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Einsatz von Interim-Managern im
Controllingbereich von Klein- und
Mittelunternehmen (KMU)

Obgleich Interim-Management in KMU weit verbreitet ist, liegen bislang
kaum Erkenntnisse iiber Erfolgsfaktoren fiir dessen Einsatz vor. Der vorlie-
gende Beitrag entwickelt konzeptionelle Ansatzpunkte fiir die Identifika-
tion relevanter Erfolgsfaktoren. Hierbei wird zum einen eine differenzierte
Betrachtung der jeweiligen Unternehmenssituation, in der sich KMU beim
Einsatz von Interim-Management befinden, thematisiert. Zum anderen fin-
det eine differenzierte Diskussion sowohl fachlicher als auch personlicher

Eigenschaften statt.
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Summary: Although Interim-Management is widely-

used in small and medium-sized enterprises (SMEs),
there is only a marginal knowledge about the implemen-
tation and the factors of succes. This article developes
conceptual starting points for the identification of rele-
vant factors of success. At this juncture there is on the
one hand a differentiated view of the particular business
situation from SMEs who use Interim-Management. On
the other hand there is a distinguished discussion of the
technical as well as the personal characteristics.

Stichworter: Interim-Management, Kleine und
mittlere Unternehmen (KMU), Controlling,
Interim-Manager
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1. Interim-Management in Klein- und
Mittelunternehmen und Identifikation von
Forschungsbedarf

Interim-Management entstand Mitte der 1970er Jahre in
den Niederlanden. Hintergrund war die Unzufriedenheit
der Arbeitgeber mit der damaligen Situation langer Kiindi-
gungsfristen und damit verbundenen Flexibilisierungsbe-
strebungen. Gut zehn Jahre spdter war eine erste Verbrei-
tung in Deutschland festzustellen (vgl. Sunkel, 2014, 17 f).
Seitdem war ein kontinuierliches Wachstum festzustellen.
Im Jahre 2013 betrug der Umsatz im Gesamtmarkt Deutsch-
land rund 2,063 Mrd. € (vgl. AIMP Providerumfrage, 2014).
Interim-Management ist als befristete Wahrmehmung einer
klar definierten Fiihrungsaufgabe durch einen Interim-
Manager bei bzw. in einem Unternehmen zu verstehen (vgl.
Haag, 2004, 237). Management auf Zeit zeichnet also das
Vorhandensein einer Managementaufgabe, deren zeitlichen
Befristung und den Einsatz einer externen Person aus.
Nach Daten der Ludwig Heuse GmbH nutzten in den Jahren
2012 und 2013 vor allem Klein- und Mittelunternehmen
(KMU) die Dienstleistung Interim-Management. In dem un-
tersuchten Zeitraum waren KMU (nach Definition des IfM
Bonn) fiir mehr als die Hélfte aller Interim-Projekte in
Deutschland verantwortlich (vgl. Ludwig Heuse GmbH,
2014, vgl. Abb. 1).

Im Gegenzug zum stark wachsenden Markt fiir Interim-Ma-
nagement, fiir den weiteres Wachstum zu erwarten ist, z. B.
in den Bereichen Finanzdienstleistungen sowie Non-Profit-
und offentliche Organisationen, sind wissenschaftliche Er-
kenntnisse zu Erfolgsfaktoren in diesem Bereich noch rar
gesdat. In diesem Beitrag sollen daher konzeptionelle
Grundlagen fiir weiteren Erkenntnisgewinn zur Identifika-
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Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Daten der Ludwig Heuse
GmbH.

Abb. 1: Anteil der Interim-Management-Projekte in Abhdngigkeit der
Mitarbeiterzahl
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Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Daten der AIMP-
Providerumfrage 2014.
Abb. 2: Anteil der Interim-Management-Projekte in Abhangigkeit der

betrieblichen Funktion

tion von kritischen Erfolgsfaktoren fiir den Einsatz von In-
terim-Management entworfen werden. Die Konzeption soll
dabei fiir den Bereich des Controllings veranschaulicht wer-
den, da diesem Bereich und Fahigkeiten von Interim-Ma-
nagern eine groRe Bedeutung zukommt: Die Interessens-
vertretung professioneller Dienstleister im Interim Manage-
ment AIMP (Arbeitskreis Interim Management Provider)
stellt in der jahrlich stattfindenden Providerumfrage 2014
fest, dass 23 % der Interim-Projekte der betrieblichen
Funktion ,Controlling” zuzuordnen sind. Werden die Pro-
jekte hinzu gezihlt, bei denen ein Interim-Manager die Ge-
schaftsfiihrungsfunktion mit Restrukturierungscharakter
iibernimmt - die also einen wesentlichen Fokus im Bereich
Controlling haben - so zeigt sich, dass 35 % aller Interim-
Projekte schwerpunktmdlRig der betrieblichen Funktion
Controlling zuzuordnen sind. (vgl. Abb. 2). Auch die von
Thost (2012) vorgenommene Zuordnung von Funktionsbe-
reichen zu Interim-Projekten verdeutlicht, dass Controlling
bzw. Fahigkeiten im Controlling fiir die Vielzahl von Projek-
ten hohe Relevanz besitzt.

2. Unterschiedliche Unternehmenssituationen und
daraus resultierende typische Ausléser fiir Interim-
Management bzw. Interim-Controlling in KMU

In der Literatur sowie auf den Internet-Seiten der Inte-
rim-Management-Provider lassen sich vielfdltige Ausléser
fiir Interim-Management identifizieren (vgl. z. B. Kabst
et. al, 2010, Fues, 2010, und Rybnikova, 2011). Wahrend
einige von ihnen unmittelbar mit der wirtschaftlichen
Gesamtsituation des Unternehmens zusammenhdngen
(z. B. Restrukturierungskrise), ist dies bei anderen nur
mittelbar gegeben (z. B. Borsengang) oder vollstindig
unabhidngig (z. B. Vakanz aufgrund einer Schwanger-
schaft). Das Zusammenspiel von Ausldser und wirtschaft-
licher Situation, in der sich das Unternehmen befindet,
bestimmt dabei in vielerlei Hinsicht sowohl fachliche und
personliche Eigenschaften, die ein Interim-Controller fiir
KMU besitzen sollte. Hinzu kommen die im KMU existie-
renden Organisationsstrukturen sowie der zur Verfiigung
stehende Zeitrahmen, der dem Interim-Controller zur
Entwicklung und Durchfithrung von operativen und stra-
tegischen Mallnahmen zur Verfiigung steht. Letzterer be-
stimmt wiederum maligeblich, welche Controlling-Instru-
mente iiberhaupt fiir die Zeit des Interim-Controllings im
Fokus stehen. Dieses Zusammenwirken soll im Folgenden
erldutert werden.

2.1. Unterschiedliche Unternehmenssituationen vor
Einsatz von Interim-Management

Ein Unternehmen kann sich im besten Fall in einer von
Chancen dominierten Wetthewerbssituation befinden. Die
Gegenposition ware im schlechtesten Fall das Vorliegen
eines akuten Restrukturierungsfalls bzw. einer drohen-
den Insolvenz. Dazwischen sind die Situationen eines an-
spruchsvollen Wettbewerbsumfeldes, einer vorliegenden
strategischen Krise oder einer Ergebniskrise denkbar. Dabei
sinkt mit zunehmender Verschlechterung der Unterneh-
menssituation der kurzfristig zur Verfiigung stehende
Handlungsspielraum. Im Extremfall einer Liquiditdtskrise
sind Sofortmafnahmen zur Liquiditdtssicherung und un-
mittelbaren Ergebnisverbesserung unabdingbar. Zugleich
sind natiirlich auch kurzfristig Malnahmen zur Verbesse-
rung der strategischen Wettbewerbssituation anzustoRen
und durchzufithren, wobei gleichwohl die Losung der zuvor
genannten Liquiditdtsproblematik hdochste Prioritdt besitzt.
Demgegeniiber kann im Falle einer chancendominierten
Wettbewerbssituation, eines anspruchsvollen Wetthewerbs-
umfelds sowie einer strategischen Krise die kurzfristige
Liquiditdt als in jedem Fall gesichert angesehen werden.
SofortmalRnahmen zur Liquiditdtssicherung bzw. -erho-
hung sind nicht erforderlich. Unter Umstanden besdf3en sie
sogar eine dysfunktionale Wirkung, da manche der Sofort-
maRnahmen auf den Abbau von Ressourcen abzielen (z. B.
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Quelle: In Anlehnung und Erweiterung an Roland Berger Strategy Consultants (2010).

Abb. 3: Unterschiedliche Unternehmenssituationen und Handlungsméglichkeiten fiir Interim-Management

Personal), die fiir Projekte mit strategischer Perspektive
zielorientiert eingesetzt werden konnten (ggf. unter Zuhil-
fenahme eines Interim-Controllers als Coach oder im Rah-
men einer Projektarbeit).

Abb. 3 veranschaulicht das Zusammenspiel zwischen den
im Zeitablauf geringer werdendem Handlungsspielraum,
falls sich die Lage des Unternehmens verschlechtert, sowie
dem dabei jeweils mehr bzw. weniger notwendigen operati-
ven bzw. strategischem Fokus der primdr und unmittelbar
zu ergreifenden Aktivitdten.

2.2. Unterschiedliche Ausloser fiir Interim-Management

Nicht immer sind Unternehmenskrisen fiir das Engagement
eines Interim-Managers verantwortlich. Grundsatzlich kon-
nen vier verschiedene Gruppen von Auslosern fiir den Ein-
satz eines Interim-Controllers gebildet werden. (Vergleiche
fiir die den vier Auslosern zugeordneten Beispiele Grofs und
Bohnert (2007)). Im ,Laufenden Geschdft” kann es Be-
darf durch Vakanzen geben. Ressourcen miissen eventuell
verstdrkt oder Fachkenntnisse erganzt werden. 2013 waren
30,8 % der Ausloser dieser Gruppe zuzurechnen. ,Beson-
dere Situationen” wie Restrukturierung, Sanierung, Tur-
naround, Insolvenz, StandortschlieRung, Fusion oder Start
Up sind die zweite Gruppe mdglicher Ausloser. Aufbauend
auf Daten der Ludwig Heuse GmbH konnten fiir das Jahr
2013 33,6 % der Ausloser dieser Gruppe zugeordnet wer-
den. ,Projektmanagement” stellt den dritten wesent-

lichen Ausloser dar. Diese Gruppe, der sich Projekte wie

z. B. Outsourcing, Unternehmenskauf, oder -verkauf,
Standortverlagerung, Joint Venture, Umsetzung von Bera-
tungskonzepten und Funktionale Aufgaben zurechnen las-
sen, hatten einen Anteil von 30,3 %. Die letzte Gruppe ,,Co-
aching”, in der beratend bei z. B. Nachfolgewechsel, Gene-
rationswechsel, Konfliktmanagement, Begleitung von Fiih-
rungskraften, Teamunterstiitzung und Change Manage-
ment unterstiitzt wurde, war fiir 5,2 % der Ausldser verant-
wortlich.

Natdirlich fiihrt nicht jeder der genannten Ausldser automa-
tisch zum Einsatz von Interim-Management. Je nach Unter-
nehmensgrofle konnen Unternehmen auch interne Losun-
gen oder andere Personaldienstleistungen anstreben. Da-
bei identifizieren Thost und Isidor (2014) hier inshesondere
Transaktionskosten als maRgeblich fiir die Wahl der geeig-

neten MafRnahmen.

3. Konzeption eines Untersuchungsrahmens fiir
fachliche und personliche Anforderungen an Interim-
Manager am Beispiel von Interim-Controller in
Abhdngigkeit der Unternehmenssituation

Entsprechend der im vorangehenden Abschnitt diskutier-
ten unterschiedlichen Situationen, in denen ein Interim-
Manager bzw. ein Interim-Controller einem Unternehmen
helfen kann, erscheint es sinnvoll, einen Analyserahmen zu
entwerfen, der es erlaubt, kritische Erfolgsfaktoren in Ab-
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Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Daten der Ludwig Heuse
GmbH.

Abb. 4: Anteil der Interim-Projekte in Abhéngigkeit von typischen
Ausldsern

héngigkeit von Unternehmenssituation und Auslésern
beim Einsatz von Interim-Management zu analysieren.
Hierbei ist es sinnvoll, hinsichtlich der fachlichen und per-
sonlichen Eigenschaften eine differenzierte Betrachtung
vorzunehmen.

Beispielhaft soll dieser Analyserahmen nachfolgend an-
hand des Einsatzes eines Interim-Controllers diskutiert wer-
den, die Grundkonzeption kann jedoch problemlos auf be-
liebige funktionale Einsatzmdglichkeiten adaptiert werden.
Die im zweiten Abschnitt diskutierten Ausléser fiir den Ein-
satz von Interim-Controllern in KMU legen nahe, dass die
Anforderungen an diese Personen unterschiedliche Dimen-
sionen zugeordnet werden konnen. Im Folgenden sollen
hierbei insbesondere die Dimensionen umfassendes Con-
trollingverstindnis, projektspezifisches Expertenwissen
sowie Fithrungsqualitdt/Managementfdhigkeiten betrach-
tet werden. Damit sollen drei wesentliche Charakteristika
erfasst werden, die beim Einsatz von Interim-Management
Relevanz besitzen. Da Interim-Management stets auch die
Umsetzung von Transformationsprozessen beinhaltet, ist
der Aspekt der Fiihrungsqualitdt bzw. von Managementfa-
higkeiten stets relevant fiir Interim-Management. Unter-
schiedlich zu erwarten sind insbesondere die Anforderun-
gen, die in Bezug auf die zu losende Problemstellung rele-
vant sind. Hierbei sind zum einen die grundsatzlichen Fa-
higkeiten eines Interim-Managers in Bezug auf den funk-
tionalen Einsatzbereich im Unternehmen zu nennen. Im
Falle eines Einsatzes im oder mit Schnittstelle zum Control-
ling ist dies unter umfassendes Controllingverstandnis zu
subsumieren, d. h. allgemeine Fahigkeiten und Methoden-
kenntnis in diesem Bereich. Dariiber hinaus kénnen auch
spezielle Kenntnisse und Fahigkeiten in Bezug auf Kennt-
nisse und Methodenwissen z. B. in einzelnen Branchen
oder bei Umsetzung spezifischer Projekte wie z. B. die Ein-
fithrung eines ERP-Systems. Insbesondere in Branchen mit
hohem technischen Know-how wie z. B. der Automotive-
Branche oder die Einfiihrung und Umsetzung komplexer
Projekte wie ERP-Systeme oder Borsengangen sind projekt-
spezifisches Expertenwissen als wesentlich anzusehen.
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Abb. 5: Erlduterung der Eigenschaften mdglicher Interim-Manager

Typen

Diese drei genannten Dimensionen spannen ein Kompe-
tenzfeld auf (vgl. Abb. 5) und sollen nachfolgend detailliert
am Beispiel des Interim-Controlling erldutert und auch gra-
fisch veranschaulicht werden:

Eine Person, die ein hohes Mal} an umfassenden Control-
lingverstdndnis besitzt, ist mit sdmtlichen Aspekten der
Informationsbereitstellung und -verwertung zum Zweck
der Entscheidungsunterstiitzung und Verhaltenssteue-
rung vertraut und kann entsprechende Instrumente ge-
eignet ausgestalten. Sie ist somit in der Lage einen we-
sentlichen Beitrag fiir eine angestrebte Koordination der
Fithrungsprozesse und Rationalitdtssicherung zu leisten
und die Geschdftsfithrungsprozesse diesbeziiglich hervor-
ragend zu unterstiitzen (vgl. ausfiihrlich zu Grundlagen
des Controlling z.B. Ewert/Wagenhofer, 2013, Kiipper et
al., 2013, Weber/Schdffer, 2014, Flacke, 2006, und Pfohl,
2013).

Je nach Ausgangslage, in der ein Interim-Manager bzw.
-Controller in einem KMU zum Einsatz kommt, sollte er in
der Lage sein, geeignete Controllinginstrumente zur Lo-
sung von operativen bzw. taktischen und strategischen
Controlling Aufgaben einzusetzen.

Fiir operative Aufgaben sind hierbei insbesondere zu nen-
nen: Anwendung von Instrumenten zur kurzfristigen Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle, z. B. Kostenrechnung und
Produktkalkulation, Deckungsbeitragsrechnungen, Abwei-
chungsanalysen, Budgetierungsrechnungen uvm. In Bezug
auf eine taktische bzw. strategische Ausrichtung der Auf-
gaben sind zum einen Instrumente zu nennen, die einen
diesbeziiglichen Fokus besitzen, z. B. Investitionsrechnun-
gen, Benchmarkingprozesse, Portfolio und SWOT-Analysen
u. a. Dariiber hinaus fallen hierunter aber auch der Aufbau
und die Weiterentwicklung der oben genannten operativ,
taktisch und strategisch ausgerichteten Instrumente sowie
der zielorientierte Aufbau bzw. die Weiterentwicklung von
Kostenrechnungs-, Kennzahlen- und Verrechnungspreis-
systemen, deren EDV-gestiitzte Implementierung, Ansatze
der Performancemessung, Balanced Scorecard uvm. Unter
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Wissenschaftliche Beitrdge

einem umfassenden Controllingverstandnis soll an dieser
Stelle verstanden werden, dass der Interim-Manager bzw.
-Controller umfassende Kenntnis beziiglich der Vielzahl von
Controllinginstrumenten besitzt und diese — entsprechend
den jeweils aktuellen Bediirfnissen des KMU, in dem der In-
terim-Manager bzw. -Controller zum Einsatz kommt - ziel-
orientiert auswadhlen, anwenden und weiterentwickeln
kann.

Unter der Dimension , Projektspezifisches Expertenwis-
sen” sollen all diejenigen Aspekte subsumiert sein, die er-
forderliches Controlling-Know-how fiir spezielle Projekte
zusammenfassen, die grundsdtzlich dem Bereich Control-
ling, inhaltlich jedoch nicht dem laufenden Geschaft zuzu-
ordnen sind (z. B. Borsengang, M&A u. a.). Hierzu zdhlen
auch die fiir die erfolgreiche Durchfithrung von Projekten
oftmals erforderliche Branchenkenntnis sowie ebenfalls die
umfassende Erfahrung beziiglich der Anbahnung und
Durchfithrung derartiger Projekte sowie der Implementie-
rung und Evaluierung der dafiir erforderlichen Prozesse.
SchlieRlich ist mit der Dimension ,Fithrungsqualitdt und
Managementfihigkeit” der Bereich benannt, mit dem alle
Aspekte der Entwicklung, Initiierung und Implementierung
(ggf. Durchsetzung) von Prozessen im Sinne der Unterneh-
menssteuerung abgebildet werden.

In Abhdngigkeit von der Situation, in der ein KMU den Ein-
satz einer Person erwdgt, die wesentliche Aufgaben wahr-
nehmen soll, welche in maRgeblichem Ausmafl dem Con-
trolling des Unternehmens zuzuordnen sind, lassen sich in
dieser 3-dimenionalen Netzstruktur Interim-Management —
bzw. Interim-Controller-Typen charakterisieren, die fiir die
Erfiillung der angestrebten Aufgaben geeignet erscheinen
(vql. fiir eine Ubersicht Abb. 7). Dem Schwerpunkt dieses
Beitrags entsprechend wird der Betrachtungsfokus dabei
ausschlieRlich auf Personen gelegt, bei denen in hinrei-
chendem Umfang Controlling-Aufgaben ,qua Amt” zu erfiil-
len sind. Ahnliche Systematisierungen lieRen sich auch fiir
andere betriebliche Aufgabenbereiche ausarbeiten: Wird
beispielsweise ein CEQ fiir einen akuten Restrukturierungs-
fall eingesetzt, so sind — ebenso wie im Falle der Nutzung
von Beratern im Turnaround-Szenario — umfassende Con-
trolling-Kenntnisse erforderlich. Hohe Fithrungsqualitdt ist
eine selbstverstandliche Forderung, wohingegen Kenntnis-
se in Spezialprojekten weniger stark erforderlich erschei-
nen. Wird dagegen ein CEO wihrend einer Ubergangs-Va-
kanz bei einer guten Wettbewerbsposition des Unterneh-
mens eingesetzt, so ist ein umfassendes Controllingver-
standnis nicht zwingend im derart hohen MaRe erforder-
lich, wie dies im Restrukturierungsfall der Fall ist.

Beim Einsatz eines Experten ist das jeweilige Spezialwissen
unabdingbar. Ob und inwieweit zugleich hohe Fithrungs-/
Managementqualitdten erforderlich sind, hangt dagegen
vom durchzufithrenden Projekt sowie der vorliegenden Un-
ternehmenskultur ab. Wahrend bei der Einfiihrung eines
neuen EDV-Projekts/IT-Projekts im Falle einer offenen, auf

Verdanderungen ausgerichteten Unternehmenskultur ein
kooperativer Fithrungsstil hilfreich ist, erscheint bei Vorlie-
gen von Widerstinden eine hohe Durchsetzungsfahigkeit
unverzichtbar. Eine hohe Fiihrungsstdrke im Sinne von ext-
remer Durchsetzungsfahigkeit ware im letzten Fall unab-
dingbar, wahrend sie im ersten Szenario auch Risiken bein-
halten kénnte. Um die Andockung an laufende Control-
lingprozesse sicherzustellen, ware in jedem Fall auch all-
gemeines Controllingverstdndnis sinnvoll. Daher sollte die-
se Dimension hinreichend positiv ausgepragt sein.
SchlieRlich sind im Falle des Einsatzes eines Interim-Con-
trollers bei laufendem Geschdft mehrere Szenarien denk-
bar. Sofern beispielsweise bei einem gutem Unternehmens-
umfeld und guten internen Prozessen lediglich eine nicht
allzu lange Vakanz iiberbriickt werden soll, so ist davon
auszugehen, dass die Person umfassende Controlling-
kenntnisse besitzt, nicht zwingend jedoch sehr hohe Fiih-
rungsqualitdten benétigt. Auch ohne extreme Fiihrungs-
qualitdt ware es gleichwohl moglich, das Wissen und Kon-
nen des Interim-Controllers zur Weiterentwicklung der
Controllinginstrumente des Unternehmens zu nutzen. Soll
dagegen eine Vakanz-Uberbriickung - verbunden mit
einem ausreichenden zeitlichen Horizont - zugleich auch
zur Verdnderung von Controllingprozessen genutzt werden,
erscheint eine hohe Fiihrungsqualitdt wiederum unabding-
bar. Diese kann dagegen gering ausfallen, sofern lediglich
eine Projekt- bzw. Controlling-Mitarbeiter im Rahmen des
Interim-Controllings eingesetzt werden soll.

Die obigen Beispiele stellen dabei keine abschlieRenden
Aufzdhlungen dar, sondern sollen veranschaulichen, wie
das Zusammenspiel aus betrieblichen Rahmenbedingun-
gen, Unternehmenskultur und vorliegendem Zeithorizont
fiir das Interim-Controlling unterschiedliche Typen von
Controllern als geeignet erscheinen lassen. In Abhédngig-
keit von weiteren Szenarien oder bei Erfordernis weiterer
oder feinerer Dimensionen der Eigenschafften ldsst sich die
konzeptionelle Vorgehensweise leicht an diese anpassen.
Die hier am Beispiel der Funktion Controlling veranschau-
lichten Zusammenhdnge lassen sich konzeptionell {ibertra-
gen auf andere betriebliche Funktionsbereiche und somit
auch auf andere betriebliche Herausforderungen, in denen
Interim-Manager zur Einleitung und Umsetzung eines
Transformationsprozesses eingesetzt werden.

Zugleich sind neben den fachlichen Aspekten auch die per-
sonlichen Anforderungen und Eigenschaften kritische Fak-
toren fiir den Erfolg von Interim-Management. Daher sollen
hierfiir im Folgenden die konzeptionellen Grundlagen fiir
die Analyse von Erfolgswirkungen des Interim-Management
fiir personliche Eigenschaften diskutiert werden.

In der Literatur liegen im deutschsprachigen Raum bislang
kaum Ergebnisse iiber die Personlichkeitsstruktur sowie
Anforderungen an Interim-Manager vor. Eine Ausnahme
bildet die Studie von Bach et al. (2009; vgl. zu Verweisen
auf englischsprachige Literatur ebd.). Die Studie erarbeitet
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Abb. 6: Ausprdgung von Fithrungsqualitdt, Controllingverstandnis
und projektspezifischem Expertenwissen in Abhangigkeit von
Anforderungen an Interim-Manager bzw. Interim-Controller

signifikante Unterschiede zwischen Linienmanagern und
Interim-Managern, die als Restrukturierungsexperten aus-
gewiesen werden und aktiv sind. Dabei bedient sich die
Studie dem Fiinf-Faktoren-Modell der Personlichkeitsei-
genschaften, den sogenannten Big Five Personal Traits,
einem in der Literatur zu Personlichkeitseigenschaften
gangigem und breit akzeptierten Ansatz (vgl. z. B. Judge et
al., 2002 und die dort zitierte Literatur sowie Lang/Liidtke,
2005). Dabei werden die Personlichkeitseigenschaften in
fiinf wesentliche Dimensionen unterschieden. Neurotizis-
mus, Extraversion, Offenheit fiir Erfahrungen, Vertraglich-
keit und Gewissenhaftigkeit. Jeder dieser Dimensionen
sind wiederum unterschiedliche Facetten zugeordnet, die
im Rahmen von Fragebdgen von den Teilnehmern der Stu-
dien abgefragt werden. Die Dimensionen sollen im Folgen-
den - sehr knapp — skizziert werden (fiir ausfiihrlichere
Darstellung vgl. z. B. Bach et al., 2009 und die dort zitierte
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Quelle: In Anlehnung und Erweiterung von Bach et al., 2009.

Abb. 7: Ubersicht iiber die NEO-PI-R-Profile verschiedener
Managertypen

weitere Literatur): Ein niedriges MaR an Neurotizismus
wird einer Person zugeordnet, die iiber hohe Robustheit
und Ausgeglichenheit verfiigt. Mit Extraversion steht ein
MaR fiir die Geselligkeit zur Verfiigung, das auch mit hoher
Kommunikationsfahigkeit einhergeht. Die Dimension der
Offenheit zielt auf das Beschaftigen mit neuen Exfahrungen
ab, wohingegen mit Gewissenhaftigkeit beispielsweise das
Ausmal’ an Organisationsfahigkeit und Zuverlassigkeit ab-
gebildet wird. Das Mal} der Vertrdglichkeit schlieBlich zielt
auf das Spannungsfeld von Verstindnis, Mitgefiihl und
Egozentrik ebenso ab wie auf Kooperations- bzw. Kompeti-
tionsverhalten.

Bach et al. (2009) identifizieren signifikante Unterschie-
de zwischen Linien-Managern und Interim-Managern
mit Restrukturierungsschwerpunkt sowohl insgesamt als
auch in Bezug auf jede der fiinf Personlichkeitsdimensio-
nen. In Abb. 7 sind diese Unterschiede deutlich veran-
schaulicht. Da der Vergleich von Linien- und Restruktu-
rierungs-Managern als Vergleich von Extrempositionen
interpretiert werden kann, erscheint es plausibel, dass fiir
Interim-Management-Prozesse, die nicht in einer extre-
men Krisensituation gestartet werden, die Personlich-
keitseigenschaften von Interim-Managern zwischen den
beiden Extrempositionen zu liegen kommen. Zudem wer-
den in Restrukturierungsprozessen in hohem MalRe Con-
trollinginstrumente eingesetzt und durch diese bereitge-
stellte Informationen verwertet. Daher lassen sich folgen-
de Hypothesen fiir den Einsatz von Interim-Controlling in
KMU ableiten, die entsprechend den Rahmenbedingun-
gen und Auslosern, in denen Interim-Management im je-
weiligen KMU zum Einsatz kommt, angepasst bzw. ausge-
staltet werden konnen:

Es ist anzunehmen, dass ein geeigneter Interim-Manager
bzw. -Controller, der nicht in einer unmittelbaren Restruk-
turierungskrise zum Einsatz kommen soll, Personlich-
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Wissenschaftliche Beitrdge

keitseigenschaften besitzen sollte, die zwischen den bei-
den in der Studie von Bach et al. (2009) gefundenen Ext-
rem-Typen liegen. Beispielhaft ist hierfiir die mittlere Linie
in Abb. 7 in Betracht zu ziehen. Allerdings konnen auch Si-
tuationen auftreten, wo es sinnvoll erscheint, einige Per-
sonlichkeitseigenschaften nahe beim Restrukturierungs-
typ, andere dagegen ndher beim Linien-Manager angesie-
delt zu sehen: Beispielsweise ist davon auszugehen, dass
eine Person, die als Interim-Controller wahrend einer guten
Unternehmenssituation mit offenem Unternehmensklima
eingesetzt wird mit dem Ziel, AnstoRe fiir die Weiterent-
wicklung des Controlling-Instrumentariums zu geben, zwar
ein hohes MaR an Extraversion und Gewissenhaftigkeit be-
sitzen sollte — dhnlich dem Manager in Restrukturierungs-
situationen - jedoch hinsichtlich Neurotizismus und Ver-
traglichkeit durchaus hdhere Werte (wenngleich nicht so
hohe wie die Linien-Manager) besitzen kann und sollte.
Denn angesichts des offenen Unternehmensklimas ist eine
starker auf Kooperation ausgerichtete Arbeitsweise hilf-
reich (d. h. die Vertrdglichkeit sollte hoher sein; u. U. ist
eine auf sehr wenig Kooperation ausgerichtete Eigenschaft
hier sogar schadlich) und ein so hohes Mal} an Stabilitat ist
nicht zwingend erforderlich (d. h. Neurotizismus kann
einen hoheren Wert besitzen).

Gerade fiir KMU erscheint es angeraten, dass hier grofie
Sorgfalt auf die Auswahl einer geeigneten Person gelegt
wird bzw. sich die angefragten Interim-Controller ihrer Per-
sonlichkeitseigenschaften sowie den darin liegenden Star-
ken und Schwachen bewusst sind. Denn eine Fehlbeset-
zung bzw. eine falsche Ausiibung des Interim-Manage-
ments hat relativ zur GroRe des Unternehmens in einem
kleinen Unternehmen einen gravierenderen Einfluss auf
das gesamte Unternehmensgeschehen als in groRen Unter-
nehmen.

4. Fazit und Ausblick

Der Beitrag zielt darauf ab, eine konzeptionelle Grundlage
fiir weiterfithrende Forschung in Bezug auf kritische Er-
folgsfaktoren beim Einsatz von Interim-Management zu
entwerfen. Dabei wird fiir die Diskussion der fachlichen An-
forderungen beispielhaft die betriebliche Funktion des
Controllings herangezogen, die hierbei hergeleiteten An-
sdtze lassen sich jedoch konzeptionell problemlos auch auf
andere funktionale Aufgaben iibertragen oder bei Bedarf
weiter ausdifferenzieren.

KMU sind eine in sich sehr inhomogene Gruppe hinsichtlich
der Frage, wie und durch wen funktionale Aufgaben wahr-
genommen werden. Wahrend bei kleinen Unternehmen
Controlling oft direkt durch die Geschaftsfiihrung ausgetiibt
wird, verfiigen mittlere Unternehmen z. T. bereits iiber
konzerndhnliche Strukturen und bediirfen einer eigenen
Controllingabteilung, um die Geschéftsfiihrung angemes-
sen zu unterstiitzen.

Interim-Management kommt in Unternehmen zwar auch in
Krisensituationen zum Einsatz, dariiber hinaus liegen je-
doch vielfdltige Griinde fiir den Einsatz von Interim-Ma-
nagement in KMU vor. Unterschiedliche Ausloser in Verbin-
dung mit unterschiedlichen Situationen, in denen sich das
jeweilige Unternehmen wirtschaftlich und organisatorisch
befindet, legen nahe, dass unterschiedliche Typen von In-
terim-Managern und Interim-Controllern im Bedarfsfall
zum Einsatz kommen sollten, um dem Unternehmen zu
helfen. Da iiber diesbeziigliche Erfolgsfaktoren bislang
kaum empirisch belegte Ergebnisse und auch keine kon-
zeptionellen Ansdtze hierfiir vorliegen, systematisiert der
Beitrag die fachlichen Anforderungen an Interim-Control-
ler hinsichtlich der drei Dimensionen Fiihrungsqualitat,
umfassendes Controllingverstdndnis und projektspezifi-
sches Expertenwissen und skizziert Situationen und Aus-
pragungen dieser Dimensionen, die eine Eignung fiir einen
erfolgreichen Einsatz nahe legen. Zudem wird mit dem Big
Five Personal Traits Model ein Ansatz aufgegriffen, der in
der Psychologie zur Identifikation von Personlichkeitsei-
genschaften verwendet wird und in einer ersten Analyse zu
Eigenschaften von Linienmanagern und Restrukturierungs-
experten eine empirische Bewdhrung im deutschsprachi-
gen Forschungsraum erfahren hat. Verbunden mit fach-
lichen Eigenschaften erscheinen diesbeziigliche Erkennt-
nisse hilfreich, um - in Abhdngigkeit von unterschied-
lichen Unternehmenssituationen, zu erfiillenden Control-
lingaufgaben und unterschiedlichen Ausldsern fiir den Ein-
satz von Interim-Management — Erfolgsfaktoren fiir einen
erfolgreichen Einsatz von Interim-Controllern zu identifi-
zieren.

Der vorliegende Beitrag zielt darauf ab, diesbeziigliche For-
schung zu unterstiitzen und zugleich Anregungen und An-
kniipfungspunkte fiir weiterfiihrende Analysen zu liefern.
Auch konnen die hier entworfenen Forschungsperspektiven
kombiniert werden mit weiteren relevanten kritischen Er-
folgsfaktoren fiir den Einsatz von Interim-Management.
Beispielsweise weisen Smid et al. (2007) nach, dass auch
der ,Hiring Manager” und die durch ihn oder sie erfolgende
Unterstiitzung des Interim-Managers eine wesentliche Rol-
le fiir den Erfolg von Interim-Management spielt. Auch in
diesem Zusammenhang erscheinen die in diesem Beitrag
prasentierten fachlichen und persdnlichen Eigenschaften
und Anforderung in Verbindung mit den Bediirfnissen und
Eigenschaften aus Sicht von ,Hiring Managern” kritische
Erfolgsfaktoren zu sein. Da die von Fues (2010) formulierte
Einschdtzung, dass noch umfassender Forschungsbedarf im
Bereich Interim-Management vorliegt, auch heute noch zu
konstatieren ist, sollen die hier prasentierten Ansdtze
einen Beitrag zur konzeptionellen Ausgestaltung der Iden-
tifikation kritischer Erfolgsfaktoren fiir Interim-Manage-
ment liefern.
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