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Brigitte Bierlein hat interimistisch die Fihrung der Staatsgeschafte GUbernommen - in
Osterreich ein bisher ungewdhnlicher Vorgang. In der Wirtschaft kommen befristete
FlUhrungsldsungen haufiger vor. Interim-Manager springen ein, wenn Unternehmen in
herausfordernde Phasen analytische Kompetenz und Umsetzungsstarke brauchen.
Digitale Transformationsprozesse fihren derzeit zu einem starken Anstieg der Einsatze.

VON ANGELA HEISSENBERGER

Frither wurdensiegeholt, wenn
in Unternehmen bereits das Dach
brannte. Interim-Manager galten
lange Zeit als Krisenfeuerwehr der Wirt-
schaft: Sie kamen als knallharte Macher und
packten dort an, wo es bisher an Entschei-
dungsschwiche fehlte. Betriebsrite fiirchte-
ten die externen Manager als Cost-Cutter, die
reihenweise Personal entlieflen. Besonders
wihrend und nach der Krise war die Hoff-
nung auf Rettung durch die abgebriihten Sa-
nierungsexperten grof3.
Inzwischen hat sich das Berufsfeld ge-
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wandelt. Restrukturierungen machen nur
noch 12 bis 15 % der Einsdtze aus. Stark im
Steigen begriffen, sind jedoch Digitalisie-
rungs- und Change-Projekte — nicht zuletzt
weilin den Unternehmen oft diesbeziigliches
Know-how fehlt. »Digitalisierung ist schwie-
rig. Das Feld der Moglichkeiten ist kaum zu
iiberblicken, gleichzeitig sind bei vielen Fir-
men noch zu wenige Erfahrungswerte vor-
handen. Zusitzlich ist klar, dass das Fortbe-
stehen oft daran hingt, Chancen nutzen zu
konnen, die sich durch die Digitalisierung
ergebenc, sagt der Salzburger Interim-Ma-

nager Siegfried Lettmann. »Besonders in
den Bereichen Geschiftsprozesse, agiles Ma-
nagement, Industrie 4.0 und Big Data wer-
den Interim-Manager aufgrund ihres breiten
Erfahrungsschatzes immer stirker nachge-
fragt«, bestitigt Marei Strack, Vorstandsvor-
sitzende der Dachgesellschaft Deutsches In-
terim Management (DDIM).

Zweistellige Zuwichse jiahrlich zeigen das
grofle Potenzial, das in diesem Markt steckt
—und den Nachholbedarf heimischer Un-
ternehmen. Interim-Management kommt
urspriinglich aus Belgien und verbreite-
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te sich vor rund 50 Jahren zunichst in den
Niederlanden, Skandinavien und den USA.
Erstin den 1980er-Jahren schwappte die Auf-
tragswelle tiber Deutschland und die Schweiz
auch nach Osterreich. In der von Klein- und

Mittelbetrieben geprigten Alpenrepublik
hielt sich die Nachfrage aber lange in Gren-
zen. Vor allem Unternehmen in der Automo-
tive-Industrie und im Maschinen- und Anla-
genbau, zunehmend auch in der Elektronik-
und Konsumgiiterbranche greifen auf einen
der rund 1.500 aktiven Interim-Manager zu-
riick. Diese kommen inzwischen nicht nur

im Finanz- oder Produktionsbereich, son-
dern praktisch in allen Unternehmenspro-
zessen zum Einsatz. Gerade Digitalisierungs-
projekte erfordern eine Gesamtstrategie und
sollten sich nichtauf die IT beschridnken, um
Insellosungen zu vermeiden.

>>Nachhaltiger Wissenstransfer <<
Interim-Manager sind nicht billig. Be-
riicksichtigt man jedoch den Aufwand fir
die langwierige Personalsuche, relativieren
sich die Kosten, zumal Fithrungskrifte dieses
Formats nicht unmittelbar verfiigbar sind.
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»Wenn Sie jetzt einen CFO suchen, kénnen
Sie froh sein, bis nichsten Mirz einen zu fin-
den. Aufgrund unseres grolen Netzwerks
kénnen wir innerhalb von 24 Stunden einen
passenden Interim-Manager zur Verfiigung
stellen«, verweist Martin Mayr, Geschifts-
fithrer von GOINTERIM und Vorsitzender
des osterreichischen Dachverbandes DOIM,
auf die langen Kiindigungsfristen von Top-
Managern. Auch Familienunternehmen
greifen bei Vakanzen bereits gerne auf die-
se Zwischenldsung zurtick, so Mayr: »Viele
Griinder kommen ins Pensionsalter, die P
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KONIGSBRANCHEN \VERLIEREN AN BEDEUTUNG
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INTERIM-MANAGER VERSTEHEN SICH ALS
PRAKTIKER, SELBSTBESTIMMTES ARBEITEN UND
LOSUNGSORIENTIERTES HANDELN SIND IHR ANTRIEB.
DIE KARRIERELEITER INTERESSIERT SIE NICHT.

» Nachkommen sind noch nicht so weit und
brauchen Unterstiitzung, bis ein geeigneter
Nachfolger gefunden ist.«

Interim-Manager kénnen aufgrund ih-
rer langjahrigen Erfahrung sofort losstarten.
Lange Einarbeitungsphasen entfallen. Trotz
der relativ hohen Tagessdtze — im Schnitt
rund 1.100 Euro — rechnet sich eine Fiih-
rungskraft auf Abruf fir das Unternehmen
in der Regel mehrfach. Interim-Manager ste-
hen innerhalb weniger Tage zur Verfigung

GLOSSAR

HAUFIGE ANLASSE FUR
INTERIM-MANAGEMENT

1 Uberbrickung von Vakanzen:

= \Wenn eine wichtige Fihrungskraft
Uberraschend fir einige Wochen oder
Monate ausfallt, die Neu- oder Nachbe-
setzung eines Geschéftsbereichs sich
verzogert oder ein Auslastungshoch
personelle Unterstitzung erfordert.

Veranderungsprozesse: \/\'enn
m neue Strukturen, Strategien und
Abléufe definiert und implementiert
werden mussen, z.B. bei Reorganisa-
tionen oder Nachfolgeregelungen in
Familienunternehmen.
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und beginnen unmittelbar mit der opera-
tiven Umsetzung: Sie halten Produktion und
Lieferungen aufrecht, fithren ein ERP-Sys-
tem ein, bauen neue Strukturen auf, moti-
vieren die Belegschaft und verhindern so den
Abgang qualifizierter Fachkrifte. Unbekann-
te Felder — innovative Geschiftszweige, Nie-
derlassungen im Ausland oder neue Techno-
logien —lassen sich mit externer Hilfe leich-
ter beackern. Auch die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter profitieren von diesem Wissens-

Unternehmensentwicklung: \\Venn
meine neue (Teil-)Organisation
geschaffen, ein neues Geschaftsfeld
aufgebaut wird oder M&A-Transaktionen
professionelle Begleitung bendtigen.

Herausfordernde Projekte: \Venn
m zeitlich oder sachlich begrenzte
Vorhaben - z.B. die Einfihrung eines

transfer; sie sind befahigt, das Projekt spiter
eigenstindig fortzufiihren.

Wihrend frither gestandene Manager
am Ende ihrer Karriere noch ein paar Jahre
in der Selbststindigkeit anhingten, wihlen
heute auch deutlich jiingere Fithrungskrif-
te diesen Weg. Selbstbestimmtes Arbeiten
und losungsorientiertes Handeln sind ihr
Antrieb, sie verstehen sich als Praktiker. Die
Karriereleiter interessiert sie nicht. Aufbauen
und Umstrukturieren statt blofRes Verwalten,
lautet die Pramisse. »Interim-Manager wer-
den Thnen nicht sagen, was Sie horen wollen,
sondern wie es wirklich ist«, erklart Alfred
Painsi, Griitndungsmitglied des Verbands
Rheintaler Interim Manager. »Diese Aufrich-
tigkeit kann Thnen ein Vermégen ersparen.«

Erdwig Holste, Leiter einer Studie zum
Thema »Interim Leadership«an der Helmut-
Schmidt-Universitit in Hamburg, sieht In-

Martin Mayr, GOINTERIM: »Wenn Sie jetzt einen

CFO suchen, kénnen Sie froh sein, bis nachsten
Mérz einen zu finden. Ein Interim-Manager steht
innerhalb von 24 Stunden zur Verfligung.«

neuen IT-Systems, die Digitalisierung
einzelner oder mehrerer Bereiche, fir
die intern das nétige Know-how fehlt -
abgewickelt werden miissen.

Sanierungen: \\Venn zur Rettung

m eines Unternehmens eine grund-
legende Restrukturierung oder strate-
gische Neuausrichtung notwendig ist.
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terim-Manager als Vorreiter einer neuen
Fithrungskultur: »Flexibilisierte Unter-
nehmensstrukturen und hochmotivierte,
leistungsorientierte Mitarbeiter sind kein
Widerspruch. Gute Fithrung kann nega-
tive Effekte von Flexibilisierung und In-
novationsdruck kompensieren. Dies
setzt allerdings besonders entwickelte
Fithrungsfertigkeiten voraus, ohne die
Interim-Manager in Verdnderungssitua-
tionen chancenlos sind.«

>>Praktiker am Werk <<

Der typische Interim-Manager ist um
die 50 und hat mindestens 15 Jahre Manage-
menterfahrung im Gepick, einen analy-
tischen Blick und den unbeirrten Zug zum
Tor. Er bzw. sie — 10 bis 15 % sind weiblich —
muss in kiirzester Zeit die Situation analysie-
ren, ein Konzept entwickeln und umsetzen.
Rasche Ergebnisse sind gefordert. »Manage-
ment zum Quadrat, beschreibt es der Salz-
burger Provider Martin Mayr treffend.

Um diese und andere Skills zu schirfen,
fithrte die incite Akademie des WKO-Fach-
verbands Unternehmensberatung, Buch-
haltung und IT (UBIT) bereits dreimal ei-
nen Lehrgang mit der Option zur Zertifizie-
rung als »Certified Interim Manager« durch.
Branchenwissen ist nicht fiir alle Mandate
erforderlich, es schadet aber nicht, in viele
unterschiedliche Unternehmen zu schnup-
pern. Viele Auftraggeber wiinschen sich ex-
plizit einen Brancheninsider, obwohl gerade
ein unbefangener Blick von auflen frische
Impulse bringt. So betrachtet, miissen Inte-
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Marei Strack, DDIM: »Besonders in den Berei-
chen Geschéftsprozesse, Industrie 4.0, agiles
Management und Big Data werden Interim-
Manager verstérkt nachgefragt.«

rim Manager zugleich Spezialisten und Ge-
neralisten sein. Die Anforderungen werden
immer komplexer, wie Kerstin Cotugno, Se-
nior Consultant bei nextlevel consulting, be-
obachtet: »Fiir die wirklich schwierigen Pro-
jekte fragen Unternehmen bei uns Interim-
Manager nach.«

GOINTERIM betreute ein Projekt fiir
ein grof8es osterreichisches Unternehmen P

Digital

Feuer, Rad, Schrift, Buchdruck,
Dampfmaschine, Elektrizitat,
Internet und ... Digitalisierung! So
ahnlich kénnte man aus einer Satelli-
tensicht technologische Meilensteine
der Menschheitsgeschichte zusammen-
fassen. Auffallig dabei: Die Abstande
dazwischen wurden bzw. werden
immer kirzer. Wahrend zwischen Feuer
und Rad noch hunderttausende Jahre
lagen, gab es die ersten kommerziellen
Nutzungen des Internets schon knapp
zehn Jahre nach der »Erfindung« des
WWW in den 1980ern. Heute wissen
Algorithmen teilweise schon mehr Uber
uns als wir selbst. Maschinen kommuni-
zieren Uber G5 direkt miteinander und
erledigen Aufgaben vollig autonom.

Wohin die Reise weitergeht, ist
derzeit noch nicht einmal absehbar.
Fakt ist jedoch, dass durch die Digitali-
sierung vollig neue Geschéaftsmodelle
aufpoppen, die ganze Branchen binnen
kirzester Zeit vollig umkrempeln. Auch
langjahrig etablierte Unternehmen
konnen Uber Nacht verschwinden.
Kodak ist in diesem Zusammenhang das
oft zitierte Beispiel, wie schnell auch ein
Supertanker sinken kann.

Nahezu alle Unternehmen haben
schon erkannt, dass es vollig sinnlos
ist, sich gegen die Digitalisierung zu
stemmen. Wenn etwas besser, schnel-
ler, glinstiger gemacht werden kann, hat
es sich immer schon durchgesetzt. Und
Kunden sind nun mal vor allem nutzen-
orientierte Pragmatiker. Oder fotogra-
fieren Sie heute etwa noch auf Film?

Start-ups missen viele Herausforde-
rungen bewaltigen, aber sie haben aber
den grof3en Vorteil, dass sie ihre neue
Geschéftsidee auf der griinen Wiese
aufsetzen kénnen. Dabei ldsst sich
auch ihre Wertschopfungskette gleich
in Digitalisierungsschritten denken.
Etablierte Unternehmen sehen sich da-
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iIst nicht nur rational

Wir stehen am Beginn einer Zeitenwende. Das ist
keine Ubertreibung. Die digitale Transformation
wird alle unsere Lebensbereiche neu ausrichten und
kalibrieren. Dabei sollte man jedoch auch ein paar

ganz analoge Fragestellungen nicht vergessen.
Ein Gastkommentar von Herbert Strobl

gegen oft mit einer digitalen Revolution
konfrontiert, von der sie leicht hinweg-
gefegt werden kénnen, wenn sie es
nicht schaffen, aus langjéhrigen Erfolgs-
mustern auszusteigen. Was tun? Die
Antworten sind vielféltig: Sie reichen
von agilen Organisationsstrukturen, um
Entscheidungswege zu dezentralisie-
ren, Uber Design-Thinking-Ansatze, um
Nutzerverhalten zu antizipieren, und
den bewussten Einsatz von Interim-
Managern, um neue externe Sichtwei-
sen hereinzuholen, bis zum Aufbau von
firmeninternen Inkubatoren mit dem
Auftrag, mit radikalen Innovationen zu
experimentieren.

Bei alldem sollte man nicht ver-
gessen, dass es sich um eine digitale
Revolution handelt - und Revolutionen
sind immer Zeiten in denen es ganz
besonders »menschelt« Eine digitale
Transformation scheitert so gut wie nie
ander Technologie. Die entscheidende
Engstelle in solch einem umfassenden
Change-Projekt stellt die Unterneh-
menskultur dar. Letztlich bestimmen
immer noch Menschen, was in Zukunft
auch tatsachlich funktioniert. Wandel
erzeugt immer Widerstand. Eine der
haufigsten Ursachen fir das Scheitern
von Transformationsprojekten ist
der Mangel an Kommunikation und
Vertrauen. Paradoxerweise braucht
es damit gerade in digitalen Zeiten
besonders viele analoge Kompetenzen.
Ubrigens musste auch Elon Musk einge-
stehen: »Exzessive Automatisierung bei
Tesla war ein Fehler. Menschen werden
unterschatzt«

Info: www.herbertstrobl.cc

Der Autor: Herbert Strobl ist Managementbera-
ter und Entwicklungsbegleiter mit den Schwerpunk-
ten Flihrung, Verdnderung und Unternehmenskultur.
Er verfiigt tiber 20 Jahre Flihrungserfahrung in
internationalen Konzernen und arbeitet als
systemischer Unternehmensberater.
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» im Konsumgiiterbereich mit mehreren
tausend MitarbeiterInnen weltweit. Es galt,
die gesamte Digitalisierung auf internati-
onaler Ebene umzusetzen, und betraf alle
Prozesse von der Logistik bis zum Vertrieb.
Das Team umfasste rund 150 Personen. Das
Projekt wurde nach zwei Jahren erfolgreich
abgeschlossen und war auch fiir Martin
Mayr eine spannende Erfahrung: »Obwohl
auch grofSe Consulter eingebunden waren,
wiinschte sich der Vorstand an der Spitze

Siegfried Lettmann, SLIM Management: »Digita-
lisierung ist schwierig. Das Feld der Mdglichkei-
ten ist kaum zu (iberblicken. Den Unternehmen

fehlen Erfahrungswerte.«

einen erfahrenen Manager, der die Welt der
Digitalisierung sozusagen ins Unternehmen
iibersetzt und weif3, was aus der Business-
Perspektive Sinn macht. Damit sind sie gut
gefahren.«

Meist liegt die Laufzeit eines Mandats
zwischen drei Monaten und eineinhalb Jah-
ren. 90 % der Einsitze werden allerdings
iiber die urspriinglich veranschlagten Zeit-
spanne hinaus verlidngert. »Der Auftragge-
ber hat oft nicht die Ubersicht, was alles zu
tun ist«, erkldrt Walter Pfaller, geschifts-
fithrender Gesellschafter der P + P Interim
Management. »Manchmal zeigt sich erst
im Laufe des Projektes, dass es noch ande-
re Probleme gibt, ohne deren Losung kein
Weiterkommen in der primdren Aufgabe
moglich ist«.

Nicht selten wird auch versucht, den In-
terim-Manager mit einer Fixanstellung im
Unternehmen zu halten. Laut einer Um-
frage der Arbeitsgruppe professioneller In-
terim-Provider (AIMP) nehmen aber nur
rund 6 % dieses Angebot an. Fiir die Mehr-
zahl endet das Kurzzeit-Gastspiel sang- und
klanglos, so Mayr: »Sind die Ziele erreicht,
bekommt man einen freundlichen Hénde-
druck und zieht zum nichsten Projekt wei-
ter. Die Friichte erntet das Unternehmen.
Das muss man aushalten konnen.« |
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