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Interim Management
und Outsourcing

Interim Management und Outsourcing konnen dazu bei-
tragen, die Wettbewerbsfahigkeit von KMU zu erhdhen.
Die genannten Managementinstrumente beinhalten
Differenzierungschancen, welche geeignet sind sowohl
profitables Wachstum als auch Alleinstellungsmerkma-
le (USP) effektiv zu generieren.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: m Uber Chancen und Risiken von Interim Manage-
ment und Outsourcing,
B ob und wann es sinnvoll ist, externes Experten-
wissen im Mittelstand zu nutzen,
B wie sich die Wettbewerbsfahigkeit durch klugen
Einsatz von externem Know-how steigern lasst.

ANDRE PAPMEHL

Ohne Wirtschaftlichkeit schaffen wir es nicht,
ohne Menschlichkeit ertragen wir es nicht. [1]

Ausgangslage

Im verschirften, globalen Wettbewerb und angesichts eines zunehmen-
den Fachkriftemangels in Deutschland kénnen kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) durch eine konsequente, zielgerichtete Nutzung
geeigneter Managementansitze Wettbewerbsvorteile erlangen. Insofern
sind Interim Management und Outsourcing strategische Optionen,
welche fiir den Mittelstand die Differenzierungschance beinhalten,
eine flexible und zukunftsfihige Fithrungsorganisation auszubauen.
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Begriffsbestimmung Interim Management

Interim Management (lat. ad interim »unterdessen, einstweilen«) ist
eine zeitlich befristete Art des betriebswirtschaftlichen Managements.
Interim Manager iibernehmen Ergebnisverantwortung fiir ihre Arbeit
(...) und verlassen das Unternehmen, sobald das Problem gelost und
eine stabile neue Unternehmens- oder Bereichsfithrung etabliert ist.
(...) Die ersten Interim-Management-Auftrige wurden in den Nieder-
landen um 1970 durchgefiihrt. [2]

Unter Interim Management wird folglich der zeitlich befristete
Einsatz externer Manager zur Uberbriickung von Vakanzen oder in
Krisensituationen (z. B. Restrukturierung, Sanierung) verstanden.
Interim Manager kommen auch zum Einsatz, wenn Unternehmens-
projekte (z. B. Prozessoptimierung, Change Projekte) kurzfristig
implementiert werden sollen; oder es Organisationen in spezifischen
Themenbereichen an internem Wissen mangelt. Rund 8.000 selb-

Anteil Interim-Manager nach Fiihrungsebenen 2010;
Basis: fiktives Jahresgehalt fiir die Position

Anzahl
l:l Experten
3.561 3.485 (gerundet)
3.161
Von insgesamt 13.200 Experten
49% auf Positionen mit >100T €
2.040

917

Gehalts- .

Klassen ©60-74T€ <100 T€ <150 T€ <200 T€ 2200 T€
Cosame, | 24% 27% 26% 16% 7%
23%

Abb. 1:  23% der Interim Manager sind auf Top-Ebene titig [4]
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Erwartetes Umsatzwachstum gegeniiber dem Vorjahr
Prognose; in Prozent

Prognose
B 2011
Gesamtmarkt 10: 1 2010
25 26 ca. 1,45 Mrd. €
20 IST
14 16 14 16

11 12 1

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
2,5 21 2,1 AIMP: BIP

2,5 2,2 OECD: BIP

-22

Abb. 2:  Wieder Wachstum — Krise noch nicht aufgefangen [4]

stindige Interim Manager sind aktuell in Deutschland im Einsatz
[3]; eine aktuelle AIMP-Studie nennt sogar eine Gréflenordnung von
13.200. [4]

Das Gesamtvolumen des deutschen Interim-Marktes belief sich
2010 auf rund 1,45 Mrd. €. Legt man ein Einkommen von min-
destens 100.000 € p.a. fiir leitende Interim-Positionen zugrunde,
so wiren 2010 rund 6.400 Manager auf Zeit (vgl. Abb. 1) 2010 in
Deutschland im Einsatz gewesen. Nach einer DDIM-Pressemitteilung
wird dieses Volumen im Jahr 2011 (gemifl Hochrechnung der Task-
force AG) leicht riickldufig sein und rund 1,2 Mrd. Euro betragen. [5]

Nach unserer Einschitzung sind Manager auf Zeit (MAZ) — pri-
miir fir groflere deutsche Firmen bzw. in den deutschen Filialen inter-
nationaler Konzerne titig. Die zitierte AIMP-Studie legt allerdings
eine Trendwende nahe; der deutsche Mittelstand scheint Interim Ma-
nagement verstirke als Instrument fiir sich zu entdecken.



Interim Management und Outsourcing

Projektkunden nach Anzahl der Mitarbeiter: 2005 bis 2010
In Prozent

2005 2006 2007 2008 2009 2010

*bis incl. 2007 innerhalb Klasse bis 249 Mitarbeiter erfasst

Abb. 3:  Kleine Firmen inzwischen so wichtig wie grofSe [4]

Manager auf Zeit (in leitender Position: Erste oder zweite Fithrungs-
ebene) erhalten Honorare zwischen 1.000 — 1.600 € (pro Tag netto,
zzgl. Spesen), wobei ihre durchschnittliche Einsatzzeit 7,4 Monate be-
trigt. Aussagen zu Honoraren sind allerdings mit Vorsicht zu geniefSen,
da die Dokumentation hoher Tagessitze ebenfalls eine hohe Wertigkeit
signalisiert. Auch besteht eine »flieffende Grenze« zwischen den so-
genannten »Freelancern« — freiberufliche Experten zu spezifische Fach-
themen — und tatsichlichen Interim Managern (in leitender Position).
Aus pragmatischen Erwigungen (und unter Beriicksichtigung
gegebener Gehaltsbandbreiten im Management) wurde insofern
ein Mindesteinkommen von 100.000 € p.a. als Trennlinie zwischen
»Freelancing« und »Interim Management« gewihlt.

Begriffsbestimmung Outsourcing
Outsourcing bezeichnet die Verlagerung von Wertschopfungsaktivi-
titen des Unternehmens auf Zulieferer und stellt insofern eine Ver-
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Konsolidierte Ergebnisse aller Teilnehmer 2010

1 2 3 ] VORJAHR [ 6

Jahresggt_\alt @-Gehalt Anzahl @-Tagessatz | @-Auslastung | Marktvolumen
eRoson in Ebene Experten (fir Kunden) (fakturiert) esamt
(als Festjob) P g

in TE p.a.in TE in Euro Tage p.a. Mio. €
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Abb. 4:  Tagessiitze und Auslastung iiberraschend stabil, Quelle: AIMP-Providerumfrage 2011

kiirzung der Wertschépfungskette bzw. der Leistungstiefe des Unter-
nehmens dar. Durch die Inanspruchnahme qualifizierter, spezialisierter
Vorlieferanten fiir Komponenten und Dienstleistungen werden die
Produktions-, Entwicklungs-, aber auch Dienstleistungsgemeinkosten
des Unternechmens hiufig reduziert. Durch Konzentration auf die
Kernaktivititen werden Kostenvorteile realisiert und die eigene operati-
ve und strategische Marktposition verbessert (...). [6]

Unter Outsourcing wird somit die Auslagerung unternehmerischer
Aufgaben und Prozesse an Dritt-Unternehmen verstanden. Dies erfolgt
in der Regel dann, wenn es 6konomisch giinstiger erscheint, Externe
mit diesen Titigkeiten zu betrauen. Denn Unternehmen konzent-
rieren sich heute immer stirker auf die eigenen Kernkompetenzen:
Folglich werden insbesondere solche Themen fremdvergeben, welche
nicht mehr zum Kerngeschift gehéren. Hierzu gehért die teilweise
bzw. vollstindige Verlagerung der Produktion (z. B. Automobil, Com-
puter) sowie von Dienstleistungen wie Buchhaltung oder Gehaltsab-
rechnung.
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Interim Management: Neue Chancen fiir den Mittelstand?

Da sowohl Interim Management als auch Outsourcing keine wirklich
innovativen Management-Konzepte sind, stellt sich die berechtigte Fra-
ge, ob in dieser Statusanalyse »iiber alten Wein in neuen Schliuchenc
berichtet werden soll? Ulrich Spandau, Geschiftsfithrer von ATREUS,
sagt zur Thematik Management auf Zeit in Deutschland: »Es gibt eine
Distanz a priori, weil Unternehmen keine Erfahrung mit Interim Ma-
nagement haben und Ihnen das Tool neu und unbekannt ist.« [7]

Die Methodik Outsourcing hat hingegen eine lange Tradition, es
liegen vielfiltige, internationale Praxiserfahrungen vor. Dennoch sind
wenige Themen so umstritten, wie Outsourcing: Beftirworter loben
die gute Qualitit und erzielten Ergebnisse durch Fremdvergabe. Kri-
tiker bemingeln hingegen hohe Kosten, missgliickte Projekte sowie
den Verlust bzw. Abfluss von Unternehmenswissen, Stichwort: »Brain-
drain«. Angesichts der beschriebenen »Gefechtslage« ist es sinnvoll,
dieses Thema (mit dem speziellen Fokus auf KMU) genauer zu unter-
suchen.

Interim Management — den Wandel Lieben lernen...

Wihrend andere Linder (bspw. Niederlande oder England) Interim
Management seit Mitte der 1980er Jahren als Instrument der Unter-

Interessenvertretung

Interim Manager Dienstleister
Niederlande ORM (gegriindet 1989) RIM (gegriindet 1986)
GroRbritannien IIM (gegriindet 2001) IMA (gegriindet 1987)

AIMP (gegriindet 2004)
Deutschland DDIM (gegriindet 2003) DDIM (seit 2005 offen
fiir Dienstleister)

Abb. 5:  Deutschland eilt der Institutionalisierung nach, Quelle: eigene Recherche
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Deutschland scheut die Anwendung neuer Tools

70

Unsicherheitsvermeidung 100

Deutschland Schweiz Niederlande GroRbritannien

Abb. 6:  Unsicherheitsvermeidung in Deutschland, Schweiz, den Niederlanden und Grofbritanien

nehmensfithrung pragmatisch einsetzen, nihert sich die deutsche In-
dustrie dem Thema nach wie vor eher zogerlich [vgl. 7].

Werden in Deutschland nur etwa ein Drittel der Mandate iiber
Provider (Vermittler von Interim-Mandaten) generiert, so sind es in
Grofibritannien bereits 49%, doch auch im hiesigen Markt ist die Ten-
denz steigend, was auf eine Professionalisierung hindeutet. [8]

Weit verbreitet ist das Vorurteil, es handele sich bei Interim Mana-
gern um anderenorts ausrangierte Fithrungskrifte. Fine aktuelle Pu-
blikation [vgl. 7] legt hingegen nahe, dass eine professionelle Nutzung
von MAZ (Manager/-ment auf Zeit) sowohl 6konomische als auch
organisatorische Vorteile bieten kann. So sind Unternechmen, welche
bereits einmal Interim Manager im Einsatz hatten, in der Regel sehr
zufrieden und wiirden Manager auf Zeit erneut beschiftigen.

Innovativen KMU eréffnet Interim Management die Méglichkeit,
erfolgskritisches Know-how (schneller als dies dem Wettbewerb ge-
lingt) in der eigenen Organisation zu verankern. Derartige Informa-
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Junge Unternehmen setzen Interim Management haufiger ein

35%

30% |-

25%

20% |-

15% | -

10% | | |

5% | |

0%

<25 <50 <75 <100 <125 <150 <175 <200
Jahre

Abb. 7:  Alter der Unternehmen, die Interim Management einsetzen, Quelle: Cranet (2005)

tionsvorspriinge sind geeignet sowohl Alleinstellungsmerkmale (USP)
als auch profitables Wachstum zu forcieren. Interessant ist in diesem
Zusammenhang auch, dass »junge Unternehmen« MAZ deutlich hiu-
figer einsetzen als »iltere Unternehmen«. Gleichermaflen scheint sich
Interim Management als anerkanntes Berufsbild zu etablieren. Die
zitierte AIMP-Studie zeigt — eine konstant sinkende Ubernahme —
von Interim Managern in Festanstelllungen. Im Umkehrschluss also
auch die sinkende Bereitschaft von Managern auf Zeit, wieder eine
Festanstellung anzunehmen.

Aktuelle Publikationen [vgl. 7] bestitigen, dass die meisten Interim
Manager zuvor Top-Positionen (erste oder zweite Fiithrungsebene)
in der Wirtschaft wahrgenommen haben. Folglich ist es ihnen — in
ihrem bisherigen Berufsleben — gelungen, oberste Fithrungsebenen zu
erreichen. Dies sagt allerdings noch nichts iiber die Kompetenzen von
Managern auf Zeit aus. Geht man fiir diese Hierarchieebenen von
einer Normalverteilung aus:
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Ubernahme Interim Manager in Festanstellung — Abb. 8:  Interim
2005 bis 2010 in Prozent Manager

16 wechse{n
— kaum in
Festan-
stellung,
Quelle:
AIMP-Pro-
9 viderumfra-
ge 2011

2005 2006 2007 2008 2009 2010

* nach Ende des Projektes

= 15% exzellente Manager
= 70% befihigte Manager
= 15% wenig befihigte Manager

(und im Rahmen eines »Forced Ranking« [9] sind solche Annahmen
durchaus iiblich) — so kann eine solche Kompetenzverteilung als
Orientierungshilfe auch fiir den Interim-Markt dienen.
Einschrinkend muss festgestellt werden: Eine befihigte, angestell-
te Fithrungskraft ist nicht zwangsliufig ein guter Interim Manager.
Neben einem exzellenten, aktuellen Fachwissen gehoren hierzu Kern-
kompetenzen — wie ein hohes Mafd an situativer Fithrungskompetenz
und Unternehmertum, sozialer Integritit, Teamfihigkeit und Flexibi-
licit sowie Stressresistenz und Gelassenheit. Erginzt durch die Fihig-
keit, sich in unterschiedlichste Organisationstrukturen bzw. -kulturen,
schnell und effektiv integrieren zu kénnen. Damit der Einsatz eines
Interim Managers zur Erfolgsstory wird, ist die Auswahl der richtigen
Fithrungskraft das A und O. Denn neben fachlicher Kompetenz (...)
ist die zum Unternehmen passende Personlichkeit des ausgewihlten
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Kandidaten der entscheidende Katalysator fiir einen erfolgreichen
Einsatz. [10]

Interim Manager stehen vor der Herausforderung: »Zum Erfolg
verdammt zu sein« Folglich sehen anerkannte Interim Manager ihre
Titigkeit nicht als Beruf — sondern vielmehr als Berufung. Deshalb
sind sie auch wenig geneigt, wieder eine Festanstellung anzunehmen,
so verlockend auch die offerierten Konditionen sein mégen. Un-
abdingbare Voraussetzung ist ebenfalls »den konstanten Wandel tat-
sichlich zu lieben« — wie dies vom anerkannten Strategieberater Tan
Walsh [11] bereits in den 1990er Jahren postuliert wurde. Diese Aus-
sage korrespondiert mit den Erkenntnissen von ATREUS [vgl. 7] zur
Motivation dieser Berufszunft, denn Manager auf Zeit wiinschen sich
insbesondere (siche Abb. 10):
= Abwechslungsreichtum in den eigenen Aufgaben
= die Moglichkeit Verinderungen in der Praxis zu bewirken
= sowie eine hohe personliche Unabhingigkeit.

Vorstand/Geschéaftsfiihrer
Zweite Ebene
Abteilungsleiter
Gruppenleiter

Stabsstelle

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
= Atreus Vergleichsstudien

Abb. 9:  Interim Manager haben bereits Erfahrung als Top-Manager gesammelr [22]

10
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Abwechslung 629
Unabhéngigkeit

Option nach Ausscheiden aus Festanstellung
Verdanderungsprozesse implementieren

Neues lernen

Verdienstmoglichkeiten

Unzufriedenheit mit vorheriger Stelle

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Abb. 10: Interim Manager entscheiden sich bewusst fiir ibren Beruf, Quelle: Atreus (2009)

Outsourcing — Perspektiven und Praxis

Bereits in den 1960er Jahren wurde Outsourcing bspw. in der Fertigung
(etwa in der Produktion in asiatischen Lindern) eingesetzt. Seit den
80er Jahren gehért die Verlagerung von Serviceleistungen (z. B. IT-Infra-
struktur) zur gingigen Unternechmenspraxis. Allerdings ist Outsourcing
kein Allheilmittel, wie eine Studie des Frauenhofer-Institutes feststellt.
Bei extern vergebenen Fertigungsleistungen schligt sich der Koordinie-
rungsaufwand hiufig in hoheren Fertigungsdurchlaufzeiten nieder, was
die Kosteneinsparungen zunichte machen kann. [12] Des Weiteren wurde
festgestellt, dass sich auch bei der Produktentwicklung sogar hhere Eigen-
anteile auszuzahlen scheinen, insbesondere in FuE-intensiven Bereichen.
Im Englischen wird auch von BPO (Business Process Outsour-
cing) gesprochen; als Haupttreiber fiir diese Unternehmensentschei-
dung nennt der Experte Nelson Hall [13] die nachfolgenden Griinde:
= Erhohung der Flexibilitit
= Kostensenkungen
= Standardisierung

Im ersten Schritt sollte die Unternehmensleitung aber zunichst griind-
lich priifen und kliren, ob die vorhandenen Prozesse iiberhaupt dem

11
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ORGANISATION (alt)

Einkauf
Vertrieb
Personal
Vorstand
Direktor
* Dialog-hemmend
« Stacheldrahte
* Biirokratisch
Teamleiter Kunden-

* Langsam

= feindlich

Mitarbeiter

Abb. 11: Organisation alt, Quelle: Eigene Darstellung

Kunden dienen. Denn Organisationen neigen dazu, sich eher mit sich
selbst — als mit ihren Kunden — zu beschiftigen. Prozesse, die nicht
internen oder externen Kunden dienen, sind schnell, schonungslos und
konsequent zu eliminieren.

Im zweiten Schritt ist es angeraten, die eigene Auf- und Ablauf-
organisation einer kritischen Priifung zu unterzichen. Bei Bedarf ist
eine innovative und kundenorientierte Organisationsform auf- bzw.
auszubauen, wie bspw. in Abb. 12 dargestellt [14].

Als potenzielle Management-Option soll BPO aber hiermit nicht
generell in Frage gestellt werden. Denn in spezifischen Segmenten
beinhaltet BPO fiir den Mittelstand durchaus wettbewerbsrelevante
Chancen, USP’s zu gestalten. Dies gilt insbesondere fiir Gebiete, in
welchen kleine und mittlere Unternehmen heute noch eher spora-
disch bzw. ohne klare Systematik »unterwegs sind«, beispielsweise in
den Bereichen:
= Strategie, Struktur, Kultur und Lernen

12
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ORGANISATION (neu) Abb. 12: OrganQimZon
neu, uetle:

Eigene Dar-

stellung

¢ Vernetzt
¢ Flexibel
¢ Schnell
* Dialog-férdernd = T

Smmmal s

Kunden-
freundlich

Nach einer Studie von Kienbaum [15] nutzen KMU (44% der Stich-
probe mit einer Mitarbeiterzahl bis zu 499) Outsourcing im Personal-
bereich bereits heute regelmifSig. Bezeichnend sind allerdings die am
hiufigsten ausgelagerten Prozesse:

= Altersvorsorge

= Seminardurchfithrung

= Personalabrechnung

Personalabrechung 49%
Altersvorsorge 48%

Training (Seminardurchfiihrung) 38%

Recruiting/ Bewerb it 28%
Reisekosten 20%
Training (Administration) 22%

Zeitwirtschaft 15%

Gehalts-und Bonussysteme 14%

Personaladministration
Expatriates/Standortwechsel
Personalmarketing

=
ES

10% 20% 30% 40% 50%

Abb. 13:  Uberblick bereits ausgelagerte HR-Prozesse
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Obschon nach Kienbaum-Einschitzung die nachfolgenden HR-Prozes-
se das grofite, kurzfristige Outsourcing-Potenzial haben:

= Reise-Administration

= Trainings-Administration

= Personalmarketing

Kostenreduktion (direkte und indirekte Kosten)
Fokussierung derHR-Ressourcen auf strategische Aufgaben

Standardisierung derHR-Prozesse 34%

Qualititsverbesserung
Reduzierung des Headcount

Erhghung derKostentransparenz 17%

Vereinheitlichung derIT-Systemlandschaft
Vermeidung von Investitionen

Andere B0
Erweiterung dergenerellen Cutsourcing-Strate gie
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Abb. 14: HR-Outsourcing Treiber

Nach unserer Erfahrung wird eine zielorientierte Personal- und
Fiihrungskrifteentwicklung in KMU nur wenig systematisch oder
tiberhaupt nicht realisiert. Eine professionelle Analyse notwendiger
Bildungsbedarfe findet selten oder gar nicht statt. Mitarbeiter werden
eher sporadisch zu Seminaren gesendet, deren Nutzen bzw. Qualitit
hiufig nicht verlisslich eingeschitzt werden kann. Eine systematische
Potenzialanalyse, Leistungsbewertung und Nachfolgeplanung sind im
Mittelstand heute eher die Ausnahme.

Dass in der Kienbaum-Studie der Bereich Personalentwicklung
lediglich die Bedeutung einer Seminar-Administration oder Trainigs-
durchfithrung erfihrt, ist bezeichnend. Gleichzeitig beinhaltet dies
eine vielversprechende strategische Option bzw. potenzielle Alleinstel-
lungsmerkmale fiir aufmerksame KMU-Geschiftsfiihrer.

14
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Als Haupttreiber fiir HR-Outsourcing werden hiufig folgende Krite-
rien benannt:

= Kostenreduktion

= Fokussierung auf strategische Aufgaben

= Standardisierung von HR-Prozessen

Die beiden letztgenannten Kriterien sind mit einer gewissen Skepsis

zu betrachten. Insbesondere, weil sich die Reife des HR-Bereichs vieler
KMU heute noch auf dem Niveau einer reinen Personaladministration
(also in den 1960er Jahren) befindet; innovative Ausnahmen bestitigen
die Regel.

Soweit es die Kundenzufriedenheit mit HR-Outsourcing betrifft,
zeigt sich ein dhnliches Muster wie im Bereich Interim Management.
Die befragten Unternehmen duflern mehrheitlich eine grofle Zufrie-
denheit. Nur weniger als fiinf Prozent wiirden sich gegen eine erneute
Nutzung von HR-Outsourcing-Dienstleistern entscheiden.

Interessanterweise kommt es zu Widerstinden bzgl. Outsourcing
vor allem auch bei »strategisch relevanten Prozessen mit hoher per-
sonal-wirtschaftlicher Spezifitit« (s. a. Kienbaum-Studie). Dies ist
unternehmerisch nachvollziehbar, denn Organisationen sind auch im
Personalmanagement bestrebt, ihre strategischen Kernkompetenzen zu
schiitzen. Der Imitationsschutz von Know-how (siehe auch Grafik) hat
in der heutigen »Wissensgesellschaft« [16] eine erhebliche Bedeutung:

15
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Art des
Know-hows

Verhaltens-
orientierte
Fahigkeiten

Humanpotenzial, Werte,
gelebte Unternehmenskultur

Marketing- und
Personalentwicklungs-Konzepte

Konzep-
tionelle
Fahigkeiten

Aufbau- und Ablauforganisation

| Fertigungseigenschaften

Technische
Féhigkeiten

| Produkteigenschaften

I I I I I [ I I -

1 2 3 4 5 6 7 8 in Jahren

Abb. 15:  Personal als Wettbewerbsvorteil, Quelle: Thomas Sattelberger [21]

Anderseits gilt diese Risikobetrachtung nur eingeschriinke fiir Unter-
nehmen, welche solches Know-how im Personalwesen bzw. in anderen
Funktionsbereichen noch gar nicht besitzen oder gerade erst dabei

sind — derartige Kompetenzen aufzubauen. Gerade diese Unternehmen
wiren gut beraten, durch eine intelligente Nutzung von externem Ex-
pertenwissen, gegebene Differenzierungschancen gegeniiber der Kon-
kurrenz pro-aktiv zu gestalten. Wir sprechen hier ganz bewusst von
Konkurrenz, da »verharmlosende« Begriffe wie etwa »Mitbewerber«

— angesichts des dramatischen Wettbewerbs insbesondere mit den asia-
tischen Lindern — nach unserer Einschitzung unangemessen sind.

Das »alte Europa, besitzt durchaus gute Chancen im globalen
Wettbewerb, wenn wir geeignete Managementkonzepte kreativ adap-
tieren und uns gleichermaflen auf unsere Kerntugenden zuriickbesin-
nen. Beispielsweise Unternehmertum, Verlisslichkeit, Qualitit und
insbesondere auf die in Deutschland sehr erfolgreiche Soziale Markt-
wirtschaft. In den vergangenen Dekaden war eine partnerschaftliche
Zusammenarbeit der Sozialpartner ein Alleinstellungsmerkmal; leider
sind hier Riickschritte erkennbar. Aber es sind gerade Menschen, die
eine erfolgreiche Unternehmenszukunft gestalten. Diese Erkennt-

16
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nis ist zwar nicht neu, aber nach wie vor giiltig: In einem Land wie
Deutschland (ohne bedeutende Rohstoffvorkommen) stellen gut qua-
lifizierte Fithrungskrifte und Mitarbeiter unser grofites Vermégen dar.
Insofern stehen Unternehmensleitung, Management und Betriebsrat
gleichermaflen in der Pflicht adiquate Rahmenbedingungen zu ge-
stalten:

Gelange es Mitarbeiter so einzusetzen, dass sie sich in ihrer Arbeit selbstver-
+ wirklichen kénnten — so wirden klassische Unternehmensziele, wie profitables
* Wachstum oder Kundenorientierung zu »Abfallprodukten« dieser Strategie. [17]

Kernkompetenzen starken, Change Management gestalten

Obschon es sich bei Interim Management und Outsourcing um unter-
schiedliche Management-Ansitze handelt, bestehen durchaus auch Ge-
meinsamkeiten. Verkiirzt ausgedriickt sprechen wir iiber »verlingerte,
externe Werkbinke«. Diese konnen es KMU erméglichen, sich auf vor-
handene Kernkompetenzen zu konzentrieren sowie fehlendes Wissen
aufzubauen. Die Vorteile von externen Dienstleistern (BPO / MAZ)
liegen bspw. in deren Neutralitit, Ungebundenheit und Expertise; so-
fern im Vorfeld diesbeziiglich eine professionelle Auswahl erfolgt ist.

Voraussetzung fiir den Erfolg ist ebenfalls eine verniinftige Kos-
ten-Nutzen-Abwigung. So sollte Outsourcing nur dann eingesetzt
werden, wenn es zu Kosteneinsparungen bei gleichen bzw. verbesser-
ten Leistungen kommt; ansonsten ist darauf zu verzichten! Ebenfalls
miissen Unternehmen durch BPO die eigenen Kostenstrukturen op-
timieren; dies dufSert sich bspw. in einer schlankeren Personalstruktur
bzw. niedrigeren Fixkosten.

Interim Manager »kommen um wieder zu gehen...«: Insofern kon-
nen sie bestimmte Aufgaben effektiver (bzw. radikaler) implementie-
ren als dies angestellten Fithrungskriften gelingt, so zum Beispiel:
= Management of Change: Mediation, Coaching oder Projektleitung
= Blick tiber den Tellerrand: Frischer Wind vs. homogenes Denken
= Umsetzung unliebsamer Mafinahmen (z. B. Personalabbau)
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= Beseitigung von »Altlasten« (pendente Managementaufgaben er-
ledigen)

= Adaption von Benchmark-Ergebnissen aus anderen Unternehmen

MAZ ist aber sicherlich keine »Allzweckwaffe« fiir die erfolgreiche Ge-
staltung von Verinderungsprozessen: Denn manchmal muss »Change
Management« in der Praxis auch heiflen »Change the Management«
[vgl. 18]. Sofern Schliisselpositionen in Unternchmen nicht richtig
besetzt sind, wird der Manager auf Zeit derartige Probleme nicht nach-
haltig l16sen kénnen. Hier gilt es aus strategischer Perspektive — eine
systematische Nachfolgeplanung aufzubauen. Operativ miissen (intern
oder extern) schnell die richtigen Kandidaten fiir (falsch besetzte) Posi-
tionen gefunden werden.

Bis die richtigen Nachfolger gefunden und optimal einarbeitet
worden sind, kann das Interim Management durchaus einen niitz-
lichen Beitrag leisten.

Ausblick

Trotz der als hoch empfundenen Kosten kann der deutsche Mittelstand
von Management-Ansitzen wie BPO und Interim Management auch
aus betriebswirtschaftlicher Sicht profitieren. Manager auf Zeit haben
bspw. keinen Kiindigungsschutz. Auch fallen fir KMU keine Kosten
fiir Sozialabgaben, Versicherungen, Krankheit, Urlaub, Boni, Weiter-
bildung oder Betriebsrenten an. Die erheblichen Personalgewinnungs-
kosten (ca. 40.000 — 50.000 € pro Management-Besetzung) durch den
Headhunter entfallen ebenfalls.

Bei niichterner, betriebswirtschaftliche Kalkulation relativiert sich
somit ein Tagessatz von 1.500 € auf (konservativ-gerechnet) rund 700
Euro. Mithin ein Jahreseinkommen von 160.000 €, was fiir einen
angestellten Manager (der zweiten Fiihrungsebene) ein durchaus iib-
liches Einkommen darstellt.

Auch wenn Interim Manager bestimmte Aufgaben effektiver (bzw.
radikaler) implementieren konnen, als dies unter Umstinden an-
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gestellten Fithrungskriften gelingt, sollten die folgende Fragen bzw.

Risiken sorgfiltig abgewogen werden:

= Gelingt es dem Interim Manager, sich in die bestehende Unter-
nehmensstrategie, -struktur und -kultur schnell und effektiv einzu-
arbeiten?

= Ist der Interim-Manager trotz eines zeitlich befristeten Mandates in
der Lage — dennoch nachhaltige bzw. strategicorientierte Beitrige
zum Nutzen des Kunden zu realisieren?

= Wird die richtige Balance zwischen notwendigen Verinderungen
(»Management of Change«) und erforderlicher Kontinuitit adiquat
in die Praxis umgesetzt?

= Werden »unliebsame« bzw. notwendige Mafinahmen angemessen
verwirklicht, damit bei Beendigung des Interim-Mandates nicht der
Eindruck »verbrannter Erde« verbleibt?

Insofern ist es im Vorfeld eines Interim-Mandates unbedingt ziel-
fiihrend — die erwarteten Ergebnisse messbar zu formulieren, damit
fortlaufende Qualititskontrollen bzw. Gegensteuerungsmafinahmen
durchgefiihrt werden kénnen.

Im Bereich BPO muss vor einer »blauidugigen« Herangehensweise
(bspw. Produktions-Verlagerungen ins Ausland) gewarnt werden. Vie-
le Projekte scheitern in der Praxis, weil Unternehmen sich im Vorfeld
nicht ganzheitlich informiert haben bzw. den Rat auslindischer Han-
delskammern, externer Berater oder Personalmanager mit Auslands-
erfahrung nicht oder erst zu spit einholen. [18]

Nicht selten wird auch die Umsetzbarkeit deutscher Qualitits-
standards véllig falsch eingeschitzt. In einigen Fillen haben sich diese
Defizite als so gravierend erwiesen, dass sich Unternehmen zu einer
Riickabwicklung (Insourcing) genétigt sahen. Outsourcing ist als Op-
tion insbesondere dann interessant, wenn bestimmte erfolgskritische
Funktionen in KMU nicht oder nur unzureichend implementiert
sind bzw. entsprechendes Expertenwissen fehlt.
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Zusammenfassung

Der deutsche Mittelstand zeichnet sich insbes. durch
Unternehmertum, Innovationskraft und Flexibilitat aus
und bildet das Rickgrat der deutschen Wirtschaft. Im
Ubertragenen Sinne kann man KMU als Schnellboote
und GroBunternehmen als Flugzeugtrager bezeich-
nen. Konzerne kdnnen Skalen- bzw. GréBenvorteile
nutzen, die es ihnen erlauben, erfolgskritische The-
men durch Fachabteilungen intensiver zu bearbeiten.
Interim Management und Outsourcing erlauben es
dem Mittelstand, dieses erfolgskritische Fach- bzw.
Prozesswissen effektiv zu gewinnen.

Die Risiken [19] sollten nicht unterschatzt werden:
Beim Interim Management sind dies insbesondere
eine fehlerhafte Auswahl bzw. mangelnder »Cultural
Fit« des rekrutierten Interim Managers. Daher sind
Interim-Kompetenzen genau zu prifen, z. B. anhand
von Referenz-Kunden.

BPO-Projekte scheitern oft aufgrund lickenhaf-
ter, strategischer Uberlegungen (z. B. Qualitat oder
Verlust von Kernwissen) sowie unzureichender Wirt-
schaftlichkeitsrechnungen. In Summe beinhalten
aber beide Ansatze fir KMU die Chance, durch einen
bedarfsgerechten, externen Personaleinsatz und
Wissensaufbau, die eigene Flihrungsorganisation [20]
zukunftsfahiger und kreativer zu positionieren. Glei-
chermaBen wird der Aufbau UberflUssiger Strukturen
vermieden.

Strategische Chancen sind umfassend zu prifen:
bei positivem Ergebnis sind im Anschluss mafge-
schneiderte Lésungen schnell und konsequent zu
implementieren.
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