabwechsel
ebenfalls durch einen Interim Manager ersetzt werden. Dieses Vorgehen eignet sich insbe-
sondere, wenn im Zuge der Nachfolge das Aktionariat und die Geschaftsleitung nicht mehr
identisch sind und es so zu Interessenkonfliktien kommt. Die Familie kann sich dadurch ge-

nigend Zeit verschaffen, um den ihr passenden Eigentliimer zu finden.

Retter in der Krise

Wenn in einem Unternehmen die Nachfolgeregelung unnétig herausgezogert wird, kann
nach Uffmann (2013, S. 289) eine Krisensituation entstehen und sich finanziell niederschla-
gen. Als Folge beginnen die Stakeholder darauf zu pochen, dass mittels einem Interim Ma-
nager eine geeignete Nachfolgeregelung geplant und durchgefiihrt werden muss. Hinter-
grund fiir diese Entwicklung ist, dass dem familieninternen Management eine Lésung nicht
mehr zugetraut wird. Cravotta (2013, S. 58) sieht das mangelnde Vertrauen weiter daher-
kommend, dass das Wissen der Eigentimer haufig begrenzt ist und diese nicht alleine ge-

gen die Krise aufkommen kénnen. So kann nach Miuller (Interview Nr. 6, S. 3, Zeile 80-82)
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der Interim Manager auch eingesetzt werden, um Personen im Betrieb in ihrer Funktion zu

unterstiitzen und die notwendigen Fertigkeiten bereitzustellen.

Vakanzeniiberbriicker

Nach Uffmann (2013, S. 284) kann die Uberbriickung von Vakanzen in Familiengesellschaf-
ten aufgrund von zwei Szenarien entstehen. Die erste und sicherlich bekannteste Variante
ist, wenn der familieninterne Nachfolger bereits bestimmt ist, jedoch die Fihrung des Unter-
nehmens nicht Gbernehmen kann. Mégliche Ursachen hierflir sind, dass sich der Erbe noch
in Ausbildung befindet oder in einem anderen Betrieb beschaftigt ist um Berufserfahrungen
zu sammeln. In beiden Situationen ist das notwendige Ristzeug fir die Ubernahme der Fiih-
rungsfunktion noch nicht gegeben, was deutlich aufzeigt, dass die Systeme Familie und Un-
ternehmen keinen synchronen Werdegang haben. Der Interim Manager wird hierbei enga-
giert, um die Generationenliicke zu schliessen. Als zweites Szenario kann eine Vakanz auch
ungeplant auftreten, wenn beispielsweise der Geschaftsfihrer verstirbt oder erkrankt. Der
Interim Manager agiert hier als zeitlich befristeter Liickenschliesser. Cravotta (2013, S. 58)
figt an, dass beim unvorhergesehen Ausfall des Managers und dem Fehlen eines geeigne-
ten familieninternen Ersatzes, die Anstellung des Interim Managers innert Kirze erfolgen
muss. Muller (Interview Nr. 6, S. 3, Zeile 82-85) zeigt auf, dass der Einsatz eines Interim Ma-
nager beim Hinweghelfen Uber Vakanzen den Vorteil mit sich bringt, dass der Firma die
Moglichkeit und die Zeit geboten wird, nicht die erstbeste, sondern die beste, Lésung zu

wahlen.

Wegbereiter einer familienexternen Nachfolgelésung

Weiter notiert Uffmann (2013, S. 288), dass, obwohl die familieninterne Nachfolge die priméar
bevorzugte Lésung darstellt, diesem Wunsch nicht immer nachgekommen werden kann. In
Wirklichkeit muss aufgrund sinkender Bereitschaft oder Fahigkeiten der Nachfolgegeneration
oftmals ein Externer die Fihrungsverantwortung ibernehmen. Dies hat zur Folge, dass das
Familienmanagement in ein Fremdmanagement (inklusive méglichem Teilverkauf) Uberflihrt
werden muss. Der Interim Manager bringt dazu die notwendigen Erfahrungen mit und kann
diese ausserst komplexe und zeitaufwandige Sonderaufgabe, welche parallel zum Tagesge-

schaft anfallt, Gbernehmen.
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Kdénigsmacher

Wegbereiter einer Organisator der
familienexternen betriebswirtschaftlichen
Nachfolgelésung Nachfolgehahigkeit

INTERIM MANAGER IN
FAMILIENUNTERNEHMEN

Organisator
Vakanzenuberbriicker des personellen
Stabwechsels

Retter in der Krise

Abbildung 4-1: Einsatzspektrum Interim Manager in Familienunternehmen

Abschliessend notiert Gérres (2008, S. 106), dass vermehrt unternehmensinterne Vakanzen
interimistisch besetzt werden und dies das zunehmende Vertrauen in die Fahigkeiten der
Interim Manager reflektiert. Aus diesem Grund entwickelt sich Interimsmanagement zuse-
hends zu einem Werkzeug der routinemassigen Beschaffung von Flhrungspersonal, was
sich in Zukunft nach Hafner (Interview Nr. 2, S. 3, Zeile 92-94) noch verstarken wird. Weiter
ist zu erwahnen, dass bereits heute verschiedenste Schweizer Familienunternehmen Inte-
rimsmanagement einsetzen. Als mogliche Beispiele flir den Variantenreichtum von solchen
Firmen dienen auf der anderen Seite die Mandate von Hafner (Interview Nr. 2, S. 2, Zeile
57), welcher verschiedenste KMU mit durchschnittlich 50 bis 250 Mitarbeitenden fiihrte. An-
derseits war Miller (Interview Nr. 6, S. 2-3, Zeile 56-72) auf unterschiedlichen Fihrungsstu-
fen in Familienunternehmen mit 5 Mitarbeitenden (eine Million Schweizer Franken Umsatz)
bis zu solchen mit 700 Mitarbeitern und rund 200 Millionen Schweizer Franken Umsatz als

Interim Manager im Einsatz.

4.3 Pro und Contra

Die Abwagung, ob ein Interim Manager eingesetzt wird, hangt von zahlreichen Faktoren ab.
Eine Auflistung der bedeutungsvollsten Punkte, welche den Entscheidungsprozess wesent-

lich beeinflussen, wird anschliessend diskutiert.
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4.3.1 Vorzuge

Inkson, Heising und Rousseau (2001, S. 262) sehen den Vorteil des Einsatzes eines Interim
Managers darin, dass einer Familienunternehmung die Méglichkeit geboten wird Fahigkeiten
von Spezialisten einzukaufen, ohne eine lange Bindung einzugehen. Daherkommend, dass
Interim Manager oftmals gehobeneren Alters sind, kann weiter von der in ihrer Karriere ge-
wonnenen Erfahrungen profitiert werden. Zudem sind sie gemass Steinbuch (2009, S. 34),
im Gegensatz zu Internen, komplett unabhangig. Fir Duncan (2006, S. 17) ist die grosse
Starke des Interimsmanagements, dass vakante Managementpositionen innerhalb von Ta-
gen gefiillt werden kénnen und die Geschaftstatigkeit trotzdem weiter aufrecht erhalten wer-
den kann. Auch verschwinden lange Einarbeitungszeiten, es entstehen keine Gebuhren fir
das Aufschalten von Stelleninseraten und es wird keine Zeit fiir einen ausgedehnten Inter-
viewprozess verschwendet. Weiter entfallen nach Probst (2009, S. 273-274) beim Interims-
management die hohen Kosten, welche fiir die Personalbeschaffungsmassnahme Gber eine
externe Agentur berappt werden missten (ca. 20 bis 30 Prozent des Jahresgehaltes der zu
rekrutierenden Person) und die Zeitdauer ist ebenfalls Gberschaubar. Interim Manager legen
ab dem ersten Tag ein Hochstmass an Einsatz, Einfihlungsvermdgen, Anpassungsfahigkeit
und Kreativitat an den Tag und gliedern sich vollumfanglich in das Unternehmen ein. Dies
fuhrt dazu, dass der Interim Manager zlgig als Interner und vollwertiges Teammitglied be-
trachtet wird und Widerstande schwinden. Die dadurch erreichte Akzeptanz kann verwendet
werden, um neue Ideen und Ansatze zu implementieren. Bollinger (2010, S. 52) bezeichnet
Interim Manager als ideale Besetzung eines vakanten Fihrungsmandates, wenn grundle-
gende Veranderungen im Betrieb anstehen. Grund hierflr ist, dass bei ihnen die benétigten
Kompetenzen und Personlichkeitsmerkmale in der Regel wesentlich ausgepragter vorhan-
den sind als bei regularen Fihrungskraften. Ebenfalls kdnnen sie diese dezidierte Kernkom-
petenz aufgrund ihres Personlichkeitsprofils und der funktionalen Branchenerfahrung innert
kirzester Zeit zum Einsatz bringen. Fir Mduller Tiberini (Interview Nr. 5, S. 3, Zeile 77-81)
kann Interimsmanagement weiter hilfreich sein, da die Organisation lernt ,Fremde* zu akzep-
tieren. Auch schafft der Einsatz einer solchen Flhrungskraft Zeit und Raum flr eine Zwi-
schenphase binnen der abtretenden und der nachfolgenden Generation. Lipp (2009) notiert,
dass Interim Manager als halbwegs extern und halbwegs intern angesehen werden und da-
her keine Konkurrenz fir die bestehenden Manager darstellen. Hauser (Interview Nr. 3, S. 1,
Zeile 21-23) erweitert, dass durch diesen Umstand vermieden wird, dass der Interim Mana-
ger Politik betreibt und dadurch auf sein Ziel, Probleme in einem engen Zeitfenster zu l6sen,
fokussiert ist. Lipp (2009) erganzt, dass bei einem solchen Mandat die Sorge einer mogli-

chen Abwerbung durch Konkurrenten, wie auch Kiindigungsfristen, entfallen.
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4.3.2 Nachteile

Eine Studie des AIMP (2013, S. 13) befasst sich mit den Griinden, weshalb Unternehmen
Interimsmanagement nicht nutzen. Dabei hat sich gezeigt, dass verschiedene Ursachen
auszumachen sind. Namentlich sind dies der Preis, die Unwissenheit Gber die Auswirkun-
gen, die mangelhafte Bedarfsabschatzung, der Vorbehalt gegentiber Externen, die Angst vor
einem moglichen Know-how-Abfluss oder sonstige, nicht naher beschriebene Grinde. Lipp
(2009) stellt zudem fest, dass Interimsmanagement fir alle Beteiligten stressig werden kann,
wenn menschlich kritische Situationen entstehen. Risen (2009b, S. 31-33) notiert weiter,
dass Familienunternehmen Uber gewisse Eigenheiten verfliigen, welche den Einsatz eines
Interim Managers bei Nachfolgeproblemen erschweren. Familien sind ausserst personenori-
entiert und die Zugehdrigen bilden das Zentrum der Kommunikation und Interaktion. Weiter
formen sie eine enge soziale Einheit und versuchen diese aufrecht zu erhalten. Daraus lasst
sich schliessen, dass es flir Externe besonders schwierig wird im Betrieb in einer Flihrungs-
funktion erfolgreich zu sein. Fir Bollinger (2010, S. 52-53) besteht ein weiterer Nachteil von
Interimsmanagement darin, dass oft umfassende Veranderungen im Arbeitsumfeld der Mit-
arbeiter stattfinden und diese nachhaltig verankert werden missen. Dazu muss daflr ge-
sorgt werden, dass der Umbruch als andauernder und permanent gestalteter Prozess ver-
standen wird und die Angestellten ihre Persénlichkeit entwickeln und die Einstellung andern
kdénnen und missen. Das kann nur umgesetzt werden, wenn der Interim Manager bereit ist
eine duale Aufgabenstellung zu bewaltigen. Er hat hierzu einerseits kurzfristig die konkrete
Krise zu bewerkstelligen, wie auch langfristig die Neuausrichtung der Strategie und die Ent-
wicklung von Erfolgspotentialen zu lancieren. Ausserdem kann das fehlende Detailwissen
Uber interne Ablaufe, Strukturen und Beziehungen dazu flhren, dass die Mitarbeiter dem

Interim Manager nicht das notwendige Vertrauen entgegen bringen.

4.4 Zusammenarbeit mit Besitzerfamilie

In diesem Unterkapitel werden die verschiedenen Beriihrungspunkte zwischen der Besitzer-
familie und den Interim Manager beleuchtet und umschrieben. Neben der Meinung der Wirt-

schaftsliteratur fliessen insbesondere die erlangten Erkenntnisse aus den Interviews ein.

4,41 Einflihrung

Becker (2008, S. 217-218) nennt angrenzend zwei Kategorien von Griinden, weshalb Fami-
lienunternehmen eine hohe Attraktivitat bei den vorgangig beschriebenen Fremd- bzw. Inte-

rim Managern geniesst.
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Push-Griinde

Als Push-Grinde bezeichnet er die Unattraktivitdt von Nicht-Familienunternehmen. Beson-
ders betroffen sind hiervon vom Kapitalmarkt gesteuerte Gesellschaften. Dabei handelt es
sich um eine birokratische Grossorganisation, bei welcher die Individualkompetenzen ein-
geengt sind, ein ausgepragter Kampf um Karrierepositionen besteht und haufige Ortswech-

sel zu durchlaufen sind.

Pull-Griinde

Unter Pull-Griinden ist die Attraktivitdt von Familienfirmen zu verstehen. Allgemein ist eine
grossere Flexibilitat bei Unternehmensentscheidungen vorzufinden, wie auch ein breiteres
Aufgabenspektrum. Weiter werden die Nahe zu den Eigentimern und die langfristige Aus-

richtung als positive Punkte aufgefiihrt.

Risen (2009b, S. 219) macht beim Einsatz von Krisenmanagement, was auch ein Teilspek-
trum von Interimsmanagement ist, einige zusatzliche Massnahmen aus, welche in Familien-
betrieben zum Tragen kommen. So missen neben klassischen Inhalten, wie der finanzwirt-
schaftlichen Sanierung, der Umgestaltung von operativen Strukturen und Prozessen zur Op-
timierung von Kosten und Ertrag und der strategischen Neuausrichtung, insbesondere Fami-
lien-Faktoren berlcksichtigt werden. Die Triebfeder ist in dem wechselseitigen Bezug der
bereits im 3-Kreis-Modell behandelten System Familie und Unternehmen zu finden. So ist es
beispielsweise denkbar, dass additiv zur Durchflihrung von bestimmten schmerzhaften Sa-
nierungsmassnahmen wie Entlassungen, Rollenveranderungen von Personen oder der Re-
duktion der Anzahl Produktgruppen in der Firma, auch eine adaquate Form der Kommunika-
tion mit der Unternehmensfamilie und des Beistandes der innerfamiliaren Verarbeitung statt-
finden muss. Dies flhrt dazu, dass von einem parallelen Krisenmanagement im Betrieb und
der Familie gesprochen wird. Riederer (Interview Nr. 8, S. 5, Zeile 170-172) sieht generell
den Vorteil, dass Interimsmanagement nicht zum Familiensystem gehort. Daraus resultiert,
dass der Interim Manager eine andere Perspektive ins Management mitbringt und ihm die

Moglichkeit zugestanden wird, festgefahrene Strukturen zu (iberdenken.

4.4.2 Sicht Interim Manager

Fur Muller (Interview Nr. 6, S. 3, Zeile 73-75) ist die Aufgabenstellung bei seinen Einsatzen
als Interim Manager in Familienunternehmen immer ahnlich, egal ob es sich um einen Pro-
duktions- oder Dienstleistungsbetrieb handelt. Seine Funktion ist fortwahrend einen verninf-
tigen Prozessablauf sicherzustellen. Obwohl gemass Mdller Tiberini (Interview Nr. 5, S. 3,
Zeile 81-83) Interimsmanagement in Familienbetrieben kein einfaches Thema ist und es teil-
weise schwierig wird die ndtige Zuversicht in Externe zu schaffen, ist anzufligen, dass Inte-

rim Manager die Zusammenarbeit mit Familienfirmen oftmals als angenehm empfinden. So
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stellt Hauser (Interview Nr. 3, S. 3, Zeile 77-78) fest, dass er wahrend seines Einsatzes ein
ausgepragtes Vertrauen und zahlreiche Freiheiten geniesst. Trotzdem muss er sich den Fra-
gen und Bedenken aller am Interimsprozess beteiligten Personen stellen. Interim Manager
setzen sich ebenfalls hohe eigene Ziele. So nimmt sich Bolleter (Interview Nr. 1, S. 3, Zeile
77-78) bei seinen Mandaten jeweils zur Vorgabe einen effektiven Mehrwert flr das Unter-
nehmen zu generieren. Zwischendurch macht er auch ein Einmischen der Familie in sein
Mandat aus. Solange die Angehdrigen als Besitzer des Betriebes grosses Interesse am
Fortbestand der Firma haben und die Intervention als Dialog stattfindet, ist beim Interim Ma-

nager ein Verstandnis fir den Eingriff vorhanden.

4.4.3 Erfolgsfaktoren

Um die Erfolgsfaktoren fiir Interimsmanagement in Familiengesellschaften zu entwickeln,
muss Eingangs der Begriff Erfolg geklart werden. Im Zusammenhang mit betrieblichen Tatig-
keiten versteht Cravotta (2013, S. 40) darunter ein positives Unternehmensergebnis. Daher

bezeichnet er den Terminus auf drei Arten.

* Der Erfolg kann mittels einer oder mehreren Kennzahlen gemessen werden. So wird
in einer bestimmten Rechnungsperiode untersucht, ob eine positive Auspragung von
Kennzahlen, wie zum Beispiel dem Return on Investment oder des Shareholder Va-
lues, vorzufinden ist. Diese Grdssen sind aufgrund ihrer Vergangenheitsorientierung
mit Vorsicht zu geniessen.

* Weiter ist es méglich den Begriff anhand des langfristigen Uberlebens der Firma zu
beschreiben. Der Fortbestand des Unternehmens stellt hierbei den Erfolg dar.

* Das positive Ergebnis kann auch als betriebswirtschaftlicher Erfolg verstanden wer-
den. In diesem Zusammenhang werden Ausdriicke wie Gewinn oder Verlust, Be-

triebsgewinn oder steuerpflichtige Erfolg genannt.

Diese Definitionen berticksichtigend kénnen acht Faktoren eruiert werden, welche die Basis
fur ein erfolgreiches Interimsmanagement in Familienfirmen bilden. Entscheidend ist, dass
die in Abbildung 4-2 aufgeflihrten Punkte in einer Beziehung zueinander stehen und keines-

falls unabhangig betrachtet werden durfen.

Auftrag und Kompetenzen

Fur Hafner (Interview Nr. 2, S. 3, Zeile 80-82) ist die Regelung der Kompetenzen ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor. Miller (Interview Nr. 6, S. 4, Zeile 107-110) stellt zudem fest, dass
bei Interimsmanagement in Familienunternehmen nur Lésungsansatze gefunden werden
kdénnen, wenn ein klarer Auftrag besteht und die Kompetenzen vor dem Mandatsantritt ge-
klart werden. So lernt der Interim Manager seinen Spielraum kennen und kann sich auf den

Einsatz einstellen. Dies fiihrt nach Bolleter (Interview Nr. 1, S. 3, Zeile 88-93) dazu, dass ein
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professionelles Klima herrscht. Mayer (Interview Nr. 4, S. 3, Zeile 80-81) merkt weiter an,
dass er fir die Erflllung des Auftrages eine gewisse Harte zeigen muss, um sich durchzu-

setzen.

Besitzverhiltnisse

Fur Bolleter (Interview Nr. 1, S. 3, Zeile 88-91) ist es massgebend, dass zu Beginn des Man-
dates klar ist, wie die Besitzverhaltnisse im Betrieb sind. Dadurch wird fir den Interim Mana-
ger die Grundlage gelegt, welche Ansprechpartner anzugehen sind. Mayer (Interview Nr. 4,
S. 3, Zeile 76-78) erganzt, dass es im Berufsalltag wegweisend ist durch ein geschicktes
Vorgehen den Einfluss der besitzenden Familie zu reduzieren, um als Interim Manager mehr

Freiraum zu erhalten.

Beziehung und Kommunikation

Gemass Mdiller Tiberini (Interview Nr. 5, S. 1-2, Zeile 24-53) ist es bindend, dass die Bedurf-
nisse von allen am Nachfolgeprozess beteiligten Personen miteinbezogen werden und ein
Zeitplan aufgestellt wird. Ausserdem muss daflir gesorgt werden, dass die Beziehungsebene
geklart ist und die Kommunikation auf Augenhdéhe mit einem bestimmten Rhythmus stattfin-
det. Durch dieses Vorgehen kann die Entstehung einer Zweiklassengesellschaft, welche
einen erfolgreichen Nachfolgeprozess stéren wirde, unterbunden werden. Auch Hauser (In-
terview Nr. 3, S. 3, Zeile 81-86) sieht in der Kommunikation einen kritischen Erfolgsfaktor. Er
figt an, dass mittels eines Jour Fixe und Abstimmungsrapporten die Informationen an die
richtigen Stellen (Verwaltungsrat, Kader) weitergeleitet werden kénnen, um indirekt auch die
Mitarbeiter Uber die Geschehnisse in der Firma aufzuklaren. Dadurch kénnen nach Mayer
(Interview Nr. 4, S. 3, Zeile 78-80) ebenfalls Diskussionen Uber zukiinftige Tatigkeiten mit der

Familie angestossen werden.

Engagement

Bolleter (Interview Nr. 1, S. 3, Zeile 88-95) halt fest, dass ein Interimsmanagementmandat
nur gelingen kann, wenn der Interim Manager konsequent handelt und sich mit Leib und
Seele fir die Unternehmung einsetzt. Hauser (Interview Nr. 3, S. 3, Zeile 81-88) erganzt,
dass ein Mandat lediglich erfolgreich ist, wenn die Organisation den Umsetzungswillen spdrt.
Auch flr Hafner (Interview Nr. 2, S. 3, Zeile 80-84) ist es entscheidend, dass der Interim Ma-
nager sich den Sorgen der Mitarbeitenden annimmt und sich aktiv fir die Losung ihrer Pro-

bleme einsetzt.

Softskills

Rieder (Interview Nr. 8, S. 4, Zeile 133-136) identifiziert mehrere Softskills (weiche Faktoren),
welche ein Interim Manager mitzubringen hat, um bei einem Mandat zu relissieren. So muss
dieser allen Beteiligten Mut machen und authentisch sein. Dabei ist seine ausgewogene

Personlichkeit entscheidend, sowie auch die ausserhalb des Unternehmens gewonnenen
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Erfahrungen. Weiter sind Wissen und Sozialkompetenz wichtige Erfolgsfaktoren. All dies
fuhrt dazu, dass der Interim Manager seine eigenen Grenzen kennt und nicht Uberschreitet.
Gemass Mayer (Interview Nr. 4, S. 5, Zeile 153-155) bildet dies die Grundlage fiir die Offen-

heit des Interim Managers betreffend dem Bezug von weiterem Know-how.

Verstindnis Firmenkultur

Mayer (Interview Nr. 4, S. 5, Zeile 145-148) protokolliert, dass die Basis flir eine vorteilhafte
Zusammenarbeit durch das Verstandnis und den Respekt der Firmenkultur gelegt wird. Die-
se Sensibilitat fihrt dazu, dass ein offenes und ehrliches Verhaltnis zwischen dem Interim

Manager und den Familienmitgliedern entstehen kann.

Vertrauen

Fur Muller Tiberini (Interview Nr. 5, S. 1, Zeile 24-30) ist es entscheidend, dass alle Famili-
enmitglieder in den Prozess einbezogen werden. So wird einerseits das Vertrauen herge-
stellt und die Personen erhalten die Moglichkeit sich kennen zu lernen. Anderseits wird ver-
hindert, dass gewisse Beteiligten das Vorhaben blockieren. Oftmals sind es die alteren Se-
mester, welche sich gegen eine Veranderung sperren, wahrend die Jungen Ambitionen zei-
gen. Durch diesen Vorgang wird erreicht, dass alle in eine gemeinsame Richtung arbeiten
und niemand quer agiert. Das Vertrauen ist auch fir Mller (Interview Nr. 6, S. 4, Zeile 105-
107) ein kritischer Erfolgsfaktor. Gemass Mayer (Interview Nr. 4, S. 5, Zeile 147-148) bildet
dieses eine wichtige Grundlage zum praxisorientierten Bearbeiten der im Unternehmen vor-

herrschenden Probleme.

Zielsetzungen

Ein Interimsmanagementmandat kann gemass Aussage von Hauser (Interview Nr. 3, S. 3,
Zeile 81-90) nur wirksam sein, wenn zwischen dem Familienbetrieb und dem Interim Mana-
ger eindeutige Zielsetzungen vereinbart werden und diese den SMART-Kriterien entspre-
chen. Die Zielvorgaben missen specific (spezifisch), measurable (messbar), attainable (er-
reichbar), realistic (realistisch) und time focused (zeitbezogen) sein. Weiter ist von Bedeu-
tung, dass der Massnahmenkatalog, welcher im Rahmen der Definition der Zielsetzungen
entsteht, gemeinsam mit den Abteilungsleitern entwickelt wird. Dies gewahrleistet, dass es
zu einer Zusammenarbeit mit den Beteiligten kommt und die Anordnungen entsprechend
realisiert und kontrolliert werden. Entscheidend ist, dass die Umsetzung der Zielsetzungen

nachhaltig geschieht und eine Balance gefunden wird.
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Auftrag und
Kompetenzen

Besitz-
Zielsetzungen verhaltnisse

ERFOLGS- Beziehung und

Vertrauen FAKTOREN Kommunikation

Verstandnis Engagement
Firmenkultur

Softskills

Abbildung 4-2: Erfolgsfaktoren bei Zusammenarbeit mit Besitzer-
familie

4.4.4 Barrieren

Becker (2008, S. 218) stellt fest, dass es gegenseitige Anforderungen im Bereich des
Fremdmanagements in Familienunternehmen gibt. Da Interimsmanagement als Spezialform
des Fremdmanagements zu verstehen ist, missen die Punkte auch bei interimistischen Ma-
nagementeinsatzen erflillt sein. Ist dies nicht gegeben, verhindern die beschriebenen und in

Abbildung 4-3 dargestellten Barrieren eine erfolgreiche Zusammenarbeit.

Angst

Riederer (Interview Nr. 8, S. 5, Zeile 145-152) sieht in potentiellen latenten Angsten inner-
halb der Organisation einen moglichen Knackpunkt und nennt hierzu die Arbeitsplatzsorgen.
Dies wird durch eine unterlassene Information lGber den Einsatz des Interim Managers zu-
satzlich verstarkt. Risen (2009b, S. 225) erganzt, dass es bei der Familie zu Existenzang-
sten aufgrund eines mdglichen Verlustes des Vermégens kommen kann. Auch sieht er die
Sorge vor einem Reputationsverlust des Familienbetriebes als weiteren Teil dieses Problem-
punktes. Diese kann die Fahigkeit und den Willen der am Interimsmanagementprozess be-

teiligten Individuen derart verringern, dass der Einsatz ein Fehlschlag wird.
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Bereitschaft und Fahigkeiten

Risen (2009b, S. 225) vermerkt, dass der Wille und die Bereitschaft der Familie vorhanden
sein mussen, um sich den veranderten Bedingungen und mdglichen Konflikten zu stellen
bzw. sich auf die neue Situation einzulassen. Mdller Tiberini (Interview Nr. 5, S. 2, Zeile 55-
57) erganzt, dass ein erfolgreicher Nachfolgeprozess verhindert wird, wenn die notwendigen
Fahigkeiten fir die Unternehmensfliihrung nicht bei der nachkommenden Generation vor-
handen sind. Verschlimmert wird dieser Umstand, wenn seitens der Familie nichtsdestotrotz

eine interne Nachfolgeregelung gewlinscht wird.

Divergenzen

Nussbaum (Interview Nr. 7, S. 3, Zeile 76-78) fuhrt aus, dass unterschiedliche Vorstellungen
betreffend den Umsetzungen der Ideen des Managers als mdgliche Knackpunkte gesehen
werden mussen. Weiter wird es nach Riederer (Interview Nr. 8, S. 5, Zeile 145-148) heikel,
wenn die Persdnlichkeit des Interim Managers und die Kultur des Unternehmens zu weit au-

seinandergehen oder nicht kompatibel sind.

Emotionen

Riederer (Interview Nr. 8, S. 5, Zeile 145-154) stellt fest, dass es knifflig wird, wenn es dem
Interim Manager mit seinem Fuhrungsstil nicht gelingt die Herzen der Angestellten abzuho-
len. Risen (2009b, S. 225) erganzt, dass durch emotionale Bindungen der Mitarbeiter an
alte Strukturen der Einsatz scheitern kann. So kénnen sich Arbeithehmer gegen eine geplan-
te Veranderung sperren, wenn sie sich an regionale Umfelder, bestimmte Produkte oder Ver-
triebskanale, gebunden fihlen. Nussbaum (Interview Nr. 7, S. 3, Zeile 78-80) spricht beim
Austritt des Interim Managers aus der Organisation von einem emotionalen Vorgang, wel-

cher einen gelungenen Abschluss erheblich stéren kann.

Innerfamilidre Situation

Bolleter (Interview Nr. 1, S. 3, Zeile 98-100) sorgt sich um ungel6ste Reibereien in der Firma
und der Familie. So bewertet Risen (2009b, S. 226) die innerfamiliare Situation auch als
mogliche Barriere. Diese kann zu Blockaden von Entscheidungen, psychischen Schwachun-

gen einzelner Mitglieder und intimen Anfeindungen wie auch Schuldzuweisungen flhren.

Realitiatsverlust

Bolleter (Interview Nr. 1, S. 3, Zeile 98) spricht von einem Knackpunkt, wenn sich der Interim
Manager zu fest in den Vordergrund stellt. Weiter kann nach Hauser (Interview Nr. 3, S. 3,
Zeile 91-95) eine Fehleinschatzung betreffend der eigenen Situation, insbesondere wenn
diese als zu dister angenommen wird, dazu fiihren, dass eine Kooperation scheitern kann.
Hafner (Interview Nr. 2, S. 3, Zeile 87-89) registriert, dass es problematisch wird, wenn der
Wahrheit nicht ins Angesicht geblickt werden kann. Hauser (Interview Nr. 3, S. 3, Zeile 91-

95) erganzt, dass unrealistische Zielsetzungen ein gemeinsames Wirken hemmen kénnen.
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Unehrlichkeit

Gemass Hafner (Interview Nr. 2, S. 3, Zeile 87-88) kann ein Interim Manager das Mandat
nicht bewerkstelligen, wenn keine Ehrlichkeit vorhanden ist. So spricht Muller (Interview Nr.
6, S. 4, Zeile 111-113) auch von einem Engpass, wenn als Folge dessen kein Vertrauen zwi-

schen den am Nachfolgeprozess beteiligten Parteien aufgebaut werden kann.

Unschlissigkeit

Mayer (Interview Nr. 4, S. 5, Zeile 158-159) sagt aus, dass es bei einem Mandat ausserst
muihsam werden kann, wenn er sich bei strategischen Fragen gegenliber der Familie nicht
durchsetzen kann. Kompliziert wird es nach Miller (Interview Nr. 6, S. 4, Zeile 113-116)
ausserdem, wenn Fremdeinfliisse auf den Interim Manager oder den Auftraggeber einwir-
ken. So kénnen Meinungsverschiedenheiten zwischen Familiengruppen eine konstante Hal-
tung unterbinden. Weiter kann gemass Mayer (Interview Nr. 4, S. 5, Zeile 158-164) eine un-
geldste Diskussion Uber personelle Themen eine wirksame Zusammenarbeit zwischen dem
Interim Manager und der Familie verhindern. Dazu kommt, dass Entscheide, welche das
Personalwesen einer Firma betreffen, oftmals zu lange hinausgeschoben werden. Hauser
(Interview Nr. 3, S. 3, Zeile 91-93) fuhrt fort, dass die Unschlissigkeit betreffend Zielsetzun-

gen oder die Bestimmung von dynamischen Zielen stérend sein kann.

Angst
Bereitschaft
Unschlussigkeit und
Fahigkeiten
Unehrlichkeit BARRIEREN Divergenzen
Realitatsverlust Emotionen

Innerfamiliare
Situation

Abbildung 4-3:Barrieren bei Zusammenarbeit mit Besitzerfamilie
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4.4.5 Schwierigkeiten bei Zusammenarbeit

Wahrend Mayer (Interview Nr. 4, S. 4, Zeile 123) seine Einsatze als Interim Manager bei
Familienunternehmen als problemlos bezeichnet, kénnen auch verschiedenste Schwierigkei-
ten im Zusammenspiel zwischen Familie und Interim Managern ausgemacht werden. Diese

kommen vornehmlich in drei Phasen des Interimsmanagementprozesses vor.

Auswabhl Interim Manager

Bolleter (Interview Nr. 1, S. 3, Zeile 73-77) meint hierzu, dass es bereits zu Beginn des Pro-
zesses zu Differenzen kommen kann. So streicht er heraus, dass die geforderte Entlohnung
die potentiellen Auftraggeber, aufgrund einer fehlerhaften Kostenbeurteilung, abschrecken

kann und dies Diskussionsstoff birgt.

Change

Mdller (Interview Nr. 6, S. 3, Zeile 97-99) musste als Interim Manager erfahren, dass es auch
im Anschluss nicht immer gleich rund lauft. Seitens der Familie kénnen Blockaden geschaf-
fen werden, um Veranderungen tunlichst zu verhindern. Bolleter (Interview, Nr. 1, S. 3, Zeile
81-82) erganzt, dass in der Nichteinhaltung von gemeinsam getroffenen Zielsetzungen ein
Storfaktor liegt. Hafner (Interview Nr. 2, S. 3, Zeile 80-82) schildert weiter, dass eine fehlende
Zuteilung der Kompetenzen dazu flhren kann, dass die Verbundenheit empfindlich zerriittet
wird und dies ebenfalls Probleme generiert. So legt Nussbaum (Interview Nr. 7, S. 2, Zeile
76-78) auch dar, dass es zu Anstrengungen bei der Kooperation kommen kann, wenn die
Ideen des Interim Managers von der Familie nicht seinen Vorstellungen entsprechend umge-
setzt werden. Fir Hauser (Interview Nr. 3, S. 3, Zeile 70-74) wird es zusatzlich schwierig,
wenn bei harten und tiefen Schritten die Einsicht der Besitzer notwendig ware, diese aber

nicht vorhanden ist.

Handover

Mdller Tiberini (Interview Nr. 5, S. 2-3, Zeile 66-71) sagt aus, dass es seitens der Familie
beim Nachfolgeprozess immer herausfordernd wird, wenn bei der abtretenden Generation in
Folge der Nachfolgeregelung einschneidende Veranderungen auftreten. So kénnen im Zu-

sammenhang mit dem Thema Erbschaft viele Emotionen ins Spiel kommen.

4.5 Familienunternehmen versus Nicht-Familienunternehmen

Interimsmanagement bei Nachfolgeproblemen wird in Familienfirmen, wie auch Nicht-
Familienunternehmen, eingesetzt. Daher werden zu Vergleichszwecken die Gemeinsamkei-
ten und Eigenheiten der jeweiligen Unternehmensform im Zusammenhang eines solchen

Mandates aufgefiihrt. Dies bildet die Grundlage zur Bildung eines Konsequenzenkataloges,
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welcher beim Einsatz des Instrumentes Interim Manager bei Familienbetrieben beriicksichtigt

werden muss.

451 Gemeinsamkeiten

Probst (2009, S. 274) zeigt, dass bei den Gesellschaftsformen eine gemeinsame Sorge be-
steht. So stellen sich zu Beginn des Mandates alle im Unternehmen beteiligten Stellen die
Frage, ob der Interim Manager als Externer in seiner Funktion Gberhaupt die Leistung eines
Internen erbringen kann. Hafner (Interview Nr. 2, S. 3, Zeile 80-82) stellt weiter fest, dass bei
beiden eine saubere Kommunikation die Grundlage fiir ein erfolgreiches Interimsmanage-
mentmandat bildet. Mayer (Interview Nr. 4, S. 3, Zeile 91-94) erganzt, dass oftmals die iden-
tischen operationellen Themen zur Sprache kommen und Ubereinstimmende Handlungsal-

ternativen vorhanden sind.

4.5.2 Eigenheiten

Familienunternehmen

Von Schlippe (2011, S. 37-38) notiert, dass der zentrale Punkt bei Familienunternehmen die
Entscheidungsmacht ist und dies, je nach Regelung, eine bedeutsame Quelle von Konflikten
sein kann. Weiter wird auch dem Geld im Kontext der Familie eine besondere Symbolkraft
zugestanden, was schnell zur Entziindung heftiger Emotionen fliihren kann. Mayer (Interview
Nr. 4, S. 3, Zeile 81-84) erganzt, dass Familienfirmen bei der Suche nach frischem Kapital
zurlckhaltender agieren. Auf der anderen Seite gelingt es geméass von Schlippe (2011, S.
38-39) dieser Unternehmensform selten in kritischen Entscheidungssituationen angemessen
zwischen Herkunft und Kompetenz zu differenzieren. Ein Spezialfall in diesem Zusammen-
hang bildet nach Mayer (Interview Nr. 4, S. 3, Zeile 74-76) die Suche nach einem neuen
CEO. Der Verwaltungsrat ist fir die Evaluation der Kandidaten verantwortlich, stellt aber
gleichzeitig oftmals selbst ein Teil dieser ungelésten Nachfolgeproblematik dar. Miller (Inter-
view Nr. 6, S. 2, Zeile 60-62) beobachtet ausserdem, dass bei Familienbetrieben keine In-
formationen Uber Probleme nach aussen dringen dirfen und das Renommee zwingend ge-
wahrt werden muss. Auch Risen (2009b, S. 180) sieht in dem besonderen Einfluss der Re-
putation eine wichtige Eigenheit. Weiter bemerkt Bolleter (Interview Nr. 1, S. 2, Zeile 56-58),
dass er als Interim Manager in Familienunternehmen ausnahmslos direkt mit dem Patron
zusammengearbeitet hat. In diesem Zusammenhang erganzt Hauser (Interview Nr. 3, S. 2,
Zeile 37-42), dass der Patron in Familienfirmen eine Art Vater-Sohn-Verhaltnis pflegen kann,
was zu direkten Kommunikationskanalen fuhrt. Dieses familiare Verhaltnis fihrt nach Riede-

rer (Interview Nr. 8, S. 3, Zeile 95-99) dazu, dass das Unternehmenssystem wesentlich en-
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ger mit dem Familiensystem verknipft ist und daraus eine komplett andere Betriebskultur

entsteht.

Nicht-Familienunternehmen

Mdller (Interview Nr. 6, S. 2, Zeile 62-64) notiert, dass bei Nicht-Familienfirmen die Rendite
im Vordergrund steht. So kann auch ein moglicher Verkauf eines Unternehmensteiles thema-
tisiert werden, was flr die am Interimsmanagementprozess beteiligten Personen kein Pro-
blem darstellt. Bolleter (Interview Nr. 1, S. 2, Zeile 59-60) stellt zudem fest, dass bei Nicht-
Familienunternehmen der CEO, trotz seiner Verantwortung, ein Angestellter ist und sich ent-
sprechend verhalt. Einen weiteren Unterschied macht Mayer (Interview Nr. 4, S. 3, Zeile 86-
90) bei der Arbeitsweise aus. So empfindet er, dass der strategische Teil seiner Arbeit sehr
viel wichtiger ist. Hierbei wird aufgrund der Tatsache, dass der Fihrungsstab oftmals aus
mehreren Mitgliedern besteht, die Detailarbeit verringert. Er muss zudem der Beziehungs-

pflege mit den Banken und Aktionaren wesentlich mehr Aufmerksamkeit zukommen lassen.

4.6 Konsequenzen fiir Interimsmanagement

Auf Basis der vorangehenden Unterkapitel ergriindet der Autor acht Faktoren, welche ein
Interim Manager bei seiner Tatigkeit berlicksichtigen muss. Diese Punkte sind ebenfalls in
Abbildung 4-4 dargestellt.

Beriicksichtigung Risiko
In Familiengesellschaften besteht im Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen ein héheres
Mass des Risikos eines mdglichen Scheiterns des Interimsmanagementmandates. Die Ursa-

che hierfir ist in den Emotionen und dem potentiellen Realitatsverlustes zu finden.

Beziehungspflege
Bei einem Interimsmanagementmandat hat sich der Interim Manager vornehmlich auf die
Pflege der Beziehungen zu den beteiligten Familienmitglieder zu konzentrieren. Der Kontakt

mit anderen Beteiligten findet wesentlich weniger statt.

Eigenheiten Finanzierung

Es zeigt sich, dass bei Familienfirmen bestimmte Eigenheiten bei Finanzierungsfragen vor-
handen sind. So ist diese Unternehmensform nach Mayer (Interview Nr. 4, S. 3, Zeile 81-82)
einerseits bei der Suche nach Kapital dusserst zurlickhaltend und es herrscht gemass Miller

Tiberini (2001, S. 106) anderseits ein eingeschrankter Zugang zu Schllsselinformationen.

Familiensituation
Der Familiensituation ist besondere Aufmerksamkeit zu schenken. So ist es fir von Schlippe
(2011, S. 37-38) moglich, dass, je nach Ausgestaltung der Entscheidungsmacht, die Familie

der Ausloser einer Krise sein kann.
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Herkunft vor Kénnen

Bei Familienunternehmen ist festzustellen, dass die Familienbande sehr stark ist. So schreibt
von Schlippe (2011, S. 38-39) dass bei einer Nachfolgefrage die Herkunft eines Erben oft-
mals wichtiger bewertet wird als das Kénnen. Hinzu kommt, dass der Verwaltungsrat, wel-
cher oftmals aus Angehdrigen besteht, nach Mayer (Interview Nr. 4, S. 3, Zeile 74-76) ein

Teil dieser Nachfolgeproblematik darstellt.

Kommunikationsverhalten
Die Kommunikation bildet die Grundlage fir den Erfolg des Interimsmanagementmandates.
Bei Familiengesellschaften muss im Speziellen beachtet werden, dass andere Kommunikati-

onskanéle bestehen.

Renommee

Mayer (Interview Nr. 4, S. 3, Zeile 84-85) sagt, dass der Verschwiegenheit grosse Beachtung
geschenkt werden muss und nicht zu viele Informationen das Unternehmen verlassen dir-
fen. Weiter ist gemass Mdller (Interview Nr. 6, S. 2, Zeile 60-62) zwingend darauf zu achten,

dass das Renommee der Firma gewahrt wird.

Tun
Der Fokus der Interim Manager bei ihren Mandaten ist vornehmlich auf das Tun zu legen. So
macht flir Mayer (Interview Nr. 4, S. 3, Zeile 86-90) die strategische Arbeit nur einen gerin-

gen Teil der Arbeitsbelastung aus

Berucksichtigung
Risiko
Tun Beziehungspflege
Eigenheiten
Renommee KONSEQUENZEN

Finanzierung

Kommunikations-
verhalten

Familiensituation

Herkunft vor Kénnen

Abbildung 4-4: Konsequenzen fiir Interimsmanagement
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4.7 Zukunftsweisende Chance

Faber (2013, S. 59) halt fest, dass Interimsmanagement in Familienbetrieben zahlreiche Vor-
teile bietet und daher als alternative Arbeitsform nicht aufzuhalten ist. So haben auch die
bisherigen Untersuchungen gezeigt, dass es vermehrt eingesetzt wird. Probst (2009, S. 274)
konstatiert hierzu, dass trotz anfanglichen Widerstanden beim Einsatz eines Interim Mana-
gers sich eine Akzeptanz der Mitarbeiter innert kirzester Zeit bilden kann. Weiter wird durch
ein positives Auftreten, einwandfreie Qualitatsarbeit, neue ldeen und Ansatze oftmals ein
zusatzlicher Bedarf geweckt. Firmen realisieren im Zuge des Mandates, dass die urspriing-
lich veranschlagte Zeit nicht reicht und sie auch zukiinftig mit Interim Manager arbeiten wol-
len. Kabst, Thost und Isidor (2010, S. 177) fihren weiter auf, dass, unabhangig von lander-
spezifischen Gegebenheiten, sich zusehends Trends abzeichnen, welche den Einsatz des
Tools weiter beglinstigen werden. Unternehmen missen, um weiter erfolgreich auf dem
Markt agieren zu kdnnen, kiinftig einerseits ein héheres Mass an Innovationskraft und Flexi-
bilitat an den Tag legen und sind anderseits zusehends mit mehr Change-Aktivitdten kon-
frontiert. Des Weiteren filhren der immer schneller kommende technische Fortschritt und die
notwendige Positionierung auf globalen Handelsplatzen dazu, dass gezieltes Expertenwis-
sen erforderlich ist. All diese Dynamisierungen flihren zu einem erhéhten Bedarf nach exter-
nem Fachwissen und, als direkte Folge davon, Interimsmanagementlésungen. Mayer (Inter-
view Nr. 4, S. 1, Zeile 23-29) geht ausserdem davon aus, dass die Nachfrage nach Interim
Manager steigen wird, da in den Unternehmen Doppelfunktionen vermehrt wegrationalisiert
werden und interne Licken nicht mehr von eigenen Mitarbeitern kompensiert werden kon-
nen. So erwarten Zukunftsforscher nach Kabst, Thost und Isidor (2010, S. 177-179) in
Deutschland auch, dass im Jahr 2020 bis zu 60 Prozent aller Arbeitsverhaltnisse auf einer
solch freien Grundlage basieren werden. Weiter zeigt eine Studie, welche durch die Dachge-
sellschaft Deutsches Interim Management in Auftrag gegeben wurde, dass das Angebot und
die Nachfrage nach Interimsmanagement steigen werden (Abbildung 4-5). So erwarten nach
Heuse (2009, S. 18) ein Grossteil der Befragten, dass das Angebot und die Nachfrage dieser

Dienstleistung zunehmen werden.
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1.3%

1.5% 1.0% B Es wird ein grosseres Angebot an Interim

2.0% Managern geben (23.6%)

¥ Der Bedarf an Interim Managem wird
zunehmen (22.6%)

" Die Spezialisierung der Interim Manager
wird zunehmen (17.5%)

" Der Wechsel zwischen Festanstellung und
Interimsmanagementmandat wird zur
Normalitat werden (13.4%)

¥ Interimsmanagement ist in Deutschland

------------ vollstandig akzeptiert und tblich (8.6%)

Der Wechsel zwischen Festanstellung und
Interimsmanagementmandat wird
Ausnahme bleiben (8.6%)

Ich erwarte keine Veranderung des
Interimsmanagementmarktes (2%)

Es wird ein geringeres Angebot an Interim
Managern geben (1.5%)

Sonstiges (1.3%)

Der Bedarf an Interim Managemn wird
abnehmen (1%)

Abbildung 4-5:Zukunftsaussichten Interimsmanagement (In Anlehnung an Heuse 2009, S. 18)

4.8 Zusammenfassung

Es ist Eingangs zu registrieren, dass Fueglistaller und Haller (2005, S. 38) Nachfolgeproble-
men in Familienunternehmen eine hohe Brisanz attestieren und sich gemass Faber (2013, S.
59) diese Entwicklung zusehends verstarken wird. Interimsmanagement in Familienfirmen
kommt heute gemass Becker (2008, S. 216) oftmals zum Einsatz, wenn die Nachkommen
noch nicht bereit sind die Geschaftstatigkeit zu Gbernehmen. Ursachen hierfir sind laut Uff-
mann (2013, S. 282-290) im fehlenden Know-how und der mangelnden Erfahrung zu finden.
Nussbaum (Interview Nr. 7, S. 3, Zeile 84-86) streicht heraus, dass durch den Einsatz von
Interimsmanagement der nachfolgenden Generation ermoglicht wird sich zusehends die ge-
forderten Fahigkeiten anzugeignen und in den Job zu kommen. Diese Manager kénnen die
sechs verschiedenen Einsatzspektren Kdnigsmacher, Organisator der betriebswirtschaftli-
chen Nachfolgefahigkeit wie auch des personellen Stabwechsels, Retter in der Krise, Vakan-
zenuberbricker und als Wegbereiter einer familienexternen Nachfolgeldsung abdecken. Die
Zusammenarbeit mit der Familie ist bei einem Interimsmanagementmandat oftmals von
mannigfaltigen Faktoren abhangig. Der Autor konnte hierbei acht Erfolgsfaktoren (Auftrag
und Kompetenzen, Besitzverhaltnisse, Beziehung und Kommunikation, Engagement,
Softskills, Verstandnis Firmenkultur, Vertrauen und Zielsetzungen) wie auch die Barrieren

Angst, Bereitschaft und Fahigkeit, Divergenzen, Emotionen, innerfamiliare Situation, Reali-
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tatsverlust, Unehrlichkeit und Unschlissigkeit eruieren, welche lUber das Gelingen oder den
Misserfolg eines Mandates entscheiden kénnen. Weiter werden aufgrund dieser Analysen
acht Konsequenzen lokalisiert, welche beachtet werden missen. Ein Interim Manager hat als
direkte Folge die Beriicksichtigung des Risikos, die Beziehungspflege, die Eigenheiten der
Finanzierung, die Familiensituation, Herkunft vor Kénnen, das Kommunikationsverhalten,
das Renommee und das Tun beim Intersimsmanagement in Familienunternehmen bei sei-

nem Einsatz zu bedenken.
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5 Checkliste

Die bisherigen Untersuchungen haben gezeigt, dass Interimsmanagement ein neuartiges
Phanomen darstellt. Deshalb agieren Familienunternehmen sehr zuriickhaltend, was die
Vergabe von Interimsmandaten bei Nachfolgeproblemen betrifft. Zudem ist kaum bekannt,
welche Faktoren fir eine erfolgreiche Initiierung und Umsetzung des Prozesses beachtet
werden missen. Um Familienfirmen hier beizustehen, wird im Unterkapitel 5.1 die Checkliste

dargestellt und im Unterkapitel 5.2 weiterfihrende Erklarungen dazu abgegeben.

5.1 Checkliste

Eingangs ist festzuhalten, dass die aufgeflihrte Checkliste (Abbildung 5-1 und Abbildung 5-2)
einerseits auf den in Kapiteln zwei bis vier behandelten Wirtschaftsliteratur basiert. Ander-
seits fliessen die verschiedenen Denkanstdsse und Erfahrungen der Interviewpartner in das

Endprodukt ein. Durch dieses duale Vorgehen wird die Praxistauglichkeit sichergestellt.

Was muss beim Einsatz eines Interim Managers zwingend gegeben sein?

Temporare Anstellung Ubertragung der notwendigen Kompetenzen an Interim Manager

Welche Phasen sind im Prozessablauf einzuhalten?

1. Bedarf 5. Analyse und Plan
2. Suche Interim Manager 6. Change

3. Auswahl Interim Manager 7. Handover

4. Start

Welche magliche Rollen kénnen eingenommen werden?
Berater Change Manager
Manager

In welchen Einsatzfeldern kann ein Mandat in einem Unternehmen stattfinden?

Aufbau neuer Geschaftsfelder Personalbeschaffungsprobleme
Internationale Aufgaben Projektmanager

Kauf / Verkauf Restrukturierung
Nachfolgeldsung Startup-Manager
Neuausrichtung

Welche Kosten sind zu veranschlagen?

Tageshonorar mittels Dienstvertrag Provision Provider

Abbildung 5-1: Checkliste Interimsmanagement in Familienunternehmen Teil 1
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Art Familienunternehmen

Hybrides Familienunternehmen

FAMIILENUNTERNEHMEN

Bei welchen Arten von Familienunternehmen ist ein Interimsmanagementmandat denkbar?

Managerdominiertes Familienunternehmen

Einflussmoglichkeiten auf Familienunternehmen

Welche Faktoren beeinflussen diese Unternehmensform?

Unternehmer Organisationsverhéltnisse
Kunde Personalpolitik
Eigene Kraft

INTERIMSMANAGEMENT IN FAMILIENUNTERNEHMEN

Einsatzfelder Interim Manager
Was fiir ein Mandat ist im Familienunternehmen denkbar?

Kénigsmacher Retter in Krise
Organisator der betriebswirtschaftlichen Nachfolgefahigkeit Vakanzeniberbriicker

Organisator des personellen Stabwechsels Wegbereiter einer familienexternen Nachfolgelésung

Zusammenarbeit mit Besitzerfamilie

Konsequenzen

Welche Erfolgsfaktoren sind fiir die Zusammenarbeit mit der Familie entscheidend?

Auftrag und Kompetenzen Softskills
Besitzverhaltnisse Versténdnis Firmenkultur
Beziehung und Kommunikation Vertrauen

Engagement Zielsetzungen

Welche Barrieren kénnen hindernd wirken?

Angst Innerfamilidre Situation
Bereitschaft und Fahigkeiten Realitatsverlust
Divergenzen Unehrlichkeit
Emotionen Unschlussigkeit

Was muss beim Einsatz von Interimsmanagement in Familienunternehmen zwingend beachtet werden?

Beriicksichtigung Risiko Herkunft vor Kénnen
Beziehungspflege Kommunikationsverhalten
Eigenheiten Finanzierung Renommee
Familiensituation Tun

Abbildung 5-2: Checkliste Interimsmanagement in Familienunternehmen Teil 2

5.2 Erklarungen

Zur Erhéhung des Verstandnisses des Lesers und der Anwender der Checkliste sind einige
Erlduterungen aufgefuhrt. Dabei ist zu beachten, dass jedes Unterkapitel (5.2.1, 5.2.2 und

5.2.3) eine Kategorie in der Checkliste darstellt. Weiter ist zu konstantieren, dass sich die
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Titel wie auch die unterstrichenen und kursiv geschriebenen Begriffe im Endprodukt wieder-

finden.

5.2.1 Interimsmanagement

Um Interimsmanagement in Familienunternehmen bei Nachfolgeproblemen im Wirtschafts-
alltag sachgerecht anzuwenden, muss mit der Begriffsdefinition, der Analyse des Interims-
managementprozesses und der Betrachtung der Eigenschaften von Interim Manager fir alle

Anwender dieselbe Ausgangslage geschaffen werden.

Zentrale Punkte beim Interimsmanagement

Bruns und Kabst (2005, S. 513-514) haben folgende Definition aufgestellt: «Interim-
Management is the temporary transfer of external leadership personnel into an enterprise
with the objective to perform selected managerial tasks. Interim-Managers will be equipped
with the necessary competence and authority to give instructions for task performance». In

dieser Formulierung sind die zentralen Punkte der temporédren Anstellung und der Kompe-

tenziibertragung zuhanden des Interim Managers enthalten, welche fir das Interimsmana-

gement entscheidend sind.

Interimsmanagementprozess

Die Analyse zeigt, dass ein sauber gestalteter Prozess fir eine erfolgreiche Implementierung
eines Mandates entscheidend ist. Diesen setzt Bollinger (2010, S. 40-41) aus sieben Phasen
zusammen. Zu Beginn muss im Unternehmen der Bedarf flr den Einsatz eines Interim Ma-
nagers ausgemacht werden und es missen Abklarungen stattfinden, ob Interimsmanage-
ment als Instrument in Frage kommt. Anschliessend erfolgt die Suche nach dem Interim Ma-
nager, entweder direkt durch die Firma oder Uber einen Provider. Bei der Auswahl des Inte-
rim Managers, kann das Unternehmen den Entscheid eigenstandig (bei unabhangiger Su-
che) oder in Absprache mit dem Provider (bei Zusammenarbeit) treffen. Danach folgt unmit-
telbar nach der Klarung der vertraglichen Details der Start des Mandates. Wahrend der kur-
zen Einarbeitungs- und Analysephase muss der Interim Manager neben der Bewaltigung des
Tagesgeschaftes auch die Probleme im Betrieb eruieren und einen Losungsplan ausarbei-
ten. Basierend auf der Problemanalyse und der Planentwicklung werden die wichtigsten
Veranderungen im Change durchgefiihrt. Gegen Ende des Mandates hat eine saubere Funk-
tionsiibergabe an den Nachfolger beim Handover zu erfolgen. Dadurch soll verhindert wer-
den, dass das Unternehmen nach dem Abschluss des Mandates nicht wiederum vor neue

Probleme gestellt wird.

Interim Manager
Die Untersuchung hat offenbart, dass Interim Manager Uber einen riesigen Erfahrungs-

schatz, einen aussergewoéhnlichen Leistungsausweis und zahlreiche Qualitaten verfligen.
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Dies fuhrt nach Bollinger (2010, S. 45) dazu, dass sie bei ihren Einsatzen gleichzeitig die drei

Rollen des Beraters, des Managers und des Change Managers ibernehmen kénnen.

Gorres (2008, S. 107) notiert weiter, dass es in allen Unternehmensphasen zu einem sol-
chen Interimsmanagementeinsatz kommen kann. Eisenberg (2014, S. 164-165) beschreibt
die groben Einsatzfelder, bei welchen Interim Manager engagiert werden kénnen. So eignet
sich ein Mandat flr den Aufbau neuer Geschéftsfelder, internationale Aufgaben, Kauf oder
Verkauf von Unternehmen(steilen), Nachfolgelésungen, Neuausrichtungen, Personalbe-
schaffungsprobleme, Projektmanager, Restrukturierungen und wenn, gemass Goérres (2008,

S. 107) in besonderen Fallen, ein Startup-Manager bendtigt wird.

Faber (2013, S. 53) stellt fest, dass das Thema Kosten und Honorar aufgrund des jungen
Marktes ein extrem schwieriges Thema darstellt. Interim Manager werden nach Rybnikova
(2011, S. 14) durch in Dienstvertrdgen geregelte Tageshonorare entschadigt. Hervorzuhe-
ben ist hierbei, dass diese als Totalkosten zu verstehen sind und keine weiteren Ausgaben
anfallen. Im Durchschnitt betragt eine solche Gage nach Lipp (2009) in der Schweiz 2'000
bis 25600 Schweizer Franken. Nach Alewell (2005, S. 6) ist zu beachten, dass beim Enga-
gement eines Interim Managers Uber einen Provider eine zusatzliche Provision von bis zu

30% veranschlagt werden muss.

5.2.2 Familienunternehmen

Durch Erlauterungen zu Familienunternehmen, der Betrachtung der unterschiedlichen Ge-
sellschaftsarten, wie auch der Einflussmdglichkeiten, werden verschiedene Faktoren aufge-

zeigt, welche bei der Zusammenarbeit mit Familiengesellschaften beachtet werden missen.

Art Familienunternehmen

Nachdem Astrachan, Klein und Smyrnios (2002, S. 47-48) mit der F-PEC Skala ein standar-
disiertes Instrument zur Definition von Familienfirmen geschaffen haben, werden aufgrund
der definierten Problemstellung nur die von Becker (2008, S. 209-214) umschriebenen Arten

von Familienunternehmen behandelt. Bei hybriden Familienunternehmen besteht die Ge-

schaftsfUhrung/Eigentimer aus mehr als 50% Familienmitglieder und die Besetzung der
Kontrollorgane, wie auch der Managementpositionen, ist in verschiedenen Kombinationen
von Familienmitgliedern und Familienfremden mdglich. Zu beachten ist, dass spezielle Ver-
einbarungen bestehen kdnnen. Solche kénnen vorschreiben, dass Managementpositionen
ausschliesslich durch Nicht-Familienmitglieder besetzt werden dirfen, was den Handlungs-
spielraum bei der Nachfolgeregelung einschrankt. Managerdominierte Familienunternehmen
haben auch eine Geschaftsflihrung/Eigentimer, welche sich ebenfalls mehrheitlich aus Fa-
milienmitgliedern zusammensetzt, jedoch sind Kontrollgremien nicht vorhanden bzw. beste-

hen lediglich aus Familienfremden. Das Management kann zudem nur aus Familienfremden
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bestehen. Allgemein ist bei dieser Gesellschaftsform zu beachten, dass es schwierig auszu-
machen ist, welche Einflusspotentiale und Abhangigkeitsverhaltnisse zwischen den Parteien

bestehen.

Einflussmoglichkeiten auf Familienunternehmen

Wimmer (2009, S. 9-11) beschreibt finf Faktoren, die Familienbetriebe nachhaltig beeinflus-
sen. Diesen muss beim Einsatz von Interim Managern besondere Aufmerksamkeit ge-
schenkt werden. Normalerweise werden Familienunternehmen durch Unternehmer gefiihrt,
welche das Geschaft und den Markt sehr gut kennen. Diese sind mit einer fraglos akzeptier-
ten Autoritdt ausgestattet, welche bei der Umsetzung von Entscheidungen berlicksichtigt
werden muss. Weiter steht der Kunde im Zentrum der Geschaftstatigkeit und alles wird auf
seine Bedurfnisse ausgerichtet. Familienfirmen wachsen ausserdem vornehmlich aus eige-
ner Kraft. So wird der unternehmerischen Autonomie und finanziellen Unabhangigkeit
grosses Gewicht zugemessen. Formale aufbauorganisatorische Festlegungen sind sehr sel-
ten in Familiengesellschaften vorzufinden. Daher sind oftmals keine Organigramme vorhan-
den und organisationsinterne Abstimmungsprozesse sind historisch bedingt. Als Folge dieser
mangelhaften Organisationsverhéltnisse ist der Einstieg ins Unternehmen flr Externe diffizil.
Letztendlich wird der nachhaltigen Personalpolitik eine grosse Wichtigkeit zugestanden und
wechselseitige Loyalitatserwartungen sind zentral. Daraus resultiert eine Zuriickhaltung ge-

genuber Entlassungen, auch wenn 6konomisch eine Notwendigkeit bestehen wiirde.

Betreffend den Einflussmdglichkeiten umschreibt Risen (2011, S. 70-71) die verschiedenen
Rollenprofile, welche aus dem Zusammenspiel zwischen Familie-Eigentum-Unternehmen
entstehen. Darin ist auch die Ursache fir die diversen Kommunikations- und Verhaltenswei-
sen zwischen den beteiligten Personen zu sehen. Aufgrund der verschiedenen Einflussmdég-
lichkeiten kann ein Rollendurcheinander entstehen und der Interim Manager muss sich stets
bewusst sein, dass es nie einfach wird, die Schlisselperson auszumachen und familienspe-

zifische Randbedingungen, wie auch Einflussgréssen, zu eruieren.

5.2.3 Interimsmanagement in Familienunternehmen

Das Zusammenflihren der Resultate aus der Untersuchung von Interimsmanagement und
den Erkenntnissen aus der Analyse von Familienunternehmen weist auf zahlreiche Punkte
hin, welche beim Einsatz von Interimsmanagement in Familienunternehmen berlcksichtigt

werden mussen.

Einsatzfelder Interim Manager
Becker (2008, S. 215) notiert, dass Interimsmanagement die ideale Ubergangslésung zum
Uberbriicken der zeitlichen Liicke vom Senior zum Junior ist. Dies bedeutet, dass es bei

Nachfolgeproblemen in Familiengesellschaften eingesetzt werden muss. Uffmann (2013, S.
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282-287) sieht in fehlendem Know-how und mangelnden Erfahrungen die Ursache dieses
Einschnittes. Darauf basierend macht sie sechs Mandate in Familienunternehmen fiir Interim
Manager aus. In der Rolle des Kénigsmachers wird er als unabhangige Entscheidungsstelle
eingesetzt, um die Familie bei der familieninternen Nachfolgesuche zu unterstiitzen und um
als neutrale Stelle zu fungieren. Die externe Hilfe eines Interim Managers kann beigezogen
werden, um als Organisator der betriebswirtschaftlichen Nachfolgefdhigkeit den potentiellen
Nachfolger aufzubauen. In der Funktion des Organisators des personellen Stabwechsels ist
dieser wiederum flr die Integration des internen Nachfolgers in die kommende Flhrungsrolle
engagiert, wobei die Funktion eines Coaches fiir beide Familiengenerationen ibernommen
wird. Kommt dem Interim Manager die Aufgabe als Retter in der Krise zu, muss er aufgrund
eines Unternehmensnotstandes, welcher nach Ansicht der Stakeholder intern nicht mehr
geldst werden kann, die Schwierigkeiten im Betrieb 16sen und Personen unterstitzen. Als
Vakanzeniiberbriicker wird er zur Uberbriickung von unbesetzten Stellen eingesetzt. Das ist
denkbar, wenn die familieninterne Nachfolge bestimmt, aber sie fir die Flihrungsiibernahme
noch nicht bereit (mangehalfte Ausbildung oder Erfahrung) ist. Weiter kann dies auch beim
Eintritt einer Krankheit oder des Todesfalls des Geschéaftsfihrers vonstatten gehen. In der
Situation des Wegbereiters einer familienexternen Nachfolgelésung muss oftmals ein Famili-
enexterner die FlUhrungsposition Gbernehmen, da intern kein potentieller Nachfolger gefun-

den wird. Der Interim Manager steht diesem unterstitzend zur Seite.

Zusammenarbeit mit Besitzerfamilie

Es werden mehrere Erfolgsfaktoren umschrieben, welche entscheidend sind flir eine gelun-

gene Umsetzung des Nachfolgeprozesses bei Familiengesellschaften. Fir Miller (Interview
Nr. 6, S. 4, Zeile 105-109) kann Interimsmanagement nur funktionieren, wenn ein klarer Auf-
trag besteht und die Kompetenzen geregelt sind. Bolleter (Interview Nr. 1, S. 3, Zeile 88-90)
halt fest, dass eine Klarheit Uber die Besitzverhéltnisse bestehen muss, damit die Zusam-
menarbeit funktionieren kann. Muller Tiberini (Interview Nr. 5, S. 2, Zeile 46) bezeichnet wei-
ter eine geklarte Beziehungsebene als ausserst wichtig. Hauser (Interview Nr. 3, S. 3, Zeile
81-86) sieht auch eine saubere Kommunikation als kritischen Erfolgsfaktor. Gemass Bolleter
(Interview Nr. 1, S. 3, Zeile 88-95) ist es zudem entscheidend, dass ein Interim Manager ein
grosses Engagement zeigt und sich mit Leib und Seele fir die Firma einsetzt. Nach Aussage
von Riederer (Interview Nr. 8, S. 4, Zeile 132-136) sind Softskills wie Authentizitat, ausgewo-
gene Personlichkeit, Erfahrungsschatz, Wissen und Sozialkompetenz entscheidend flir den
Einsatz. Mayer (Interview Nr. 4, S. 5, Zeile 145-147) konstatiert, dass eine Zusammenarbeit
lediglich erfolgreich ist, wenn die Firmenkultur verstanden wird. Das Vertrauen ist laut Miller
Tiberini (Interview Nr. 5, S. 1, Zeile 26-27) ein ebenfalls wichtiger Bestandteil beim Interims-

managementprozess. Hauser (Interview Nr. 3, S. 3, Zeile 81-84) bemerkt, dass zwingend
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eindeutige Zielsetzungen definiert werden mussen, um die Grundlage flr ein aussichtsrei-

ches Mandat zu schaffen.

Auf der anderen Seite gibt es Barrieren, die einen Nachfolgeprozess in Familienunterneh-
men verhindern kénnen. In potentiellen und latenten Angsten sieht Riederer (Interview Nr. 8,
S. 5, Zeile 145-152) eine grosse Gefahr flr den Interimsmanagementprozess. Risen
(2009b, S. 225) stellt fest, dass eine fehlende Bereitschaft der Familie ein Hindernis darstel-
len kann. Muller Tiberini (Interview Nr. 5, S. 2, Zeile 55-57) flgt an, dass ein Nichtvorhan-
densein der Fahigkeiten die Nachfolge erschweren kann. In Divergenzen der Beteiligten
sieht Nussbaum (Interview Nr. 7, S. 3, Zeile 76-78) ein mogliches Hindernis. Allgemein ist
festzustellen, dass es schwierig wird, wenn Emotionen ins Spiel kommen, wie beispielsweise
nach Nussbaum (Interview Nr. 7, S. 3, Zeile 78-80) beim Austritt des Interim Managers. Ru-
sen (2009b, S. 226) beschreibt die innerfamilidre Situation ebenfalls als mdglichen Sto-
rungsgrund der Zusammenarbeit. Wenn der Interim Manager die Lage falsch einschatzt und
einen Realitétsverlust erleidet, wird es gemass Hauser (Interview Nr. 3, S. 3, Zeile 91-95)
ausserst problematisch. Fir Muller (Interview Nr. 6, S. 4, Zeile 113-116) ist die Unehrlichkeit
der Parteien eine grosse Barriere beim Nachfolgeprozess. Hauser (Interview Nr. 3, S. 3, Zei-
le 91-95) eruiert, dass bei einem Interimseinsatz nicht relissiert werden kann, wenn der Inte-
rim Manager seine Entscheide fortwahrend revidiert, Unschliissigkeit vorherrscht und nicht

konstant agiert.

Konsequenzen

Basierend auf den verschiedenen Analysen, leitet der Autor Konsequenzen fiir das Inte-

rimsmanagement ab. Einerseits muss das Risiko berticksichtigt werden. So besteht bei Fa-
milienunternehmen aufgrund der Emotionen und eines moglichen Realitatsverlustes eine
hohere Gefahr, dass das Mandat scheitert. Weiter muss der Fokus des Interim Managers auf
der Beziehungspflege zu den verschiedenen Familienmitgliedern liegen. Familienunterneh-
men weisen ausserdem bei Finanzierungen bestimmte Eigenheiten auf. Auf der einen Seite
sind sie gemass Mayer (Interview Nr. 4, S. 3, Zeile 81-82) bei der Kapitalsuche zurlickhal-
tend, anderseits stellt Muller Tiberini (2001, S. 106) einen eingeschrankten Zugang zu wich-
tigen Informationen fest. Der Familiensituation ist grésste Beachtung zu schenken, da sie
nach von Schlippe (2011, S. 37-38) die Triebfeder von Krisen sein kann. Aufgrund der Tat-
sache, dass Familienbanden besonders stark sein kénnen, wird nach seiner Aussage der
Herkunft oftmals mehr Gewicht geschenkt als dem Kénnen der Erben. Ein gutes und wech-
selseitiges Kommunikationsverhalten bildet ebenfalls eine Erfolgsgrundlage. Weil Familien-
gesellschaften sehr auf den eigenen Ruf bedacht sind, figt Miller (Interview Nr. 6, S. 2, Zeile

60-62) an, dass dem Renommee beim Einsatz eines Interim Managers oftmals ein hoher
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Stellenwert zuzurechnen ist. Auch wird er laut Mayer (Interview Nr. 4, S. 3, Zeile 86-90) fir

das Tun eingestellt und nicht, um sich auf die strategische Arbeit zu fokussieren.

5.3 Zusammenfassung

Abschliessend ist zu notieren, dass die Checkliste als Leitfaden fir Familienunternehmen
dient, welche mit einem Nachfolgeprozess konfrontiert sind. Sie hilft den Familienmitgliedern
bei der Abklarung, wie ein Interim Manager eingesetzt werden soll. So ermdglicht die Check-
liste den Interimsmanagementprozess mit den verschiedenen Hinweisen sicher zu durchlau-
fen und zeigt die verschiedenen Einsatzspektren auf. Besonderes Augenmerk ist den Er-
folgsfaktoren, den Barrieren und den abgeleiteten Konsequenzen zu schenken, da diese

Punkte Gber den Erfolg eines Mandates entscheiden.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Die Untersuchung von Interimsmanagement in Familienunternehmen zeigt, dass es ein jun-
ger Begriff ist, dessen Herkunft nach Bollinger (2010, S. 35) in den 1970er Jahren in den
Niederlanden zu finden ist. Obwohl sich diese Managementform zusehends verbreitete, wur-
de das Interesse der Forschung erst spat geweckt. Dies flhrt dazu, dass verschiedene Defi-
nitionen bestehen und die Eindeutigkeit fehlt. Bei allen Definitionsversuchen ist aber die
temporare Anstellung des Managers und die Ubertragung der Kompetenzen vorzufinden.
Interimsmanagement kann laut Goss und Bridson (1998, S. 41) in Instrumentales, Funktio-
nelles und Ubergangsweises unterteilt werden, wobei darauf geachtet werden muss, dass
der Prozess gemass Bollinger (2010, S. 40-46) der eindeutigen Struktur mit sieben Schritten
folgt. Interim Manager unterscheiden sich aufgrund verschiedener Eigenschaften deutlich
von Linienmanagern und kénnen gleichzeitig die Rolle des Managers, des Beraters oder des
Change Manager ausiben. Rybnikova (2011, S. 14) schreibt, dass die Entschadigung eines
solchen Einsatzes Ublicherweise in Tagessatzen erfolgt, wobei nach Bloemer (2008a, S. 36),
aufgrund der unterschiedlichen Markteinschatzungen, die Meinungen uber die Héhe ausein-
ander gehen. Die Analyse belegt weiter, dass mit der von Astrachan, Klein und Smyrnios
(2002, S. 47-51) entwickelten F-PEC Skala ein Quantensprung gelungen ist. Diese ermdg-
licht es erstmals Familiengesellschaften klar von Nicht-Familienbetrieben zu unterscheiden
und sich mit dieser altehrwirdigen Unternehmensform wissenschaftlich auseinander zu set-
zen. Diese Untersuchung fuihrt des Weiteren zur Entdeckung eines grossen Variantenreich-
tums, diversen Besonderheiten, wie auch zur ldentifizierung von eindeutigen Unterschieden
zwischen den beiden Gesellschaftsformen. Weiter haben Bartels, Hofbauer und Gerber
(2012, S. 5) festgestellt, dass Familienfirmen eine wichtige Rolle in den meisten Wirtschafts-
raumen Ubernehmen. Die Erforschung von Interimsmanagement in Familienunternehmen im
Speziellen belegt, dass die Nachfolgeproblematik bei dieser Unternehmensform hochaktuell
ist. Interim Manager kénnen hierbei sechs Einsatzspektren abdecken und werden oftmals
engagiert, wenn das Know-how oder der Erfahrungsschatz der Erben zu gering ist. Ausser-
dem sind acht Faktoren zu finden, welche den Erfolg eines Mandates herbeifiihren kdnnen.
Anderseits sind die gleiche Anzahl Barrieren auszumachen, welche ein positives Ergebnis
verhindern kénnen. Aufgrund dieser Erkenntnisse konnten verschiedene Konsequenzen er-
mittelt werden, welche bei einem Interimsmanagementeinsatz zwingend beachtet werden
mussen. Abschliessend wurde, basierend auf den in dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnis-
sen, eine Checkliste erarbeitet. Diese dient Familienunternehmen mit Nachfolgeproblemen
als Leitfaden bei Interimsmanagementfragen und enthalt wichtige Hinweise flr die erfolgrei-

che Implementierung des Prozesses.
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Allgemein ist zu konstatieren, dass die Untersuchung von Interimsmanagement in Familien-
unternehmen erst vor kurzem von der Wirtschaftswissenschaft entdeckt wurde und deshalb
hier weiterer Forschungsbedarf auszumachen ist. In der praktischen Anwendung dieser

Checkliste kbnnte ausserdem ein mogliches weiteres Vorgehen bestehen.

Abschliessend ist festzuhalten, dass die Untersuchung von Interimsmanagement in Famili-
enunternehmen komplexer war, als zu Beginn dieser Masterarbeit angenommen. Als Ursa-
che macht der Autor zwei Faktoren verantwortlich. Einerseits ist die Forschung zu diesem
Thema noch relativ jung, was die Suche nach geeigneter Literatur diffizil gestaltete. Ander-
seits musste der Schreibende feststellen, dass Interim Manager einer relativ verschlossenen
Berufsgattung angehéren und die Kontaktaufnahme am Anfang schleppend verlief. Nichts-
destotrotz méchte der Autor festhalten, dass er Interimsmanagement als geeignetes Instru-
ment bei Nachfolgeproblemen in Familiengesellschaften sieht. Hierzu ist auch die Aussage
von Nussbaum (Interview Nr. 7, S. 3, Zeile 89-90) zu erwahnen. Er erlebte eine Nachfolge-
regelung aus Sicht der jingeren Generation und empfand den Einsatz eines Interim Mana-
gers im eigenen Familienunternehmen persdnlich als grosse Bereicherung. Folglich kann der
Verfasser Familienbetrieben nur raten, sich in Zukunft verstarkt mit der Thematik auseinan-

der zu setzen.
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Interview Nr. 1

Interview mit Robert Bolleter, Interim Manager (Bolleter Management Solutions),
15.07.2014, Trimbach

Herr Bolleter, Sie waren bereits mehrere Male als Interim Manager im Einsatz. Wie
kamen Sie zu diesem Beruf?

Ich habe drei Firmen bei der Griindung geholfen. So war ich 1987 bei der Griindung
von Oracle Mittel- und Siideuropa dabei. Nach 5 Jahren erfolgreichem Aufbau wech-
selte ich zu Straumann als Finanzchef und 1996 rief mich mein ehemaliger Vorge-
setzter von Oracle, mittlerweile ein guter Freund, an, um mich bei einem neuen Sili-
con Valley-Unternehmen (BroadVision) zur Erschliessung von ganz Europa anzuwer-
ben. Im Jahr 2001 entschied ich mich nach diesen drei hektischen Aufbauarbeiten da-
fir mein Wissen als Einmannbetrieb der Industrie zur Verfligung zu stellen. Ich hatte
bereits friher mit Interimsmanagement in Holland zu tun (stellte selber Interim Mana-
ger ein) und wusste, dass es in der Schweiz noch in den Kinderschuhen steckte.
Deshalb griindete ich meine Unternehmung und kam so zum Interimsmanagement.
Das erste Mandat verlief jedoch vollig anders als erwartet. Ich war zuerst mit einem
Headhunter aus Zirich in Verhandlung betreffend einer Funktion als Finanzchef. Die-
ser stellte aber bald fest, dass das geplante Mandat in eine andere Richtung geht und
fur mich nicht mehr in Frage kommt. Der Headhunter bot mir jedoch gleichzeitig ein
anderes Mandat an. Ich sollte beim Aufbau der Beschaffungsdivision eines hollandi-
schen Elektrokonzerns in der Schweiz als Interim Manager als Finanzverantwortlicher
aktiv sein. Das Interimmandat sollte zuerst 3-5 Monate dauern, ich blieb im Endeffekt

jedoch 5 Quartale bei dieser Unternehmung.

In den Medien werden vermehrt Artikel publiziert, dass auch die Unternehmensform
Familienunternehmen auf Interim Manager zurlickgreift. Wo sehen Sie die Ursachen
fur diese Entwicklung?

Generell ist festzuhalten, dass die Interimsmanagementindustrie zu wenig Werbung
macht, aber die Medien uber diese ,neue’ Form der Anstellung berichten. Allgemein
geht die Anstellung von Kader und den Mitarbeitenden in die Richtung des Fussball-
geschéaftes — Analog zu den Fussballprofis kann ein Kader eines Unternehmens das
Unternehmen wechseln und im neuen Unternehmen das neue ,Trikot’ anziehen, um
dort erfolgreich zu arbeiten. Dies ist aber nur mdglich, da es zu einer Anderung der
Einstellungen kam. So ist heute bei grossen Unternehmen die Loyalitat gegeniiber
dem Arbeitgeber weniger ausgepragt. Bei den KMU sieht dies noch etwas anders
aus. Interimsmanagement deckt nun diesen Mentalitdtswechsel ab und fillt die Licke

bei einem Sesselriicken in der Chefetage.
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Was ist fir Sie der Reiz an der Passion Interim Manager?

Fur mich ist es reizvoll, wenn in einer Unternehmung etwas nicht rund lauft und ich
bei der L6ésung der Problematik helfen kann, oder ein Notfall ansteht und ich bei ei-
nem neuen Mandat unter Zeitdruck gefordert bin. Zudem ist kein Mandat Standard.
Ich muss in der Lage sein innert 4-5 Arbeitstagen die wichtigsten Personen der Un-
ternehmung kennenzulernen sowie den Leitgedanke der Unternehmung zu verste-
hen. Standards langweilen mich und daher ist Interimsmanagement genau das Rich-

tige fur mich.

Wie findet die erste Kontaktaufnahme statt und wie geht der Interimsmanagement-
prozess aus ihrer Sicht weiter bzw. was sind die nachsten Schritte?

Oftmals ist es so, dass ich direkt kontaktiert werde oder mein Dossier bei einer Aus-
schreibung fiir ein Interimsmandat einreiche. Generell ist zu sagen, dass ich jedes
Mandat bekommen habe bei dem ich mich persénlich vorstellen durfte. Mein Schlus-
sel zum Erfolg ist das Problem der Unternehmung zu sehen und verstehen und ge-

zielt mit Lésungsvorschlagen zu unterstitzen.

Wie viele Projekte haben Sie in Familienunternehmen geleitet? Wie viele in Nicht-
Familienunternehmen? Wo sehen Sie die grossten Unterschiede in Ihrem Arbeitsall-
tag zwischen den beiden Unternehmensformen?

In meiner Karriere als Interim Manager durfte ich etwa 12 Mandate tbernehmen, wo-
bei ich eines pro Jahr ausiibte. Davon waren etwa die Halfte Familienunternehmen
bzw. durch Familien gehaltene Firmen. Bei Familienunternehmen habe ich aus-
nahmslos direkt mit dem Patron zusammengearbeitet und wurde jeweils auch von
ihm angestellt. Das Klima ist wesentlich familiarer und der Patron tragt das gesamte
Risiko. Bei Nicht-Familienunternehmen ist hingegen festzustellen, dass der CEO,
trotz Verantwortung, ein Angestellter ist. Es war fiir mich jedoch einfacher an Manda-
te bei Nicht-Familienunternehmen zu kommen. Grund hierfir ist, dass sich ein Patron

lange Gedanken macht uber die Honorare.

Was fiir Familienunternehmen durften Sie als Interim Manager fiihren? Kénnten Sie
hierzu einige Details (Zusammensetzung des Managements [Familie/Externe] / Be-
sitzverhaltnisse [Familie/Externe]/ Unternehmensfiihrung durch welche Generation /
Anzahl Angestellte / Umsatz) bekanntgeben?

In meiner Karriere als Interim Manager durfte ich ca. 6 Familienunternehmen fiihren.

Aus welchen Grinden wurden Sie jeweils ins Familienunternehmen geholt?
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A:

Ich wurde aus verschiedenen Griinden in Unternehmen geholt. Beispielsweise wenn
etwas nicht rund lauft, Instabilitdt vorherrscht und jemand auf lange Frist ersetzt wer-

den muss oder bei einem Notfall.

Mit welchen Herausforderungen sind Sie im Berufsalltag konfrontiert?

Oftmals ist die Entschadigung eines Interim Managers ein grosses Thema. So
schrecken die hohen Tagessatze Unternehmer ab. Dabei vergessen diese, dass bei
einer Entschadigung eines Interim Managers keine weiteren Kosten verursacht wer-
den — sprich Sozialleistungen, Krankheitsgelder, Ferienentschadigungen usw. entfal-
len komplett. Weiter ist es so, dass ich mir selber immer das Ziel setze, der Firma ei-

ne Leistung fir das bezahlte Honorar zu erbringen.

Wo sehen Sie Schwierigkeiten im Zusammenspiel zwischen Familie und Interim Ma-
nager?
Schwierig wird es, wenn getroffene Zielsetzungen der Zusammenarbeit nicht ein-

gehalten werden.

Stort die Familie lhre Arbeit als Interim Manager oder dirfen Sie frei agieren?

Die Familie liess mich eigentlich frei agieren, mischte sich aber zwischendurch auch
ins Tagesgeschaft ein, was fur mich nachvollziehbar ist. Als Besitzer hat sie das In-
teresse am Fortbestand der Unternehmung. All dies geschah aber auf Basis eines

regen Austauschens und war fur mich nicht stérend.

Was sind fir Sie die kritischen Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit
zwischen Ihnen als Interim Manager und der Familie?

Muss klar sein wem das Unternehmen gehort. Bei einem Familienunternehmen gilt es
einen Ansprechpartner zu finden und nicht Mehrere. Weiter miissen die Spielregeln
definiert sein, ein eindeutiger Auftrag muss bestehen und es muss eine professionel-
les Klima herrschen. Dem Patron muss zudem das letzte Wort zugestanden werden
und ich als Interim Manager muss konsequent handeln und mich mit Leib und Seele

fir die Firma einsetzen.

Wo sehen Sie mogliche Knackpunkte, welche eine erfolgreiche Zusammenarbeit ver-
hindern kénnen?

Ein Knackpunkt ist sicherlich, wenn sich ein Interim Manager zu wichtig nimmt. Weiter
kann aufgrund von ungeldsten Reibereien eine erfolgreiche Zusammenarbeit verhin-

dert werden, was ich jedoch noch nicht erfahren musste.

Wie sehen Sie die Zukunft fiir Interimsmanagement in der Schweiz?
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A:

In den letzten Jahren hat Interimsmanagement in der Schweiz einen Wandel durch-
laufen und sich weiter entwickelt hat. Ebenfalls ist festzustellen, dass es friher mehr
,echte’ Interim Manager gab, welche den Beruf wirklich mit Herz und Seele ausubten.
Heute fehlen solche vermehrt auf dem Markt und es droht der Spirit zu entweichen.
Zudem gibt es solche, welche zu Dumpingpreisen von 800 CHF pro Tag arbeiten. In
Zukunft wird sich auch die Arbeitswelt verschieben. Es wird vermehrt zu flexiblen An-
stellung kommen und die Nachfrage nach Interim Manager wird steigen. Aber der
preisliche Druck auf Honorare wird bleiben. Zudem wird es auch zukinftig nicht einfa-

cher gute Interim Manager zu finden.
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Interview Nr. 2

Interview mit Paul Hafner, Interim Manager (Phneutral GmbH), 30.06.2014, Telefon

Herr Hafner, Sie waren bereits mehrere Male als Interim Manager im Einsatz. Wie
kamen Sie zu diesem Beruf?

Ich habe vor 10 Jahren festgestellt, dass ich nicht der Mensch fir Konzerne bin. Mir
ist es wohl, wenn ich dort bin, wo es rund geht. So war ich 5 Jahre Geschéftsleiter ei-
nes KMU’s bevor ich in die Entsorgungsbranche wechselte. Bei diesen Ubergéngen
habe ich gemerkt, dass mir solche Wechsel gefallen und begann vermehrt neue Her-
ausforderungen zu suchen, was mich schlussendlich zum Interimsmanagement

brachte.

In den Medien werden vermehrt Artikel publiziert, dass auch die Unternehmensform
Familienunternehmen auf Interim Manager zuriickgreift. Wo sehen Sie die Ursachen
fur diese Entwicklung?

Einerseits ist es so, dass sich das Interimsmanagement von seinem Griindungsland
Holland zusehends auf ganz Europa verbreitete und immer prasenter wurde. Ander-
seits sind immer mehr Manager auf dem Arbeitsmarkt verfligbar. Zudem verstarken
Verbande, welche sich als Promoter flur Interimsmanagement engagieren, die Nach-
frage nach dieser Dienstleistung. Ich personlich habe festgestellt, dass die Verbands-

arbeit fur Interim Manager von grosster Wichtigkeit ist.

Was ist fir Sie der Reiz an der Passion Interim Manager?

Als Interim Manager ist man standig auf Trab und man kann Unternehmen in Not hel-
fen. Weiter muss man sich nie Sorgen machen, dass durch die eigene Tatigkeit am
Stuhl von jemandem gesagt wird. Zudem reizt mich, dass zwei Mandate parallel an-
genommen werden kdénnen, was ich personlich sehr oft mache. Dies sorgt bei mir fiir
Abwechslung. Auch ist es so, dass man als Interim Manager an verschiedenen Orten

arbeitet und immer vor Ort ist.

Wie findet die erste Kontaktaufnahme statt und wie geht der Interimsmanagement-
prozess aus ihrer Sicht weiter bzw. was sind die nachsten Schritte?

Hierzu gibt es verschiedene Wege wie das eigene Netzwerk, Providers, Interimsver-
bande und Interim-Kollegen. Generell kommen die Mandate vollig unerwartet und
sind fir einen Interim Manager nicht planbar. Der Einsatz erfolgt ausserst kurzfristig.
So bin ich oft innerhalb von 48h nach der ersten Kontaktaufnahme vor Ort. Des Wei-
teren muss meist in der Zeit von rund 10 Tagen Uber die Annahme entschieden wer-
den, da es im Unternehmen bereits ,brennt®. Vor der definitiven Vertragsunterzeich-

nung kommt es zu einem Abasten der beiden Seiten: Vereinbarung der Konditionen
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und Bestimmung messbarer Ziele durch beide Seiten. Es muss eine klare Erwar-
tungshaltung bestehen. Anschliessend kommt es zur Ausiibung des Mandates. Was
bei der Auslibung sehr wichtig ist, ist dass der Interim Manager zur Absicherung eine
Haftpflichtversicherung abschliesst. Denn es ware maoglich, dass bei einem groben
Fehlverhalten des Managers diesem die Kosten eines denkbaren Unternehmens-
bankrottes Uberwalzt werden.

Anzufugen ist, dass nicht alle Mandate angenommen werden — Wenn beispielsweise
von Beginn an klar ist, dass ich als Interim Manager das Steuer nicht mehr herumrei-
ssen kann, lehne ich ein Mandat ab. Es gilt in dieser Branche einen guten Ruf zu be-

wahren, welcher durch ein erfolgloses Mandat zerstort werden kann.

Wie viele Projekte haben Sie in Familienunternehmen geleitet? Wie viele in Nicht-
Familienunternehmen? Wo sehen Sie die grossten Unterschiede in Ihrem Arbeitsall-
tag zwischen den beiden Unternehmensformen?

Ich war ausschliesslich in Familienunternehmen als Interim Manager tatig, da ich kein
Konzernmensch bin. Was mir bei all meinen Mandaten wichtig ist, ist, dass ich klar
kommuniziere und eine saubere Erwartungshaltung definiert ist. Weiter missen auch
die Kompetenzen klar geregelt werden und es muss eine Stelle bestimmt werden, an

welche ich als Interim Manager rapportieren muss.

Was fur Familienunternehmen durften Sie als Interim Manager fuhren? Kénnten Sie
hierzu einige Details (Zusammensetzung des Managements [Familie/Externe] / Be-
sitzverhaltnisse [Familie/Externe]/ Unternehmensfiuhrung durch welche Generation /
Anzahl Angestellte / Umsatz) bekanntgeben?

Ich habe verschiedene KMU geleitet, mit durchschnittlich 50 bis 250 Mitarbeitenden

Aus welchen Grunden wurden Sie jeweils ins Familienunternehmen geholt?

Als Interim Manager wurde ich aus verschiedenen Griinden engagiert. Dies kann ei-
nerseits bei Nachfolgeregelungen sein oder bei unerwarteten Todesféllen. Dabei ist
jeweils die Zeit sehr entscheidend und das Mandat muss schnell angetreten werden.
Zudem wurde ich fiir den Abschluss von gewissen Projekten in Unternehmen ange-

stellt.

Mit welchen Herausforderungen sind Sie im Berufsalltag konfrontiert?
Die grésste Herausforderung ist sicherlich die Kommunikation mit den verschiedenen

Stellen im Unternehmen.
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Wo sehen Sie Schwierigkeiten im Zusammenspiel zwischen Familie und Interim Ma-
nager?

Klare Zuteilungen mussen gegeben sein, ansonsten wird es sehr schwierig das Man-
dat erfolgreich abzuschliessen. Ein gutes Beispiel hierzu ist, wenn der Patron noch im
Betrieb ist, jedem Sohn ein Teilbereich zugeordnet ist und es zu einer Umstrukturie-
rung kommt. Wer macht neu was und wie gross bleibt der Einfluss des Patrons noch?
In einem solchen Fall ist die Kommunikation extrem wichtig. Weiter ist es entschei-
dend, wem darf was gesagt werden und wie wird etwas kommuniziert im Falle eines

Misserfolges.

Stort die Familie lhre Arbeit als Interim Manager oder dirfen Sie frei agieren?
Ich wahle meine Mandate so aus, dass ich frei agieren kann, da mir dies sehr wichtig
ist. Beim Entscheid ist das Bauchgefiihl entscheidend und wenn mir nicht wohl ist,

wird das Mandat ausgeschlagen.

Was sind fiir Sie die kritischen Erfolgsfaktoren fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit
zwischen Ihnen als Interim Manager und der Familie?

Die Kommunikation, die Regelung der Kompetenzen, wo muss ich was rapportieren
muss und naturlich, dass ich mich den Sorgen der Mitarbeitenden annehme und dafiir

Lésungen finden kann.

Wo sehen Sie mégliche Knackpunkte, welche eine erfolgreiche Zusammenarbeit ver-
hindern kénnen?

Schwierig wird es bei mangelnden Freiheiten, fehlender Offenheit seitens Unterneh-
mer, wenn keine Ehrlichkeit vorhanden ist und wenn der Wahrheit nicht ins Angesicht

geblickt wird.

Wie sehen Sie die Zukunft fur Interim Management in der Schweiz?

Positiv. Der Markt ist vorhanden und wachst. Es gibt aber immer mehr Manager, auch
aus dem Ausland, was zu einem gewissen Preisdruck fiihrt. Aber es freut mich fest-
zustellen, dass Interimsmanagement immer mehr publik wird und Unternehmen ver-

mehrt auf dieses Instrument setzen.
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Interview mit Thomas F. Hauser, Interim Manager (Associated Partner Top Fifty AG),
09.07.2014, Schriftlich/Telefon

Herr Hauser, Sie waren bereits mehrere Male als Interim Manager im Einsatz. Wie
kamen Sie zu diesem Beruf?

Ich hatte bisher ein Mandat fir 18 Monate und ein neues Mandat beginnt im August.
Ich kam aber per Zufall zum Beruf Interim Manager. Ich wollte nach 25 Jahren (mit
50) etwas Neues anfangen, aber mein CV wurde Uberall aussortiert, da er nicht den
Vorgaben der Klienten entspricht — Dies obwohl ich einen sehr guten CV habe und
vor allem CEO Positionen bekleidete. Da entschied ich mich neue Wege zu gehen
und besuchte eine Infoveranstaltung der Top Fifty AG. Der Beruf packte mich sofort

und seither bin ich als Interim Manager aktiv.

In den Medien werden vermehrt Artikel publiziert, dass auch die Unternehmensform
Familienunternehmen auf Interim Manager zurlckgreift. Wo sehen Sie die Ursachen
fur diese Entwicklung?

Ich sehe die Ursache in der zu spaten Initialisierung der Nachfolgeregelung. Es wird
keine Zeit in eine saubere Strategie investiert, da das alltdgliche Business den Takt
bestimmt und sich so niemand Zeit fir Nachfolgelberlegungen nimmt. Weniger wich-
tig, doch nicht ausser Acht zu lassen ist, dass Unternehmer Probleme mit dem Zu-

ricktreten haben.

Was ist fur Sie der Reiz an der Passion Interim Manager?

Die Herausforderung schnell in einem neuen Umfeld operativ tatig zu sein. Auch
muss keine Politik betrieben werden. Ziel ist es die Probleme in einem engen Zeitfen-
ster zu I16sen und die Ziele zu erreichen. Der Beruf ist ausserdem ausserst vielseitig.
So kénnen bei einem Interimsmanagementseinsatz Organisationen und Prozesse
verbessert werden, wie auch neue Geschafte aufgebaut werden. Weiter kann der In-
terim Manager im Betrieb einen neuen Elan ausldsen und frustrierte Mitarbeiter wie-

derum motivieren.

Wie findet die erste Kontaktaufnahme statt und wie geht der Interimsmanagement-
prozess aus ihrer Sicht weiter bzw. was sind die nachsten Schritte?

Zuerst kommt die Erfassung des eigentlichen Problems oder des Bedarfs. Anschlies-
send werden mogliche Kandidaten vorgeschlagen. Bei grossen Auftrdgen kann eine
Case-Study durchgefiihrt werden. Danach erfolgen die Analyse der Situation, Evalua-

tion der Prioritdten, Start der Change-Projekte und am Ende eine Erfolgskontrolle.
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Wie viele Projekte haben Sie in Familienunternehmen geleitet? Wie viele in Nicht-
Familienunternehmen? Wo sehen Sie die gréssten Unterschiede in Ihrem Arbeitsall-
tag zwischen den beiden Unternehmensformen?

Ich arbeitete etwas mehr als 20 Jahre in Nicht-Familienunternehmen. Ich hatte ein
Projekt in einem sehr grossen Familienunternehmen. Im Familienunternehmen ist der
Verwaltungsratsprasident oder Verwaltungsrat sehr mit der Basis verbunden und
kennt viele Mitarbeiter, was zu direkten Kommunikationskanalen fuhrt. Er pflegte mit
seinen Mitarbeitern eine Art Vater-Sohn-Verhaltnis und entsprechend flossen auch
die Informationen. Als Massnahme wurde eine Kaderausbildung durchgefiihrt mit
dem Schwerpunkt des Informationsflusses — sprich welche Informationen diirfen an

welche Stelle kommuniziert werden.

Was fir Familienunternehmen durften Sie als Interim Manager fiihren? Konnten Sie
hierzu einige Details (Zusammensetzung des Managements [Familie/Externe] / Be-
sitzverhaltnisse [Familie/Externe]/ Unternehmensfiihrung durch welche Generation /
Anzahl Angestellte / Umsatz) bekanntgeben?

Familienunternehmen, in welchem die Familienmitglieder im Verwaltungsrat vertreten

sind. Umsatz von 270 Millionen Schweizer Franken und 650 Mitarbeitern weltweit.

Aus welchen Griinden wurden Sie jeweils ins Familienunternehmen geholt?

Ubergang des CEO und es wurde kein Nachkomme in der kurzen Zeit gefunden. Zu-
dem wollte man sich gentigend Zeit lassen fir die Suche nach dem passenden Nach-
folger. Es war auch eine Turnaround-Situation vorhanden. Das Unternehmen ging zu
leichtfertig mit den Ressourcen um, was zu einem taglichen Cash Loss fluhrte. Des-
halb mussten neue Ablaufe implementiert werden, der Einkauf musste umorganisiert
werden und das Management musste teilweise ausgewechselt werden. Weiter war es
extrem wichtig, dass der kiinftige CEO die von mir umgesetzten Veranderungen un-
terstltzte, damit er nach seinen Jobantritt nicht alle Reformen wieder riickgangig
machte. Dies wurde vor seiner Anstellung uberprift. Dank des Einsatzes des Interim

Managers konnte all dies umgesetzt werden.

Mit welchen Herausforderungen sind Sie im Berufsalltag konfrontiert?

Einerseits war ich mit dem Neuaufbau eines Geschaftes (inkl. Unterstiitzung durch
bestehende Organisation) und der Bewaltigung der Turnaround-Situation im Mandat
selbst beschéftigt. Anderseits galt es neue Mandate fir mich selbst zu akquirieren.
Dies habe ich aber aus Loyalitatsgrinden etwas vernachlassigt, was im Nachhinein

aufgrund fehlender Folgemandate als Fehler bezeichnet werden kann. Weiter gilt es
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nach Abschluss des Mandates Aufraumarbeiten durchzufiihren, die gesamte Doku-

mentation aufzubereiten und all dies an den neuen CEO zu Ubergeben.

Wo sehen Sie Schwierigkeiten im Zusammenspiel zwischen Familie und Interim Ma-
nager?

Entscheidend sind gute Kommunikation und gegenseitiges Vertrauen. Ausserdem
sind oft sehr schwierige Situationen zu bewaltigen, welche harte und tiefe Schnitte
bendtigten und fur welche die Einsicht der Besitzer notwendig ist (z.B. Stoppen von
Verlust durch Abbau von Uberzahligen Kapazitaten). Weiter muss eine Balance zwi-

schen Nachhaltigkeit und Turnaround gefunden werden.

Stort die Familie lhre Arbeit als Interim Manager oder dirfen Sie frei agieren?
In der Regel geniesst man als Interim Manager grosses Vertrauen und viel Freiheit.
Man soll sich aber als Interim Manager den Fragen und Bedenken stellen und diese

pro-aktiv angehen bzw. beantworten.

Was sind fir Sie die kritischen Erfolgsfaktoren fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit

zwischen Ihnen als Interim Manager und der Familie?

Klare Zielsetzungen zu beginn des Mandates (SMART: Specific; Measurable; Attai-
nable; Realistic; Time focused)

Gute Kommunikation (Jour Fix, Abstimmungen etc.) mit VR und Kader und Informati-
on der Mitarbeiter liber Geschehnisse

Ressourcen (Mitarbeiter, Budget)

Organisation muss den Umsetzungswille spuren — findet durch Kontrolle statt

Massnahmenkatalog muss in Zusammenarbeit mit Abteilungsleitern erstellt, umge-

setzt und kontrolliert werden

Wo sehen Sie mégliche Knackpunkte, welche eine erfolgreiche Zusammenarbeit ver-
hindern kénnen?

In unrealistischen Zielsetzungen, dynamischen Targets und dem Unverstandnis fur
die genaue Marktsituation, sowie wenn die eigene Situation als viel schwieriger be-

trachtet wird, als sie wirklich ist.

Wie sehen Sie die Zukunft fir Interim Management in der Schweiz?

Gut und ich glaube, auch wenn das Umdenken noch nicht derart stark ausgepragt ist
wie in den USA. Unternehmen werden zusehends beginnen qualifizierte Interim Ma-
nager gezielt im Unternehmen einzusetzen, auch wenn ein Interimsprojekt abge-

schlossen ist und der vorgangige Interim Manager das Unternehmen verlassen hat.
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Dies fuhrt dazu, dass Projekte wie der Neuaufbau oder die ndtige Management-
Verstarkung (Vorteile: Zugang zu Know-how wahrend Projekt, klarer Fokus auf Ziel-
setzungen, Umsetzungsorientiertheit, Neutralitdt und Obijektivitat) bewaltigt werden
kénnen. Interim Manager kénnen alle Themen schonungslos ansprechen, die Veran-
derung wird vorangetrieben, es findet keine Karriereoptimierung statt und Strategie
und Organisation werden hinterfragt. Weiter werden Interim Manager vermehrt bei
Nachfolgeproblemen zum Einsatz kommen, dies aufgrund der schnellen Einsatzbe-
reitschaft. Sie sind innert Kiirze im Thema und die Ubernahme der Leitung (mit allen
Facetten) ist eine Mithilfe fir die Nachfolger. Das Unternehmen wird fiir die Nachfol-

ger somit bestmaoglich vorbereitet (allenfalls Brush-up, Neuausrichtung usw.).
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Interview mit Dr. Stephan Mayer, Interim Manager (Dr. Stephan Mayer GmbH),
22.07.2014, Telefon

Herr Dr. Mayer, Sie waren bereits mehrere Male als Interim Manager im Einsatz. Wie
kamen Sie zu diesem Beruf?

Ich als ETH-Ingenieur habe lange in einem internationalen Unternehmen gearbeitet,
bei welchem ich Gber 300 Angestellte fiihrte und viel reiste. Mit 53 beschloss ich mein
Leben zu andern, wollte weiter interessante Aufgaben bewaltigen, jedoch Arbeit und
Freizeit weitgehend selbststandig bestimmen. So stellte sich bei mir die Frage, ob ich
wieder einer Festanstellung nachgehen soll oder nicht. Um diese Frage zu beantwor-
ten nahm ich mir eine Auszeit von zwei bis drei Monaten, las verschiedenste Blicher
und entschied mich schlussendlich fiir das Interimsmanagement und somit fiir Selbst-
standigkeit. Ab diesem Zeitpunkt war ich selber verantwortlich fir meine Arbeitsauf-
trage, was naturlich ein gewisses Risiko mit sich bringt. Zu meinem Glick bekam ich
schnell Auftrdge zugehalten und musste mir nicht wiederum Gedanken Uber eine

Festanstellung machen.

In den Medien werden vermehrt Artikel publiziert, dass auch die Unternehmensform
Familienunternehmen auf Interim Manager zurlckgreift. Wo sehen Sie die Ursachen
fur diese Entwicklung?

Interimsmanagement ist im Gegensatz zu den angelsachsischen Landern in den
deutschsprachigen Landern kaum bekannt. Hinzu kommt, dass es in Unternehmen
teilweise als Schwache angesehen wird, wenn Hilfe von aussen bezogen werden
muss. Es wird jedoch je langer je mehr akzeptiert, dass Interim Manager in einer Fir-
ma aktiv sind und Verantwortung tibernehmen. Dies fiihrte dazu, dass Interimsmana-
gement in der Schweiz vermehrt Fuss fasste. Diese Entwicklung belegen auch die
Statistiken der Interim-Provider. Weiter kommt hinzu, dass Unternehmen immer
schlanker organisiert sind, Doppelbelegungen von Posten vermehrt wegfallen und
aufgrund dieser Entwicklung Vakanzen intern oftmals nicht mehr durch Doppelfunk-
tionen Uberbriickt werden kénnen. Aufgrund dieser fehlenden Reserve kommen Fir-

men haufiger ans Limit und miissen auf externe Hilfen zurtickgreifen.

Was ist fiir Sie der Reiz an der Passion Interim Manager?

Mir gefallt es selbststandig zu sein und die Freiheiten, die damit einhergehen. Au-
sserdem kann ich im Hinblick auf meine Pension selber entscheiden, ob und wann ich
etwas reduzieren will bzw. bestimmen wann der Zeitpunkt gekommen ist um aufzuh6-

ren. Durch das Interimsmanagement lernt man neben vielen spannenden Unterneh-
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men und Situationen auch interessante Leute kennen. Man kann somit viele positive

(wie auch negative) Erfahrungen machen, von welchen spater profitiert werden kann.

Wie findet die erste Kontaktaufnahme statt und wie geht der Interimsmanagement-
prozess aus ihrer Sicht weiter bzw. was sind die nachsten Schritte?

Zuerst kommt fur den Interim Manager die Auftragsakquisition, welche sehr hart ist,
da sich viele Leute in diesem Bereich bewegen. Die Nachfrage ist bei weitem nicht so
gross, dass alle beschaftigt werden kénnten. Zuerst gilt es Unternehmen direkt zu
kontaktieren, am Ball zu bleiben und auf eine Chance fiir ein Gesprach hinzuarbeiten.
Bei einem solchen Gesprach, welches bereits einen wichtigen ersten Schritt darstellt,
gilt es einen gemeinsamen Nenner zu finden. Interimsmanagement ist ein People’s
Business und braucht ein hohes Vertrauensverhaltnis, schliesslich hat man als Inte-
rim Manager grosse Kompetenzen. Hinzu kommt, dass die Akquisition aufgrund von
Referenzen, welche man sich bei seiner Tatigkeit als Interim Manager erarbeiten
kann, sehr wichtig sind. Mit jedem Mandat lernt man Firmen kennen und kann sich
zusehends ein Netzwerk aufbauen.

Falls einem das Mandat zugesprochen wird, kommt man in ein Unternehmen, in wel-
chem eine spezielle Situation vorherrscht. So kann es sein, dass ein Turnaround bzw.
eine Nachfolge- oder Ubergangslésung ansteht oder ein Projekt (z.B. Standortverla-
gerung) bewaltigt werden muss. Der Start ist je nach Mandat unterschiedlich. Wenn
ich in die Position des Geschéftsfiihrers komme, habe ich jeweils zwei Wochen bis
maximal einem Monat Zeit mich einzuarbeiten bzw. die ersten Entscheide zu treffen.
Danach sollte ich in der Lage sein, eine erste Analyse zu machen. Als Interim Mana-
ger habe ich eine gute Ausgangslage, da die Leute im Unternehmen wissen, dass ein
Problem vorhanden ist und ich neuen Wind mitbringe. Mit zwei bis drei richtigen Ent-
scheiden im Anfangsstadium steht die ganze Firma innert Kirze hinter dem Interim
Manager. Der Start ist deshalb matchentscheidend.

Die Umsetzung der in der Einarbeitungszeit aufgestellten Planung dauert normaler-
weise sechs bis zwolf Monate. Dabei sind verschiedenste Fiihrungssituationen aus-
zuliben, Leute miissen ausgetauscht werden, es muss ein Turnaround herbeigefiihrt
werden oder ich muss beispielsweise selbst im Verkauf tatig sein um die Auftragslage
der Firma zu verbessern. Entscheidend ist, dass ich die wichtigsten Schritte einleite,
die Arbeit nicht fertig abliefere (ist auch nicht wichtig) und meine Nachfolge, welche
vom Verwaltungsrat parallel zu meinem Mandat gesucht wird, das Ganze zu Ende
bringt. Weiter muss auch dafiir gesorgt werden, dass die Nachfolge durch mich ein-

gearbeitet werden kann.
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Wie viele Projekte haben Sie in Familienunternehmen geleitet? Wie viele in Nicht-
Familienunternehmen? Wo sehen Sie die gréssten Unterschiede in Ihrem Arbeitsall-
tag zwischen den beiden Unternehmensformen?

Als Interim Manager hatte ich total ca. 35 Mandate, wovon 50 bis 70 Prozent in Fami-
lienunternehmen waren. Das Spezielle an Familienunternehmen ist, dass der Verwal-
tungsrat hierbei ein Problem mit dem CEO und/oder den Banken hat oder aber selbst
ein Teil des Problems darstellt. Als Interim Manager in der Funktion des Geschafts-
fuhrers geht es nun darum mit einem geschickten Vorgehen den Einfluss der Familie
zu mindern um frei agieren zu kdnnen. Hierzu missen auch meine Kompetenzen klar
geregelt werden. Weiter muss ich die Familie fortlaufend iber die Entwicklungen in-
formieren und Diskussionen anregen, was zu Tun ist. Dabei ist wichtig, dass ich als
Interim Manager eine gewisse Harte zeige und mich durchsetzen kann. Auch ist es
so, dass Familienunternehmen in Finanzierungsfragen oft zurlickhaltender agieren
und Finanzierungen nur Uber eine gute Beziehung bzw. Vertrauen erreicht werden
kénnen. Weiter sind Familienunternehmen oftmals viel verschwiegener als bérsenko-
tierte Unternehmen.

Auf der anderen Seite stehen borsenkotierte Gesellschaften. Bei diesen ist der stra-
tegische Teil der Arbeit sehr viel wichtiger und ich muss mich vor allem um die Bezie-
hung zu den Banken und den Aktionaren kiimmern. Zudem ist bei einem solchen Un-
ternehmen oft ein grosser Fihrungsstab vorhanden, was meine Detailarbeit verrin-
gert.

Generell ist zu sagen, dass operationell die gleichen Themen zur Sprache kommen
und es bei beiden Unternehmensformen oft die identischen Handlungsalternativen
gibt. Zu erwahnen ist ausserdem, dass ich nur in produzierenden Unternehmen tatig

war.

Was fir Familienunternehmen durften Sie als Interim Manager fuhren? Koénnten Sie
hierzu einige Details (Zusammensetzung des Managements [Familie/Externe] / Be-
sitzverhaltnisse [Familie/Externe]/ Unternehmensfilhrung durch welche Generation /
Anzahl Angestellte / Umsatz) bekanntgeben?

Ich war in kleineren Familienunternehmen (15 Millionen CHF Umsatz), aber auch in

Grosseren mit bis zu 300, 400 Millionen CHF Umsatz, im Einsatz.

Aus welchen Grinden wurden Sie jeweils ins Familienunternehmen geholt?
Es gibt verschiedene Griinde, weshalb ich in die Familienunternehmen geholt wurde
wie beispielsweise um das Vertrauen von Kunden und Lieferanten zuriickzugewin-

nen. Weiter erhielt ich Mandate, bei denen die Strategie im Vordergrund stand. In ei-
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nem solchen Fall ging es um strategische Massnahmen zur Neuausrichtung von Un-
ternehmen bzw. um die Uberpriifung der gesamten Unternehmensstrategie. In die-
sem Zusammenhang stellte ich auch fest, dass Familienunternehmen oftmals keine
typische Strategie im Sinne eines Finfjahresplanes haben. Ich wurde aber auch in
Unternehmen geholt um als Externer zu beurteilen, ob die Firma eine Zukunft hat
bzw. wie diese bewaltigt werden kann. Des Weiteren wurde ich auch fir Turnarounds

und Liquiditatsplanungen in Unternehmen engagiert.

Mit welchen Herausforderungen sind Sie im Berufsalltag konfrontiert?

Einerseits ist dies sicher die Selbststandigkeit. So bin ich verantwortlich fur die Akqui-
sition und muss dafir sorgen, dass immer genugend Auftrage vorhanden sind. An-
derseits muss ich mich bei einem Einsatz als Interim Manager im Unternehmen
schnell einleben, die Situation richtig erkennen und die richtigen Entscheide am An-
fang fallen, um das Vertrauen der Mitarbeiter zu gewinnen. Dabei ist es so, dass ich
fachlich nicht zwingend besser sein muss als das Fachpersonal — diese sind schliess-
lich in gentgender Anzahl vorhanden. Ich bin vor Ort um die Gesamtzusammenhan-

ge zu sehen und Korrekturen einzuleiten.

Wo sehen Sie Schwierigkeiten im Zusammenspiel zwischen Familie und Interim Ma-
nager?

Ich hatte persdnlich noch nie Schwierigkeiten mit der Familie. Als Interim Manager hat
man den Vorteil, dass man an der im Unternehmen vorherrschenden Misere nicht
mitverschuldet ist und einem nicht gekiindet werden kann (Mandatsverhaltnis). So
kann ich es mir erlauben selbst eine Meinung zu bilden, welche oft im Konflikt zum
Verwaltungsrat steht (sonst ware die Firma nicht in einer schlechten Situation). Des-
halb kann ich die Veranderungen nachhaltig durchsetzen, zudem sind meine Umset-
zungen nicht mit dem Arbeitsplatz verknulpft. Eine gewisse Diplomatie ist jedoch stets

erforderlich und die Familie muss mit Fingerspitzengeflhl ins Boot geholt werden.

Stort die Familie lhre Arbeit als Interim Manager oder dirfen Sie frei agieren?

Im Normalfall kann ich véllig frei agieren. Es gibt jedoch Situationen, in welchen die
Familie und ich nicht gleicher Meinung sind. Bei einem Fall, in welchem mich die Fa-
milie nicht in meiner Funktion als Geschaftsfiihrer storte, schlug ich vor, den alten
Geschéftsfihrer nicht ins Unternehmen zuriickzunehmen. Es handelte sich hier um
den Inhaber / VR-Prasidenten und gleichzeitig CEO. Er (bernahm schlussendlich
wieder die CEO-Position, entgegen meinem Vorschlag. Bei einem anderen Mandat
wurde ich ins Unternehmen geholt um zu beurteilen, ob eine Aufrechterhaltung der

Geschéftstatigkeit sinnvoll ist. Ich schlug hierbei vor, die Firma geordnet zu schlie-

4
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ssen, was die Familie aber nicht zuliess. Im Normalfall hatte ich das Mandat nieder-
gelegt, entschied ich mich aber hierbei fir das Wohl der Mitarbeitenden und des Un-

ternehmens das Mandat zu Ende zu bringen.

Was sind fir Sie die kritischen Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit
zwischen Ihnen als Interim Manager und der Familie?

Fir mich gibt es verschiedene Punkte, welche die Basis fir eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit bilden. So muss einerseits die Firmenkultur verstanden und respektiert
werden. Dies fuhrt dazu, dass ich mich mit dem Unternehmen identifizieren kann und
ein offenes und ehrliches Verhaltnis entsteht. Zudem muss auch eine Sensibilitat fir
die Unternehmenskultur vorhanden sein. Aus diesem Grund war ich nie bei Banken
oder Versicherungen tatig, da mir diese Kultur fremd ist. Anderseits mussen klare
Abmachungen betreffend Zielen, Vorgehensweisen und Kosten getroffen werden. Ei-
ne gelebte Offenheit fuhrt weiter zum Vertrauen der Mitarbeiter und erleichtert das
praxisorientierte Bearbeiten von Problemen. Sehr wichtig ist ausserdem, dass man
sich als Interim Manager nicht selbst Gberschatzen darf und offen fur den Beizug von

weiterem Know-how sein muss.

Wo sehen Sie mogliche Knackpunkte, welche eine erfolgreiche Zusammenarbeit ver-
hindern kénnen?

Schwierig wird es, wenn ich mich als Interim Manager bei strategischen Fragen bei
der Familie nicht durchsetzen kann. Als Beispiel ist hierzu eine mogliche Verlagerung
der Produktion an einen neuen Standort zu nennen, bei welchem sich der Verwal-
tungsrat aufgrund eines anstehenden Arbeitsplatzverlustes dagegen straubte. Allge-
mein ist es so, dass es sehr schwierig wird, wenn es um personelle Themen geht. Ich
konnte auch feststellen, dass Unternehmen mit Personalproblemen oftmals zu spat

einen Entscheid zu treffen, da es dabei sehr persdnlich und emotional zugehen kann.

Wie sehen Sie die Zukunft firr Interim Management in der Schweiz?
Ich habe hierzu eine positive Zukunftsaussicht. Diese Aussage kann ich unterlegen,
da ich kein Unternehmen kenne, welches einmal Interimsmanagement eingesetzt hat

und dies nie wieder tun wiirde.
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Interview mit Franziska Miiller Tiberini, Geschéftsinhaberin (Familienunternehmen.ch),
01.07.2014, Ziirich

Frau Muller Tiberini, Sie sind Geschéaftsinhaberin von www.familienunternehmen.ch.
Wie kam es zu dieser Unternehmensgriindung?

Ich war selber iber 20 Jahre im familieneigenen Unternehmen tatig. Als mein Vater
verstarb, mussten wir feststellen, dass einige Sachen gut vorbereitet waren, jedoch
Gewisse nicht geregelt waren. Kurz vor seinem Tod hatte ich eine Ausbildung in den
USA abgeschlossen, wo ich beobachtete, dass es Menschen gibt welche Familienun-
ternehmen bei einer solchen Nachfolgeplanung aus der Sicht der Organisationslehre
und dem psychologischem Bereich begleiten. Uns fehlte beim Nachfolgeprozess eine
solche neutrale Unterstiizung. Mich hat dieser Aspekt fasziniert und deshalb stieg ich
1994 aus dem Familienunternehmen aus und entschied mich, dass ich mich weiter
mit Familienunternehmen auseinandersetzten méchte. So machte ich hierzu eine Zu-
satzausbildung tber Familiensysteme, schrieb zu diesem ausserst komplexen Thema

auch zwei Blcher und Familienunternehmen liessen mich seither nicht mehr los.

Was macht fur Sie die Faszination Familienunternehmen aus?

Mich fasziniert die Komplexitat und Vielschichtigkeit in der Problematik, zusammen zu
arbeiten und in derselben Familien zu sein dieser Unternehmensform. Weiter gibt es
immer diverse Verstrickungen in der Familie, was das Zusammenleben im Alltag nicht

einfach macht.

Sie bieten fur Familienunternehmen den Service an, diese bei einer Nachfolgerege-
lung zu unterstiitzen. Wie sieht ein solcher Beratungsprozess aus und welches sind
die Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren?

Zu Beginn gilt es zu klaren, wer will was machen und dafiir zu sorgen, dass alle betei-
ligten Familienmitglieder in den Prozess einbezogen werden bzw. diesen nicht blo-
ckieren. Das Vertrauen muss hergestellt werden und ich muss die Personen kennen
lernen. Generell konnte ich feststellen, dass sich die alteren Semester oftmals gegen
eine Veranderung wehren, wahrend die Jungen Ambitionen zeigen. Dabei gilt es nun
alle so auszurichten, dass sie in eine gemeinsame Richtung arbeiten und niemand
querschiesst. AnschlieRend gilt es die Bedurfnisse der Parteien zu eruieren und einen
Zeitplan aufzustellen, wichtig dabei ist auch anstehende Weiterbildungen und Ent-
wicklungsplane von Jungen mit einzubeziehen. In einem Assessement wird auch ab-
geklart, wer Flhrungsfahigkeiten hat. Die Ergebnisse werden danach offen kommuni-
ziert. Diese Klarheit Uber die Fuhrungsfahigkeiten, welche fir den Unternehmenser-

folg entscheidend sind, ist fur alle Beteiligten sehr wichtig. Den potentiellen Nachfol-
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gern kann die Chance gegeben werden sich die Fahigkeiten anzueignen. Offenheit
und Neutralitdt hat bei der Bestimmung des Nachfolgers einen sehr hohen Stellen-
wert.

Folgend kommt es zur Umsetzung des Nachfolgeprozesses, welcher mindestens
zwei bis drei Jahre dauert. Beim gesamten Prozess gilt im Hinterkopf zu behalten,
was fir eine Art Nachfolger bendtigt wird — ist es ein Teamplayer oder mehr der Typ
Patron? Ausserdem ist festzuhalten, welche Kompromisse die verschiedenen Famili-
enmitglieder beim Nachfolgeprozess eingehen missen.

Als einer der Erfolgsfaktoren ist sicherlich die Beziehungsebene zu nennen, in wel-
cher die Familienmitglieder untereinander stehen. Weiter muss die Kommunikation
auf Augenhohe erfolgen. Der Informationsfluss muss ebenfalls organisiert sein, wie
zum Beispiel Sitzungen (monatlich mit fester Traktandenliste) festlegen und Ziele
vereinbaren. Dieser Rhythmus der Kommunikation sorgt dafiir, dass die Informatio-
nen fliessen und nicht zuriickgehalten werden, denn Wissen ist Macht. Zudem mus-
sen allen Beteiligten der Verantwortungsbereich und die Kompetenzen klar sein, um
dies entsprechen umsetzen zu kénnen.

Auf der anderen Seite kdnnen Faktoren, wie das Bestehen einer Zweiklassengesell-
schaft, einen erfolgreichen Nachfolgeprozess verhindern. Weiter ist es schwierig
wenn der Patron zu lange im Unternehmen ist bzw. die Notwendigkeit einer Nachfol-
geregelung nicht sieht. Was zudem zu Schwierigkeiten fuhren kann, ist, wenn zwin-
gend eine familieninterne Nachfolge gewunscht wird und keine optimalen Vorausset-

zungen bestehen bzw. die notwendigen Fahigkeiten nicht vorhanden sind.

Wo liegen die Besonderheiten im Zusammenhang der Zusammenarbeit mit der Besit-
zerfamilie?

Oftmals ist die Kommunikation mit der Besitzerfamilie schwierig. Hierbei wirkt der
Verwaltungsrat als flankierende Massnahme unterstiitzend. Die strategische Frage
der Nachfolgeregelung kann aber nur geklart werden, wenn der Verwaltungsrat kein

,Old-Boys-Club’ ist, welcher sich gegen Veranderungen wehrt.

Was sind fur Sie die gréssten Herausforderungen bei einer Nachfolgeregelung in Fa-
milienunternehmen?

Fir die abtretende Generation wird oftmals schwierig, dass es im Zuge der Nachfol-
geregelung zu einschneidenden Veranderungen kommt. So hat der Patron lange al-
leine entschieden und kann dies nun nicht mehr tun. Weiter stellt sich die abtretende
Generation oftmals die Frage, was der Lebensplan ist. Allgemein ist festzuhalten,

dass Erbschaft ein dusserst schwieriges und personliches Thema ist und sich viele
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furchten darliber zu sprechen. Auch muss man sich im Zuge der Nachfolgeregelung
Gedanken machen, wie zukinftig die Entschadigung der abtretenden Generation

ausfallen soll.

Hatten Sie bei lhren Coaching-Aktivitdten bei Familienunternehmen mit Interim Ma-
nager zu tun? Wenn ja — wie war die Zusammenarbeit ausgestaltet? Wenn nein —
wieso wurde dieses Instrument nicht eingesetzt?

Interimsmanagement kann hilfreich sein, da die Organisation nun lernt ,Fremde’ zu
akzeptieren bzw. keine Betriebsblindheit bei der Nachfolge einkehrt. Weiter schafft
der Einsatz eines Interim Managers Raum fiir eine Zwischenphase zwischen der ab-
tretenden und der nachfolgenden Generation, was der zweiten Generation die Chan-
ce gibt, sich auf die Zukunft vorzubereiten. Aber Interimsmanagement ist ein schwie-
riges Thema, da es nicht einfach ist das Vertrauen in Externe zu schaffen und die

notwendige Transparenz herzustellen.

Wie sehen Sie die Zukunft fir Familienunternehmen in der Schweiz?

In den letzen 20 Jahren gab es diverse Veranderungen im Bereich Familienunter-
nehmen. So sind heute Mergers und Acquisitions viel haufiger und 60% der Familien-
unternehmen werden extern weitergegeben. So gehe ich auch davon aus, dass der
Anteil der Familienunternehmen in Zukunft nicht stark zunehmen wird. Zudem wird es
kunftig mehr Variationen der Form Familienunternehmen geben und es wird zu mehr
Unternehmenssplittungen, Neugriindungen und Aufkaufen durch grosse Unterneh-
men kommen. Deshalb suchen strategische Partner nun ganz spezifische Familien-
unternehmen. Hierbei ist aber der Markt entscheidend, auf welchen die Familienun-
ternehmen agieren. Als Beispiel ist die Textilindustrie zu nennen, welche heute fast
komplett aus der Schweiz verschwunden ist. Auf der anderen Seite wird es neue Fa-
milienunternehmen geben, welche als Ketten gross werden. Ich denke hierbei an Ke-
pab- oder Asienrestaurants, in welchen oftmals die ganze Familie engagiert ist. Auch
werden Junge vermehrt kleine Familienunternehmen griinden und diese im kleinen

Familienkreis (z.B. dem Ehepartner) betreiben.
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Interview mit Peter Miller, Interim Manager (Miiller Management Consulting),
09.07.2014, Bremgarten

Herr Mdller, Sie waren bereits mehrere Male als Interim Manager im Einsatz. Wie
kamen Sie zu diesem Beruf?

Nachdem ich an der ETH den diplomierten Ingenieur in Verfahrenstechnik abge-
schlossen habe, war ich im Vierjahresrhythmus an grundlegend verschiedenen Orten
engagiert. Am Anfang war ich im Operation Reserach des Bundes angestellt. Im An-
schluss wechselte ich mit dem militdrdiplomatischen Dienst ins Ausland und war als
Attaché des Schweizer Militars vier Jahre in Skandinavien Assistent des Verteidiung-
sattachés. Die kommenden vier Jahre war ich der Leiter des Flugversuchszentrums in
Emmen. Danach wechselte ich in die Privatindustrie zu Oerlikon Buhrle, wo ich vier
Jahre fir das Lenkwaffenprojekt verantwortlich war. Im Anschluss war ich vier Jahre
fur einen Unterlieferant tatigt, welcher faserverstarkten Kunststoff fur die Luft- und
Raumfahrt und Hochspannungsanwendungen herstellt. Vier Jahre spater wechselte
ich zu Zihlke Engeneering, wo ich den Beratungsbereich gefihrt habe. Das war mein
erster Kontakt mit Beratung und nach weiteren vier Jahren entschied ich mich, mich
selbststandig zu machen. Hier ist festzuhalten, dass je nach Spektrum ein kleiner Un-
terschied zwischen reiner Beratung und Interimsmanagement besteht. Der Interim
Manager tragt offiziell in einer Funktion die Verantwortung, wahrend der Berater im
Hintergrund agiert und einer anderen Person die Verantwortung zuschiebt. Die Tatig-
keiten sind bei beiden Jobs &hnlich. Interessant ist, dass die Literatur schreibt, dass
sich Beratung und Interimsmanagement nicht kombinieren lassen. Ich habe aber die

Erfahrung gemacht, dass dies problemlos geht.

In den Medien werden vermehrt Artikel publiziert, dass auch die Unternehmensform
Familienunternehmen auf Interim Manager zuriickgreift. Wo sehen Sie die Ursachen
fur diese Entwicklung?

Vor rund 20 Jahren war auf dem Arbeitsmarkt eine Dreiteilung festzustellen. 1/3 war
fest angestellt, 1/3 war als Freelancer aktiv und 1/3 hatte keinen Job. Zudem war es
fir Familienunternehmen ein Tabu bei Problemen fremde Unterstiitzung zu holen.
Nun har rund um dieses Thema ein Wechsel der Einstellung stattgefunden. Diesen
Wandel haben auch die Medien bemerkt und berichten dartiber. Zudem ist festzustel-
len, dass Biros (dazu zahlen auch Vermittlungsbiros), welche mit Interimsmanage-

ment arbeiten, dieses nattirlich auch promoten und pushen.

Was ist fir Sie der Reiz an der Passion Interim Manager?
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A:

Fur mich geht neben dem Interimsmanagement auch von Beratungsmandaten ein
grosser Reiz aus. Beiden ist gemeinsam, dass ich planerisch gefordert bin und kon-
zeptionell tatig sein muss. Beim Interimsmanagement kommt aussderdem die grosse
Herausforderung dazu, dass die Planung in die Praxis umgesetzt werden muss und
ich die eigenen Stolpersteine bewaltigen werden miissen. Ausserdem ist es sehr
spannend, dass ein Problem mdglichst rasch erfasst und gelost werden muss und

Flexibilitat bei der Tatigkeit als Interim Manager einen sehr hohen Stellenwert hat.

Wie findet die erste Kontaktaufnahme statt und wie geht der Interimsmanagement-
prozess aus ihrer Sicht weiter bzw. was sind die nachsten Schritte?

Die Kontaktaufnahme findet bei mir nie liber Inserate statt bzw. ich war nie aktiv auf
der Suche nach Mandaten - ist jedoch eher atypisch fur Interimsmanagement. Meine
Mandate kommen grdsstenteils Gber Mund-zu-Mund-Propaganda bzw. sind direkte
Angebote von Kunden. Solche Anfragen beschranken sich oftmals fiir ein Mandat auf
mit einer Laufzeit von drei Monaten. Ich hatte aber noch nie eines, welches nur so
lange dauerte — oftmals war ich sechs bis zwdlf Monate in meiner Funktion als Interim
Manager tatig. Alles was langer ist, ist in meinen Augen kein Interimsmanagement
mehr. Bei allen Mandaten ist mir wichtig, dass ich als Interim Manager (ber eine ge-

wisse Branchenkenntnis verfiige und rasch operationell bin.

Wie viele Projekte haben Sie in Familienunternehmen geleitet? Wie viele in Nicht-
Familienunternehmen? Wo sehen Sie die grossten Unterschiede in Ihrem Arbeitsall-
tag zwischen den beiden Unternehmensformen?

Oft werde ich als Interim Manager in der Funktion des Geschéftsfihrers, auf zweiter
Ebene (Abteilung oder Bereich geflhrt) oder als Berater bei Sanierungsfallen einge-
setzt. Es gibt auch Falle, wo ich als Berater ins Unternehmen geholt wurde und vom
einten auf den anderen Tag zum Interim Manager wurde. Die grossten Unterschiede
sind sicherlich im Umgang mit dem Auftraggeber zu sehen. Bei Familienunternehmen
dirfen keine Informationen lber Probleme nach aussen dringen, der Name bzw. das
Renommee muss gewahrt werden und es sind viel mehr Emotionen im Spiel. Bei
Nicht-Familienunternehmen steht hingegen die Rendite im Vordergrund und ein mog-

licher Verkauf eines Unternehmensteiles stellt kein Problem dar.

Was fir Familienunternehmen durften Sie als Interim Manager fiihren? Kénnten Sie
hierzu einige Details (Zusammensetzung des Managements [Familie/Externe] / Be-
sitzverhaltnisse [Familie/Externe]/ Unternehmensfuhrung durch welche Generation /

Anzahl Angestellte / Umsatz) bekanntgeben?
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Wahrend meiner Zeit als Interim Manager war ich in den letzten 20 Jahren in ca. 15
Familienunternehmen tatig, aber auch in Grossfirmen und o6ffentlich Verwaltungen.
Wir sprechen hier von Kleinfirmen mit 5 Mitarbeitern (1 Million Schweizer Franken
Umsatz) bis zu KMU mit 700 Mitarbeitern (200 Millionen Schweizer Franken Umsatz).
Die Aufgabenstellung ist immer ahnlich, egal ob produziert wird oder es sich um eine
Dienstleistung handelt — die Problematik ist dieselbe. Der Interim Manager hat als Be-

rater oder Linienverantwortlicher sicherzustellen, dass die Prozesse vernunftig laufen.

Aus welchen Griinden wurden Sie jeweils ins Familienunternehmen geholt?

Die Aufgaben des Interim Managers sind sehr vielseitig. Es kann sich um eine Analy-
se eines Detailproblems handeln oder um ein Einspringen wenn beispielsweise je-
mand davongelaufen ist oder gewisse Fertigkeiten nicht vorhanden sind und diese
dringend gefordert werden. Ich wurde auch engagiert um Personen wie
Verwaltungsrate in Unternehmen zu unterstltzen, aber auch um bei Todesfallen oder
Krankheitsfallen einzuspringen. Weiter war ich einmal als Uberbriicker in einem Un-
ternehmen als dieses den richtigen Nachfolger suchte. Hier ist festzuhalten, dass
Unternehmen nicht die erstbeste Lésung, sondern die Beste bendtigen und teils viel
Zeit beansprucht. Auch wurde ich fiir die Regelung von Firmenverkaufen, fir die Er-
schliessung oder Neuausrichtung von Geschéaftsfeldern oder bei Unternehmens-

fusionen angestellt.

Mit welchen Herausforderungen sind Sie im Berufsalltag konfrontiert?

Als Interim Manager ist es wichtig, dass ein Vertrauensverhaltnis mit der Familie her-
gestellt werden kann. Man muss sich hierfiir an den Auftraggeber herantasten kon-
nen, wobei ein grosses Fingerspitzengefiihl gefragt ist. Zudem miissen die eigenen
Ideen dem Auftraggeber verkauft werden, wie es seine eigenen wéaren. Oftmals
braucht es viel Geduld und es kann zu Ehrenrunden kommen, was die Arbeit span-

nend macht.

Wo sehen Sie Schwierigkeiten im Zusammenspiel zwischen Familie und Interim Ma-
nager?

Ich musste feststellen, dass das Zusammenspiel nicht immer gleich rund lauft. Oft-
mals waren auch Blockaden der Familien festzustellen, mit welchen sie versuchten,

tunlichst nichts zu veréandern.

Stort die Familie lhre Arbeit als Interim Manager oder dirfen Sie frei agieren?
Teilweise kommt es vor, dass sich der Auftraggeber zu sehr in meine Téatigkeit ein-

mischt, mir nicht gentigend Freiraum last und so meine Arbeit stort. In einem solchen
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Fall muss man als Interim Manager die Konsequenzen ziehen und das Mandat ab-

brechen.

Was sind fir Sie die kritischen Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit
zwischen Ihnen als Interim Manager und der Familie?

Sehr wichtig ist, dass gegenseitiges Vertrauen aufgebaut wird und Lésungsansatze
gefunden werden. Dies kann aber nur geschehen, wenn ein klarer Auftrag besteht
und die Kompetenzen vorgangig geklart werden. Der Interim Manager muss ausser-

dem seinen genauen Spielraum kennen.

Wo sehen Sie mogliche Knackpunkte, welche eine erfolgreiche Zusammenarbeit ver-
hindern kénnen?

Schwierig wird es, wenn das Vertrauen fehlt bzw. keines aufgebaut werden kann.
Weiter kdnnen Fremdeinflisse auf den Auftraggeber (z.B. wenn verschiedene Famili-
engruppen auf Auftraggeber einwirken) eine erfolgreiche Zusammenarbeit verhin-

dern.

Wie sehen Sie die Zukunft fur Interim Management in der Schweiz?

Ich gehe davon aus, dass es im ahnlichen Rahmen weitergehen wird, je nachdem
wird der Markt sogar noch etwas wachsen. Einen Boom wird es aber in meinen Au-
gen keinen geben. Die Ursache hierfir sehe ich in der Schweizer Mentalitat. Weiter
ist festzuhalten, dass der Markt an Interim Manager im Moment Ubersattigt ist — Es
gibt doppelt so viele Interim Manager, wie es wirklich braucht. Dies fiihrt dazu, dass
heute ein Teil gentigend und gute Mandate erhalt, ein Teil knapp Uber die Runden

kommt und ein Teil keinen Job hat.
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Interview mit Urs Nussbaum, Delegierter des Verwaltungsrates und Vorsitzender der

Geschiftsleitung (R. Nussbaum AG), 16.07.2014, Olten

Herr Nussbaum, Sie sind Delegierter des Verwaltungsrates und Vorsitzender der Ge-

schaftsleitung der R. Nussbaum AG, einem der flihrenden Armaturenhersteller der

Schweiz. Wie sieht lhr Werdegang aus?

Nachdem ich an der Universitat Bern meinen Abschluss als lic. rer. pol. gemacht ha-
be, trat ich eine Art Praktikum im familieneigenen Unternehmen an. Im Anschluss zog
es mich zu einer grosseren Softwarefirma in der Region, fur welche ich einige Jahre
arbeitete. Ende der 90er Jahre entschied sich mein Vater im Familienunternehmen
kirzer zu treten, weshalb ich von der Familie vor die Wahl gestellt wurde, ob ich in
das Unternehmen einsteigen méchte oder nicht. Nach reichlichen Uberlegungen ent-
schied ich mich fir den Einstieg in die Unternehmung. Vorerst wurde mir die Verant-
wortung eines Projektes Ubertragen und zusehends stieg mein Aufgabenportfolio, bis

ich am Ende nach dem Ausstieg des Interim Managers in den Verwaltungsrat und die

Geschéftsleitung aufgenommen wurde.

Vor rund 10 Jahren wurde der Nachfolgeprozess der R. Nussbaum AG eingeleitet.

Was waren die grossten Herausforderungen bei der Nachfolgeregelung und wie er-

lebten Sie diese Zeit?

Mit Sicherheit ist hier festzuhalten, dass der nachfolgenden Generation die Posten
nicht auf dem Silbertablett serviert wurden. Ohne die entsprechenden Leistungen und
Qualifikationen wéare es nie zu einer internen Nachfolge gekommen. So war es fir alle
Beteiligten ein Novum, dass das erste Mal in der Firmengeschichte ein externer Ma-
nager das Fihrungszepter Ubernahm. Er war wahrend dreieinhalb Jahren in der
Funktion des CEO (mit allen Rechten und Pflichten) angestellt. Weiter hatten die vier
Herren Nussbaum (zwei der alteren Generation und zwei der jingeren Generation),
welche in der Geschaftsleitung vertreten waren grossen Respekt vor dem Nachfolge-
prozess. Niemand konnte mit Sicherheit voraussagen, ob alles wie geplant funktionie-
ren wirde. Aufgrund des Respekts, welchen wir einerseits gegeniliber uns und ander-
seits gegeniiber dem Nachfolgeprozess hatten, funktionierte die Nachfolge jedoch
problemlos. Zudem ist zu nennen, dass aufgrund der Tatsache, dass es der Firma gut
geht, wir uns auf den Nachfolgeprozess konzentrieren konnten und nicht von
schwerwiegenden Entscheidungen abgelenkt wurden — bei einer schlechten Gesund-

heit des Unternehmens ware nicht garantiert gewesen, dass die Nachfolge so rei-

bungslos hatte stattfinden kénnen.

Weshalb wurde der Entscheid gefallt einen Interim Manager einzusetzen?
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A:

Die Anstellung des Interim Managers war fiir uns alle eine Chance, auch im Sinne
von frischen Wind fur die Unternehmung. Er stellte fir die Beteiligten einen fordern-
den Sparringspartner dar und regte viele interessante Diskussionen an. Fir die nach-
folgende Generation war die Zusammenarbeit mit ihm ausserdem eine gute Ubungs-

grundlage fiir die spatere Funktionsiibernahme.

Wie wurde der Interim Manager gefunden und welche Faktoren waren bei der Aus-
wahl entscheidungsrelevant?

Der Interim Manager wurde durch die altere Generation gesucht. Hierfir wurde ein
Headhunter engagiert, welcher der Familie verschiedene Kandidaten prasentierte.
Beim Entscheid, als nur noch 2 Kandidaten im Rennen waren, wurde zudem die
Nachfolgegeneration einbezogen. Grund hierfir war, dass wir diejenigen waren, wel-
che mit dem Interim Manager spater auch zusammenarbeiten mussten. Fur uns als
Familie war es sehr wichtig, dass der Interim Manager eine gestandene Personlich-
keit war, die auch willens war den Job anzunehmen und bereits Erfahrungen mit Fa-
milienunternehmen gesammelt hatte. Auch musste der Interim Manager von Beginn
weg die Bereitschaft zeigen als Coach aktiv zu sein um Roy Nussbaum und mich bei
der Ubernahme unserer Funktionen zusatzlich beraten. Fir die Familie war ausser-
dem von hohem Stellenwert, dass der Interim Manager in seiner Funktion als CEO im
Unternehmen Veranderungen anstdsst aber nicht die gesamte Unternehmung um-
krempelt. Wir sahen dies als Chance gegen eine mdgliche interne Betriebsblindheit.
Fur die nachfolgende Generation war die Anstellung des Interim Managers positiv. So
brachte dieser erste Veranderungen in Gang und einige Punkte wurden in Frage ge-

stellt.

Was waren kritische Erfolgsfaktoren bei der Zusammenarbeit mit dem Interim Mana-
ger?

Ein kritischer Erfolgsfaktor ist sicherlich das Verstandnis der Familie fur die Tatigkei-
ten des Interim Manager und man muss sich als Familie geniigend Zeit lassen, den
Nachfolgeprozess sauber auf- und umzusetzen. Ebenfalls ist es sehr wichtig, dass
beide Seiten genau wissen, auf was sie sich einlassen, ein klarer Rahmen mit vorde-
finierten Vereinbarungen abgesteckt wird, eine fehlertolerante Kultur im Unternehmen
herrscht und sich die abtretende Generation wie besprochen zuriickzieht und sich
nicht an Vergangenes klammert. Auch zeigte sich, dass der enge Austausch zwi-
schen dem Interim Manager als CEO und dem Verwaltungsratsprasident zum Erfolg
beigetragen hat. Zudem wurde ein Dialog zwischen dem Interim Manager und der

Familie gefordert indem der Interim Manager an den monatlichen Verwaltungsratssit-
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zungen anwesend (aber nicht stimmberechtigt) war. So konnte sich der Verwaltungs-
rat auch informieren, wie die Zusammenarbeit und Entwicklung der jungen Genera-

tion fortschreitet.

Wo waren Schwierigkeiten im Zusammenspiel zwischen der Familie und dem Interim
Manager zu finden?

Schwierig wurde es, wenn der Interim Manager eine Idee hatte, diese aber nicht von
der Familie entsprechend umgesetzt wurde bzw. die Familie andere Vorstellungen
hatte. Diese Konflikte hielten sich jedoch in Grenzen. Auch zeigte sich, dass der Aus-
tritt des Interim Managers ein emotionaler Prozess war, welcher von allen Seiten et-

was unterschatzt wurde.

Wirden Sie sich wiederum fur den Einsatz eines Interim Managers entscheiden und
konnten Sie lhre Aussage begriinden?

Hier ist festzuhalten, dass das Modell Interimsmanagement fir uns stimmte und wir
uns wieder fir den Einsatz eines Interim Managers entscheiden wiirden. Durch das
Interimsmanagement wurde der nachfolgenden Generation die Mdglichkeit geboten,
sukzessive in den Job zu kommen. Auch hatten wir bei unseren Tatigkeiten viel Frei-
raum. Weiter war das Coaching durch den Interim Manager und die Gesprache und
Diskussionen mit ihm flr uns als Nachfolger extrem wichtig und lehrreich. Dies fUhrte
bei uns zu einem fachlichen und menschlichen Fortschritt. Fiir mich persénlich war

der Einsatz des Interim Managers eine sehr grosse Bereicherung.

Wo sehen Sie die Ursachen wieso Interimsmanagement nur selten in Familienunter-
nehmen eingesetzt wird?

Es ist sicherlich so, dass beim Einsatz eines Interim Managers immer ein gewisses
Risiko vorhanden ist und nicht alles so gut tUber die Biihne gehen muss wie bei uns.
Weiter ist der Pool an Interim Manager recht Uberschaubar und fir mich als Unter-
nehmer ware nicht klar, ob es genligend geeignete Kandidaten fiir die interimistische
Ubernahme eines CEO-Postens gébe. Ein weiterer bedeutungsvoller Grund fiir die
Zurlckhaltung ist in der Bereitschaft der Verantwortungstibertragung der Familie zu
suchen. Es sind bei weitem nicht alle Familien willens die Verantwortung an einen Ex-

ternen zu delegieren.
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Interview mit Peter Riederer, CEO (YELL AG) und Interim Manager, 08.07.2014, Wil-

degg
I:

Herr Riederer, nachdem Sie in verschiedenen Schweizer Unternehmen in fihrenden
Positionen tatig waren, grindeten Sie die YELL AG und amtieren seither als CEO.
Was hat Sie dazu bewegt?

Oftmals fehlt es punktuell an Know-how, Erfahrung und Umsetzungskompetenz in
einem Unternehmen. Da lohnt es sich nicht, jemanden fest anzustellen. Manchmal
lassen Fuhrungskrafte latent vorhandene Konflikte solange ,anbrennen®, dass pl6tz-
lich die sofortige Konfliktlosung einer gegenseitigen Trennung (Freistellung) nétig
wird. Dann braucht es Fihrungskrafte auf Abruf.

YELL AG gehort zu den ,Multisite-Unternehmen®. Auf der einen Seite ist YELL AG ein
Netzwerkring von erfahrenen Managern und Unternehmern, welche ihr Wissen und
Erfahrung zur Verfiigung stellen. Auf der anderen Seite stellt YELL AG ihren Kunden
verschiedene Dienstleistungen erganzend zur Verfligung. Das Dienstleistungsange-
bot umfasst Dienste wie Beirat auf Zeit (VR-Ebene), Interimsmanagement (GL und
Linie), Business- und Fiihrungscoaching sowie verschiedene Diagnoseinstrumente
fur das Management (YELLDiagnosis, YELLScan, YELL Win-Win).

Im Bereich Interimsmanagement ist es am Wichtigsten wie eine externe Fiihrungs-
kraft ,tickt“, denn wenn die Kultur eines Unternehmens und die Werte der Fiihrungs-
kraft nicht passen, dann besteht eine grosse Mdglichkeit, dass ein Interimeinsatz
scheitert. Die Leute von YELL haben folgenden Ansatz: Unternehmen sind lebende
Systeme.

Kein Unternehmen ist gleich wie das andere. Und trotzdem haben alle Unternehmen
eines gemeinsam. Sie funktionieren nach den Prinzipien lebender Systeme. Lebende
Systeme kdnnen bei Stérungen in erstaunlichem Mass eigene Selbstheilungskrafte
mobilisieren. Reichen diese jedoch nicht aus, muss von Aussen Unterstitzung erfol-
gen.

Die Leute von YELL sehen ein Unternehmen nicht als lineare Kette von Ursachen
und Wirkungen, sondern als lebender Organismus. Dieser ist ein Netzwerk von sich
gegenseitig beeinflussenden Subsystemen, deren Zusammenspiel auf die Umwelt
wirkt und von dieser auch abhangt. Die Summe von isoliert betrachteten Subsyste-
men verhalt sich in der Regel anders als das System als Ganzes. Das lebende Sy-
stem erreicht wie in der Natur seine Stabilitédt nicht durch Starrheit, sondern durch
Flexibilitat.

Auf welchem Weg kamen Sie zum Interimsmanagement?
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A:

Ich war in diversen Unternehmen vom Konzern bis zum KMU in verschiedenen Posi-
tionen und Branchen tatig. In der Zusammenarbeit mit Fihrungskraften habe ich im-
mer wieder gesehen, dass eine punktuelle Intervention (Know-how, Erfahrung, Res-
sourcen) ein ganzes Unternehmen oder Abteilung ,entblockieren® konnte, sodass
nachher die Produktivitat markant ansteigen konnte. Mit etwa 40 Jahren habe ich

mich entschlossen die YELL AG zu griinden, welche diese punktuellen Interventionen

auf Abruf grésseren, mittleren und kleineren Unternehmen zur Verfligung stellt.

In den Medien werden vermehrt Artikel publiziert, dass auch die Unternehmensform

Familienunternehmen auf Interim Manager zuriickgreift. Wo sehen Sie die Ursachen

fur diese Entwicklung?

Familienunternehmen funktionieren anders. In sehr vielen Familienunternehmen sind
Aktionariat, Verwaltungsrat und Geschéftsleitung identisch: Die Personen, welche das
Unternehmen gegriindet haben, fihren auch das Unternehmen und sind gleichzeitig
auch dessen wichtigste Arbeitnehmer. Die Identitat der aktienrechtlichen Organe fiihrt
bei diesen Unternehmen meist nicht zu Problemen, da Eigentum, Risiko und Verant-

wortung und auch die unternehmerische Fiihrung in den gleichen Handen liegen und

daher keine Interessenskonflikte entstehen.

Aber: Wenn zum Beispiel bei einer Nachfolge das Aktionariat und die Geschaftslei-
tung nicht mehr identisch sind, kommt es oft zu Interessenskonflikten zwischen Aktio-
naren als Eigentimern und Risikotrdgern und den Personen, welche die Geschafte
fuhren. Diese sollten zwar im Interesse des Unternehmens tatig sein, haben aber oft
auch ihre ,eigene Agenda“, die sie im Rahmen ihrer Tatigkeit verfolgen. Allein schon
die Frage der Entschadigung der Geschéftsleitung zeigt diesen Interessenskonflikt
deutlich: Die Geschaftsleitung hat grundsatzlich ein Interesse an moglichst hohen Be-
zugen, was aber direkt den Gewinn schmalert, der den Aktionaren zufallt (Dividende,
Unternehmenswert). Wenn diese Konflikte nicht gelost werden kénnen, dann rappelt

es in der Kiste und der CEO wird meist durch einen Interimsmanager ersetzt bis ,der

richtige®, festangestellte CEO gefunden ist (der den Eigentimern passt).

Was ist fiir Sie der Reiz an der Passion Interim Manager?

Fir mich ist es spannend, dass oft verschiedene Problemstellungen aufeinander pral-
len und Interimsmanagement sehr vielseitig ist. Weiter ist es sehr herausfordernd und

macht Freude, wenn ein Kunde ein Problem geldst hat. Sein Erfolg ist auch unser Er-

folg.

Wie findet die erste Kontaktaufnahme statt und wie geht der Interimsmanagement-

prozess aus ihrer Sicht weiter bzw. was sind die nachsten Schritte?

2
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A:

Wir bei YELL AG pflegen einen intensiven Kontakt zu sehr vielen Unternehmen.
Wenn nun ein Unternehmen vor einem Problem steht geht es in erster Linie darum,
die Problemstellung(en) zu analysieren, um anschliessend einen Lésungsvorschlag
unterbreiten zu kdnnen. Interimsmanagement ist nicht in jedem Fall die richtige L6-
sung. Unter Umstanden sind geeignetere Interventionen nétig, um ein Problem rasch
zu l6sen.

Bei einer Interimslésung geht es einerseits darum, die richtige Personlichkeit mit den
richtigen Wertvorstellungen zur richtigen Zeit an den richtigen Ort zu bringen. Ande-
rerseits muss die richtige Personlichkeit aber auch freie Kapazitadten haben und ver-
fligbar sein. AnschlieBend miissen vor dem Einsatz die Erwartungen, Ziele und An-
forderungen der verschiedenen Parteien geklart werden. Am Ende erfolgen der Aus-

tritt des Managers und die Ubergabe an interne Stellen.

Wie viele Projekte haben Sie in Familienunternehmen geleitet? Wie viele in Nicht-
Familienunternehmen? Wo sehen Sie die grossten Unterschiede in lhrem Arbeitsall-
tag zwischen den beiden Unternehmensformen?

Ist schwierig zu sagen, da ich in meiner Funktion als CEO von YELL AG bei ver-
schiedensten Interimsmanagementmandaten zwischen dem Unternehmen und dem
Interim Manager tatigt bin. Einerseits habe ich das Netzwerk (Unternehmen / Interim
Manager) und kann so Angebot und Nachfrage zusammenfiihren. Anderseits begleite
ich die Unternehmen und Interim Manager bei ihren Mandaten und stehe unterstut-
zend zur Seite. Weiter ist es so, dass Konzerne in der Regel eher wissen, was sie
von einem Interim Manager genau erwarten, da die Organisation, Aufgaben und
Kompetenzen klar geregelt sind.

In Familienunternehmen ist oft weniger geregelt. Man ist viel mehr persénlich aufein-
ander angewiesen und arbeitet ndher zusammen. Es ist eben . familiar®, das heisst
das Unternehmens- und das Familiensystem sind miteinander verknupft. Die Kultur
eines Familienunternehmens ist vollig anders als diejenige eines Konzerns. In Famili-
enunternehmen geht es in der Regel um das Lebenskonzept: Unternehmertum mit

Herzblut. Da ist man mit Leidenschaft, Herz, Hand und Verstand bei der Sache.

Was fir Familienunternehmen durften Sie als Interim Manager fiihren? Kénnten Sie
hierzu einige Details (z.B. Zusammensetzung des Managements [Familie/Externe] /
Besitzverhaltnisse [Familie/Externe])/ Unternehmensfiihrung durch welche Generation
/ Anzahl Angestellte / Umsatz) bekanntgeben?

Keine Angaben, da ich von Seiten der YELL AG sehr viele Mandate in verschieden-

sten Unternehmen ausgelbt habe.
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Aus welchen Grinden wurden Sie jeweils ins Familienunternehmen geholt?

Interim Manager werden aus verschiedensten Griinden ins Unternehmen geholt. Dies
kénnen Nachfolgeprobleme sein, Sanierungen mit Turnaround, Krisen und Konflikte
zwischen VR und GL, Projekte welche in Schieflage geraten sind, Projekte die einen

,Business-Driver® erfordern oder die Erschliessung von neuen Geschéftsfeldern.

Mit welchen Herausforderungen sind Sie im Berufsalltag konfrontiert?

Rasch verstehen, wo das Problem liegt und zligig Lésungen prasentieren kdnnen.
Oftmals haben die Kunden ihre Probleme ,anbrennen” lassen. Die Ubersicht behal-
ten, gut organisiert sein und oft auch tber das Wochenende und am Abend an-

sprechbar sein (Stichwort: Spital mit Notfallaufnahme ...).

Wo sehen Sie Schwierigkeiten im Zusammenspiel zwischen Familie und Interim Ma-
nager?

Es kann zu einem Imageverlust fir den Unternehmer kommen, da er externe Hilfe
beansprucht und dies ist sehr schwierig. Ein weiterer Knackpunkt sind sicherlich die
gegensatzlichen Interessen der drei Kreise Familie-Eigentum-Unternehmen innerhalb
des Familienunternehmens bzw. die daraus resultierenden Spannungsfelder. Ent-
scheidend ist nun die Kompetenz des Interim Managers in Sachen Konfliktmanage-
ment. Es mussen auch alle Beteiligten einverstanden damit sein, wenn ein Interim
Manager unpopuléare Entscheide zu treffen hat, mit welchen insbesondere die Famili-

enmitglieder umgehen kdnnen missen.

Stort die Familie lhre Arbeit als Interim Manager oder diirfen Sie frei agieren?

Wie fest die Familie den Einsatz des Interim Managers stort, hangt davon ab, wie das
Unternehmen geflihrt wird. Ist es beispielsweise patriarchisch gefiihrt oder sind ver-
schiedene Familienstdmme aktiv, wird es eher schwierig. Des Weitern ist es oft so,
dass es eine ,graue Eminenz® gibt (kann sich lange verdeckt halten), deren Erwar-

tungen erflllt werden miissen.

Was sind fir Sie die kritischen Erfolgsfaktoren flr eine erfolgreiche Zusammenarbeit
zwischen Ihnen als Interim Manager und der Familie?

Ein Interim Manager muss hauptsachlich allen Beteiligten Mut machen und authen-
tisch sein. Hierfir bendtigt er eine ausgewogene Personlichkeit, Erfahrung (von au-
ssen), Wissen und Sozialkompetenz — muss aber auch seine Grenzen kennen. Er
sollte auf das Wohl des Unternehmens fokussiert sein (was dient dem Unterneh-

men?) und nicht eigene Ziele verfolgen (Stichwort: Karriere, Selbstdarsteller ...).
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Zudem ist es von grosster Wichtigkeit, dass zu Beginn die Erwartungen, Bedirfnisse
und Auftrage mit den Beteiligten sauber geklart werden und in heiklen Situationen mit
Fingerspitzengefuhl vorgegangen wird. Auch das Risikomanagement ist sehr wichtig.
Ohne dies besteht die Gefahr, dass ein Interimseinsatz scheitert. Ausserdem ist es
fir den Interim Manager von Vorteil, wenn er bereits einen ahnlichen Auftrag schon

einmal erfolgreich abgeschlossen hat.

Wo sehen Sie moégliche Knackpunkte, welche eine erfolgreiche Zusammenarbeit ver-
hindern kénnen?

Wenn die Personlichkeit eines Interim Managers nicht in die Kultur des Unterneh-
mens passt, wenn der Einsatz eines Interim Managers im Unternehmen nicht kom-
muniziert wurde, wenn der Interim Manger auf Karriere aus ist, wenn der Einsatz des
Interim Managers nicht gesteuert und die Teilergebnisse nicht periodisch besprochen
werden (Einsatzbegleitendes Projektcontrolling bei YELL), wenn Angste in einer Or-
ganisation bestehen (Stichwort: Will der Interimsmanager meinen Job?), wenn der In-
terim Manager es mit seinem Fihrungsstil nicht schafft die ,Herzen“ der Mitarbeiter

zu gewinnen sondern nur den Intellekt anspricht (d.h. er sollte kein Technokrat sein).

Wie sehen Sie die Zukunft fiir Interim Management in der Schweiz?
Interimsmanagement beinhaltet fir mich immer den Aspekt von Mitarbeiterfiihrung
(Stufe VR, GL und Linie). Dann gibt es auch Projektmanagement. Beiden gemeinsam
sind ein Anfang und ein Ende.

Ich denke, dass in Zukunft vermehrt Leute aus der Festanstellung rausgehen und den
Entscheid treffen, ihr Kbnnen einer Unternehmung flexibel zur Verfligung zu stellen.
Dennoch: Ohne fest angestellte Mitarbeiter wird es in einer Unternehmung nicht ge-
hen. Wahrscheinlich wird es auch so sein, dass manche Fuhrungskrafte gezwunge-
nermassen aus Altersgriinden zu Interimsmanagement greifen missen, da sie keine

Festanstellung mehr erhalten.

Der Interviewer erlaubt sich weitere wichtige, nennenswerte Punkte, welche im Gespréch

von Peter Riederer erwdhnt wurden, aber keiner Frage zugeordnet werden kénnen, festzu-

halten:
A:

Folgende Punkte sind mir wichtig:
Interimsmanagement ist von Vorteil, weil es nicht zum Familiensystem gehort (bringt,
falls gewiinscht, eine andere Perspektive ins Management, kann zum Uberdenken

von festgefahrenen Strukturen beitragen etc.)
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* Beim Interimsmanagement gibt es in der Regel einen inneren und dusseren Auf-
tragsgeber (nicht die gleiche Person). Der innere Auftragsgeber ist der direkte Vorge-
175 setzte des Interim Managers. Der dussere Auftragsgeber ist diejenige Person, welche
das Budget fur den Einsatz spricht. Wenn nicht stringent kommuniziert wird, kann hier
rasch ein Konflikt entstehen.
* Als Interim Manager verstehe ich eine Person, welche vor allem auch Menschen fiihrt
(GL-Ebene, Linie). Ansonsten ist von einem Fachexperten auf Zeit zu sprechen.
180 * Je nach Personlichkeit und Erfahrung eines Interimmanagers kann dieser in allen

Phasen der Unternehmensentwicklung (Start — Nachfolge) zum Einsatz kommen.
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