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1.1.

1.1.1.

Ausgangssituation, Zielsetzung und Vorgehensweise
Ausgangssituation und Problemstellung

Nachfolgeproblematik in mittelstdndischen Familienunternehmen

Die Zukunftssicherung eines Unternehmens durch die rechtzeitige und erfolgrei-
che Bewaltigung des Generationswechsels gehort zu einem der wichtigsten Auf-
gabengebiete des Unternehmers. Gerade in Deutschland wird dieses ,,Feld nicht
oder nur sehr schlecht bestellt”. (May Peter, Rieder Gerold 2003, S. 75 und Ris-
se Jurgen, Causemann Rainer 1997, S. 9). Nach Berechnungen des Instituts fir
Mittelstandsforschung (1fM) ist jahrlich mit rund 71.000 ,,ubergabereifen* Un-
ternehmen zu rechnen, wovon tber 5.900 Unternehmen schliefen mussen, weil
die Nachfolge gar nicht oder nicht ausreichend geregelt ist. Betroffen sind davon
auch Unternehmen mit guter Kapitalausstattung und ausreichender Liquiditat.
Die Schlielung dieser Betriebe bedeutet einen Verlust von ca. 33.500 Arbeits-
platzen (Bundesministerium fir Wirtschaft und Technologie 2005, S. 4 und
Web-Site). In der Praxis bleiben 43% der Betriebe in der Familie, 12% werden
von Leitenden Mitarbeitern Gbernommen, 17% finden externe Nachfolger und
27% sind bis zum jetzigen Zeitpunkt noch ungeklart (Bloemer Vera 2003, S.
84). Nur 5% der jemals gegriindeten Unternehmen erleben tberhaupt die dritte
Generation (May Peter, Rieder Gerold 2003, S. 76).

Mittelstandische Familienunternehmen sind mafRgeblich durch ihre Inhaber ge-
pragt. Wechselt dieser, andert sich meist alles im und um das Unternehmen und
ein komplexer Veranderungsprozess, der sich tuber alle Bereiche des Unterneh-
mens erstreckt, wird in Gang gesetzt. Im Zusammenhang mit einem Wechsel
mussen wichtige Weichen gestellt und Fragen beantwortet werden wie z.B.: Ist
das Unternehmen nach dem Wechsel zukunftssicher? Welche personlichen Le-
bensziele verfolgt der ausscheidende Inhaber? Wie sollte die Ubergabephase
gestaltet werden? Wie hoch ist der Wert des Unternehmens? Wie kann der
Kaufpreis finanziert werden? Welche rechtlichen und steuerlichen Aspekte sind
zu beachten? Wie muss dieser Verénderungsprozess nach innen und aufen
kommuniziert werden, etc.? (Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie
2006, Web-Site).



1.1.2. Chancen fir das Interim Management

1.2.

Um einen solchen Nachfolgeprozess moglichst erfolgreich zu gestalten, ist eine
rechtzeitige und umfassende Planung, gekoppelt mit einer kompetenten Bera-
tung, unerlasslich. Hier bietet sich die Chance fur Interim Manager. In der Regel
haben sie Branchen- und Linienerfahrung, sind kompetente Personlichkeiten und
bereit zur Losung der vielfaltigsten Aufgaben. Marktkenner sehen in Deutsch-
land ein Potential von 10.000 bis 15.000 hoch qualifizierten Interim Managern,
wovon nur ein Teil im Einsatz ist. Ihr Haupteinsatzgebiet sind mittelstandische
Unternehmen mit etwa 150 bis 500 Mio. Euro Umsatz. (Bloemer Vera 2003, S.
86 und S. 34). Gerade fiir eine Nachfolgeregelung kann der Einsatz von erfahre-
nen Interim Managern erhebliche Vorteile fiir Ubergeber und Ubernehmer brin-
gen und einen wertvollen Beitrag fur alle betroffenen Parteien leisten (Schonfeld
Dr. Harald DDIM 2004, S.1).

Zielsetzung

Die Ausgangssituation macht deutlich, dass auf Seiten der Unternehmen bei der
Gestaltung der Nachfolge ein erheblicher Bedarf an Management Kapazitat und
Know How besteht, der nur in begrenztem Umfang durch eigene Ressourcen der
Unternehmen gedeckt werden kann. Auf der anderen Seite erscheint gerade mit
Blick auf die Herausforderungen, die sich innerhalb von Nachfolgeprozessen er-
geben, der Einsatz von erfahrenen und kompetenten Interim Managern sinnvoll
und vorteilhaft. Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist daher zunéchst die Dar-
stellung der wesentlichen Aspekte innerhalb von Nachfolgeprozessen in mittel-
standischen Familienunternehmen und daran anschlieRend die Beschreibung der
verschiedenen Kompetenzen, Rollen und Einsatzmdglichkeiten von Interim Ma-
nagern. Darauf aufbauend soll dann gezeigt werden, welchen Beitrag Interim
Manager bei der Gestaltung der Unternehmensnachfolge leisten kénnen und
welche Vorteile ihr Einsatz gegeniiber Spezialisten und anderen Beratern bringt.



1.3.
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2.1.1.

Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit basiert im Wesentlichen auf Literaturrecherchen, auf
Aussagen erfahrener Berater im Bereich Interim Management und in der
Betreuung mittelstdndischer Familienunternehmen sowie zu einem Teil auf den
Erfahrungen des Verfassers, der in seiner bisherigen beruflichen Laufbahn als
Mitglied des Vorstands eines inhabergefiihrten, mittelstdandischen Familienun-
ternehmens einen Generationswechsel Uber mehrere Jahre aktiv begleitet und
mafgeblich an dessen Gestaltung mitgewirkt hat.

Ausgehend von der vorher beschriebenen Ausgangssituation und Zielsetzung
werden im 2. Gliederungspunkt Familienunternehmen, Notwendigkeiten und
Aspekte einer ganzheitlichen Nachfolgeregelung, die Gestaltungsziele der Un-
ternehmensnachfolge sowie die Fuhrungskompetenz als Erfolgsfaktor des Un-
ternehmens beschrieben. Punkt 3 definiert dann die grundsatzlichen Aufgaben,
Profile und Kompetenzen von Interim Managern. AnschlieBend werden dann im
4. Punkt dessen Einsatzmdglichkeiten im Prozess der Unternehmensnachfolge
erlautert und gezeigt, welchen Nutzen der Einsatz von Interim Managern fur Un-
ternehmen, Inhaber und andere Interessengruppen in diesem Prozess bieten
kann, und welche Vorteile sich durch deren Einsatz gegenuber Spezialisten und
Unternehmensberatern ergeben. Zum Abschluss dieses Punktes sollen noch kurz
maogliche Risiko- und Konfliktpotentiale angesprochen werden. AbschlieRend
werden unter Punkt 5 noch einmal die wesentlichen Ergebnisse und Schlussfol-

gerungen dieser Arbeit zusammengefasst.

Unternehmensnachfolge im mittelstandischen Familienunternehmen

Familienunternehmen und Notwendigkeit der Nachfolgeregelung

Familienunternehmen und Unternehmerpersonlichkeit

Die mittelstandischen Familienunternehmen gelten als Rickrat der deutschen
Wirtschaft. Dennoch fristen sie in Forschung und Lehre ein ,,stiefmitterliches*
Dasein. Die Wissenschaft weigerte sich lange Zeit, das Familienunternehmen

uberhaupt zur Kenntnis zu nehmen (Hennerkes 2006).



2.1.2.

Bei Politikern, in den Medien, in der Wirtschaft und bei Beratern sind sie von
grolRem Interesse. Der hohe Stellenwert dieses Unternehmenstypus ist durch fol-
gende volkswirtschaftlich relevante Fakten gekennzeichnet: grofite Arbeitgeber,
Steuerzahler, Ausbilder, Patentanmelder mit hohem sozialen und regionalem
Engagement. Dennoch werden Familienunternehmen aber immer noch als
intransparente Institution wahrgenommen, wo unkontrollierte Emotionen,
Stammesfehden, Eigentlimerstarrsinn, oder Fiihrung nach Gutsherrenart Unter-
nehmen und Arbeitsplatze gefahrden.

Charakteristisches Merkmal von Familienunternehmen ist die Beteiligung der
Familie beziehungsweise von Familienmitgliedern an der Geschaftsfiihrung und
deren bestimmender Einfluss auf die Entwicklung des Unternehmens. Daher
sind Familienunternehmen strategisch, kulturell, organisatorisch und fuhrungs-
massig durch die ,,Familie® geprégt. Das Unternehmen ist fir die Familie so-
wohl zentrale Einkommensquelle und Existenzgrundlage als auch in vielen Fél-
len sinnstiftender Inhalt (Wieselhuber 2006).

Das Kraftzentrum des Familienunternehmens liegt nach den Erkenntnissen des
Instituts fur Mittelstandsforschung (1fM) in der Personlichkeit des Unterneh-
mers. Seine wichtigste Erfolgsvoraussetzung ist die professionelle Kombination
von betriebswirtschaftlichen Instrumenten mit persénlicher VVorausschau, kluger
Risikoabsicherung und unternehmerischer Integritat (Fieten 2004). Der Unter-
nehmer selbst trifft alle wesentlichen Entscheidungen und er allein prégt Fuh-

rungsstil und Unternehmenskultur.

Notwendigkeit einer ganzheitlichen Nachfolgeregelung

Jedes Wirken auf Erden hat nun einmal ein natirrliches Ende und das gilt auch
fir Unternehmer. Irgendwann lassen die physischen und psychischen Kréfte un-
ternehmerisches Handeln nicht mehr zu. Wann das der Fall ist, ist nicht vorher-
sehbar und sehr unterschiedlich (Halbig 2006). Hinzu kommt, dass mit zuneh-
mendem Alter auch die Gefahr besteht, sich selbst mehr und mehr unrealistisch
einzuschéatzen. Aus diesem Grund sollte man vor diesem Zeitpunkt - etwa zwi-
schen dem 55. und 65. Lebensjahr — festlegen, wann man sein Unternehmen und
die Fihrung abgibt und was man anschlie3end tun wird.



Aullerdem muss man sich vor Augen flihren, dass man mit zunehmendem Alter
dem Verharrungsgedanken und Verharrungsstreben erliegt und damit die Anpas-
sungsfahigkeit und Risikobereitschaft des Unternehmens abnehmen. Nur knapp
50% aller Beendigungen von Gesellschaftergeschaftsfuhrungen kommen auf
Grund eines geplanten Ubergangs in den Ruhestand zustande (May Peter, Rieder
Gerold 2003, S. 77).

Auch der plétzliche, unerwartete Ausfall des Unternehmers etwa durch Krank-
heit, Unfall oder andere Lebensumstdnde kann verheerende Folgen fiir das Un-
ternehmen haben. Fehlt dann eine vorausschauende Planung, kann dies flr das
Unternehmen im schlimmsten Fall das Aus, fir die Unternehmerfamilie den fi-
nanziellen Ruin und flr die Mitarbeiter den Verlust ihrer Arbeitsplatze bedeuten
(Der Bauunternehmer 2006). Oft fuhren solche unerwarteten Ausfalle auch zu
Erbstreitigkeiten, Kompetenzauseinandersetzungen der Erben oder zu Versuchen
der Erben ,,schnell Kasse zu machen®, welche gerade in Zeiten sehr scharfen
Wettbewerbs zur Folge haben, dass das Unternehmen entweder zusammenbricht
oder in fremde Hande kommt (Risse Jurgen, Causemann Rainer 1997, S. 9).
Zusammenfassend muss man feststellen, dass es bei der Regelung der Unter-
nehmensnachfolge nicht nur um eine grundlegende Unternehmensentscheidung,
sondern auch um einen wichtigen Einschnitt im privaten Leben der Unternehmer
und meist auch ihrer Familien geht. Neben finanziellen sind personliche und
psychologische Aspekte ebenso wichtig wie rechtliche und steuerrechtliche Fra-
gen und konnen Uber Gelingen oder Scheitern, Arbeitsplatze, Existenzen, Fami-
lienfrieden und Lebensgliick entscheiden. Neben der Existenzgrindung ist daher
die Unternehmensnachfolge eine der komplexesten Entscheidungssituationen im
Leben eines Unternehmers. Aus diesem Grund muss sie iberaus sorgfaltig vor-
bereitet werden (Bundesverband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisen-
banken BVR 2005, S.11).
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Gestaltungsziele und Strukturierung des Nachfolgeprozesses

Gestaltungsziele der Unternehmensnachfolge
Die Unternehmensnachfolge vollzieht sich im Spannungsfeld von Sicherung der
Unternehmenskontinuitét, wirtschaftlicher Absicherung, Gleichbehandlung aller

Familienmitglieder und Minimierung der Steuerlast, wie Schaubild 1 zeigt.

Gestaltungsziele der Unternehmensnachfolge

Unternehmens-
kontinutat

0

Gleichbehandlung

PR aller
Familienmitglieder

Wirtschaftliche

Absicherung < ( Unternehmensnachfolge

3

Minimierung

der Steuerlast
Schaubild 1

In diesem Zielsystem muss der Ubergeber ein klares Konzept haben, wie die Un-
ternehmensnachfolge vollzogen werden soll. Die Voraussetzungen fiir die zu
treffenden Entscheidungen mussen eindeutig und widerspruchsfrei sein. Bevor
uber Detailfragen wie Bewertung, Steuern, Wege der Nachfolgersuche etc.
nachgedacht wird, muss sich der Unternehmer Klarheit Gber seine Ziele und
Winsche im Rahmen der Unternehmensnachfolge verschaffen. Viele Nachfol-
geprozesse scheitern oder drehen sich immer wieder im Kreis, weil die Grund-
fragen nicht klar gestellt oder beantwortet werden. In diesem Prozess ist fur den
Ubergeber insbesondere eine realistische und ehrliche Einschitzung seiner eige-
nen Situation und Ziele zwingend notwendig. Eine erste Orientierungshilfe bei
der Suche nach Konzepten und Lésungswegen soll die folgende Entscheidungs-
matrix geben (Bundesverband der Deutschen Volks- und Raiffeisenbanken
BVR 2005, S.16-18):



2.2.2.

Konzept und Lésungswege der Unte mehmensnachfolge

Person des Nachfolgers

-Nachfolge in der Familie

- SchlieBung

- Externe(r) Nachfolger (MBI)
- Interne(r) Nachfolger (MBO)
- Kombination aus MBI/MBO
- Verkauf mit Eingliederung

Kaufpreis

- Entgeltliche Ubergabe

- Unentgeltliche Ubergabe

- Unentschieden (steuerliche Optimierung)
je nach steuerlicher Optimierung

Eigentum

- Kapital und Fithrung sollen in
einer Hand bleiben

- Eigentum sol in der Familie bleiben
Fremdmanage ment maglich

- Gleichstellungsprobleme von
Geschwistern sind zu beachten

Versorgungsaspekt

- Versorgung ohne Einknfte aus
Unternehmen ist gesichert

- auf Versorgung aus Verwertung des
Unternehmens angewiesen

Schaubild 2

Strukturierung des Nachfolgeprozesses

Um das Uberleben eines Familienunternehmens langfristig zu sichern, miissen
vielféltige wirtschaftliche, juristische, und soziale Aspekte bedacht werden, da-
mit die Abstimmung zwischen Familie, den Gesellschaftern und dem Unterneh-
men gelingt. Somit ist die Regelung der Unternehmensnachfolge fir ein Famili-
enunternehmen von existentieller Bedeutung. Im Folgenden sollen die wesentli-

chen Aspekte dieses Prozesses im Uberblick kurz dargestellt werden (Bundes-

scheidet aus

kommt in Frage

weiter verfolgen

ministerium fur Wirtschaft und Technologie 2006, Web-Site):




a) Ubergabeziele
- Der Fortbestand des Unternehmens muss gesichert werden.
- Die Arbeitsplétze dirfen nicht gefédhrdet werden.
- Eine angemessene Altersversorgung muss gewahrleistet sein.
- Die Familie muss ein Einkommen haben.
- Das Familienvermdgen muss gesichert werden.
- Die Nachfolgeregelung sollte steuerlich und erbrechtlich méglichst
gunstig sein.
- Der Nachfolger darf finanziell nicht tberfordert werden.
b) Auswahl des Nachfolgers
- Welche fachlichen und menschlichen Qualifikationen waren notwendig
um das Unternehmen aufzubauen?
- Welche fachlichen und menschlichen Qualifikationen sind notwendig
um das Unternehmen fortzufiihren?
- Wer besitzt diese Qualifikationen und hat der potentielle Nachfolger
bereits erfolgreich in anderen Unternehmen gearbeitet?
c) Alterssicherung
Bei der Ubergabe an Familienfremde konnen verschiedene Alternativen der
Kaufpreiszahlung wie etwa die Einmalzahlung, die Renten- oder Ratenzah-
lung oder auch die Form der dauernden Last (Wiederkehrende Zahlung tber
einen Zeitraum von mindestens 10 Jahren) gewahlt werden.
d) Erbanspriiche
Es empfiehlt sich die betroffenen Familienmitglieder méglichst frihzeitig in
alle Uberlegungen mit einzubeziehen und ihnen klar zu machen, dass es nicht
um die Bevorzugung einzelner, sondern nur um Fortbestand des Unter-
nehmens geht. Oft sind bereits Regelungen im Gesellschaftsvertrag und/oder
Erbvertragen vorgesehen.
e) Ubergabefahrplan
Um entstehende Reibungen bei der Ubergabe mdglichst zu minimieren, sollte
ein konkreter Fahrplan aufgestellt werden, damit die Ziele der verschiedenen
Interessengruppen aufeinander abgestimmt werden kénnen. In einem solchen

Fahrplan sollte z.B. festgelegt sein:
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- der Eintrittszeitpunkt des kinftigen Unternehmers
- Angaben (ber die Rolle des Altinhabers
- der Austrittszeitpunkt des Altinhabers
- Angaben (iber Aufgaben und Kompetenzen von Ubergeber und Ubernehmer.
Die einzelnen Schritte des Ubergangs und der notwendigen begleitenden
MaRnahmen bis zur endgiiltigen Ubernahme der Verantwortung durch den
Nachfolger sollte ebenfalls mit Zeitangaben hinterlegt werden.

f) Unternehmenswert
Entscheidend fur den Kaufpreis ist der Unternehmenswert. Fiir dessen Ermitt-
lung gibt es mehrere Methoden. Jedoch den absolut richtigen Unternehmens-
wert gibt es nicht. Haufig ist aber gerade eine realitatsfremde Kaufpreisvor-
stellung der Grund fir Differenzen zwischen dem Altinhaber und dem Nach-
folger. Der Kaufpreis sollte in erster Linie an der zukiinftigen Ertragskraft des
Unternehmens orientieren und somit dem Nachfolger eine stabile Finanzie-
rung ermoglichen.

g) Beratung
Fur Ubergeber und Ubernehmer gleichermaRen ist eine kompetente Beratung
die Grundlage fir eine erfolgreiche Unternehmensnachfolge. Die wichtigsten
Aspekte einer Unternehmensnachfolge - wie z.B. die personliche und fachli-
che Eignung des Nachfolgers, die Kaufpreisfindung, die Gestaltung von Ver-
tragen, etc. - sollten griindlich mit kompetenten und erfahrenen Beratern eror-
tert werden. Fehlende Beratung ist ebenfalls eine der Ursachen fiir das Schei-
tern von Betriebsiibergaben.

h) Finanzierung
Die Zahlen der Unternehmenszusammenbriiche nach Ubernahmen durch Drit-
te zeigen, dass der Kapitalbedarf hdufig unterschatzt wird. Der durchschnittli-
che Kapitalbedarf bei Ubernahmen liegt um ca. 60% héher als bei Neugriin-
dungen, so das IfM. Es sollte daher unbedingt ein detaillierter Finanzplan er-
stellt werden, der neben der Finanzierung des Kaufpreises samtliche zusétzli-
chen Investitionen und Aufwendungen im Zusammenhang mit der Ubernah-
me beriicksichtigt. Auch fiir den Ubergeber ist es wichtig, dass die Finanzie-

rung des Nachfolgers auf einer soliden Basis steht.
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i) Familiennachfolge
Mehr als die Hélfte aller zur Nachfolge anstehenden Unternehmen werden laut
IfM an Familienmitglieder ibergeben. Auch wenn diese Form der Ubertragung
als ldealfall empfunden wird, wird hier die rationale Ebene haufig von der e-
motionalen Ebene uberlagert. Daher ist die Familiennachfolge in aller Regel
die schwierigste Form der Nachfolge. Die Erwartungen des Ubergebers an den
Nachfolger sind bei Familienangehdrigen viel hdher als bei Dritten.

J) Wechsel der Unternehmensfiihrung
Die Trennung von Eigentum und Unternehmensfiihrung kommt dann in Fra-
ge, wenn das Unternehmen trotz eines fehlenden Nachfolgers im Besitz der
Familie bleiben soll. In diesem Fall bieten sich grundsétzlich entweder die
Einsetzung eines Fremdgeschaftfihrers oder die Verpachtung des Betriebes
an. Beide Mdoglichkeiten eignen sich gerade dann, wenn der Unternehmer
Kinder hat, die zwar als potentielle Nachfolger in Frage kommen, aber noch
zu jung oder unentschlossen sind. Wenn sich der Weg des Nachwuchses dann
abzeichnet, ist eine Familiennachfolge oder ein VVerkauf immer noch maoglich.

k) Verkauf
Unternehmer, die keine Nachkommen haben, die das Unternehmen tberneh-
men, entscheiden sich meist fir den Verkauf ihres Unternehmens. Der Unter-
nehmenswert und damit die Attraktivitat des Betriebes fiir einen K&ufer wer-
den bestimmt. Ist dieser nicht zufrieden stellend, empfiehlt es sich vor dem
Verkauf, MaRnahmen zur Steigerung des Firmenwertes einzuleiten und um-
zusetzen. Dies bedeutet oft sehr einschneidende Verénderungen im Unter-

nehmen, die sehr sorgfaltig vorbereitet und vollzogen werden missen.

Fuhrungskompetenz als Faktor des Unternehmenserfolgs

Im Zusammenhang mit der Kompetenz eines potentiellen Nachfolgers soll zum
Abschluss dieses Gliederungspunktes noch auf diesen Faktor des Unterneh-
menserfolges hingewiesen werden. Strasser hat untersucht, wodurch sich erfolg-
reiche Unternehmen von den weniger erfolgreichen unterscheiden und herausge-
funden, dass es relativ einfache GesetzmaRigkeiten fiir den Unternehmenserfolg
gibt. (Strasser 2004, S.17). Dabei hat er Faktoren entwickelt, die den Erfolg ei-

nes Unternehmens signifikant beeinflussen. Das Modell basiert auf vier Grund-

12



3.1.

3.1.1.

faktoren, die jeweils in sechs Unterfaktoren aufgeteilt sind (Strasser 2004, S.19).
Einer der Grundfaktoren ist die Kompetenz des Managements, die als Unterfak-
toren die unternehmerische, soziale, Fihrungs- und Sachkompetenz sowie die
Motivation, das Netzwerk und die Macht beinhaltet. (Strasser 2004, S.125). Er
stellt fest, dass ein erfolgreicher Top-Manager u.a. tber unternehmerische Visi-
onen, strategisches Denken, Managementerfahrung, Flhrungsstarke, Motivati-
onsstruktur, Team- und Kommunikationsfahigkeit sowie internen und externen

Einfluss verfugen muss (Strasser 2004, S.125).
Definitionen, Aufgaben und Kompetenzen eines Interim Managers
Definitionen

Wesensmerkmale des Interim Managements

Nach Tiberius (Tiberius Victor A. 2004, S. 13 ff) wird Interim Management

durch drei Wesensmerkmale konzipiert:

(1) die zu erledigende Aufgabe ist eine Managementaufgabe:
Im Personalmanagement und in der Organisationslehre werden grundsétzlich
Management- und Ausfiihrungsaufgaben unterschieden. Management um-
fasst Planung, Organisation, Personalmanagement und Controlling. Interim
Management konzentriert sich auf Managementaufgaben und blendet Aus-
fuhrungsaufgaben weitgehend aus.

(2) die Aufgabe wird fiir eine begrenzte Zeit ausgefihrt:
Das zweite Merkmal ist die zeitliche Befristung, die bereits ,,ex ante* geplant
wird, d.h. der Vertrag zwischen Interim Manager und Unternehmen wird flr
einen bestimmten Zeitraum oder bis zur Erreichung eines bestimmten Zieles
geschlossen. Mit der Einnahme einer spéteren eventuellen Festanstellung
verliert er seinen Interimsstatus.

(3) der Einsatz erfolgt flr besondere Zwecke:
Hier sind grundsatzlich zwei Anlésse denkbar:
- die Uberbriickung eines kurzfristigen Personalbedarfs im Management

durch Ausscheiden eines Managers,

- die beabsichtigte Flexibilisierung des dispositiven Faktors, d.h.
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3.1.2.

voriber gehenden benétigtes Know How oder Spezialwissen fehlt im

Unternehmen. Beispiele hierfir sind Einsétze als Projekt-, Krisen- oder

Change Manager.
Zur Aufhellung dieser Darstellung ist die Abgrenzung zur Unternehmensbera-
tung sehr hilfreich. Beide Tatigkeitsfelder sind im Grunde Managementaufga-
ben. Der gravierende Unterschied besteht jedoch darin, dass der Unternehmens-
berater eben nur berat, wéhrend der Interim Manager auch umsetzt. Im Gegen-
satz zum Unternehmensberater verflgt der Interim Manager tiber Weisungs- und
Verfugungsrechte. Der Unternehmensberater konzipiert Losungsvorschlage.
Sein Mandat endet mit der Fertigstellung der Konzeption. Der Interim Manager

konzipiert ebenfalls, setzt jedoch anschlieBend seine eigenen Konzepte um.

Stufen des Interim-Management-Prozesses

FUr Reijniers bedeutet Interim Management im eigentlichen Sinne die gleichzei-
tige Wahrnehmung operativer Aufgaben sowie die Umsetzung notwendiger
Veranderungen durch den Interim Manager. Dabei besteht der Veranderungs-
prozess aus der Analyse der Probleme, der Erarbeitung von Lésungsvorschlagen,
der Erstellung des Anderungsplans und der Realisierung der vorgeschlagenen
Malinahmen. Die folgende Darstellung zeigt diesen idealtypischen Prozess eines

Interim-Management-Einsatzes:

Stufen des Interim-Management-Prozesses

»Operations® Tagliche Geschaftsfilhrung
) . Umsetzung
,»,Change* Problem- Losungs- nderungs- anderungen
analyse vorschlage plan
Schaubild 3

Gerade diese Kombination aus der Bewaltigung des Tagesgeschafts und der
gleichzeitigen Planung und Durchfihrung von Veranderungen (Change Mana-
gement) macht das Alleinstellungsmerkmal des Interim Managements auf der
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3.2.

3.2.1.

3.2.2.

einen Seite und den Unterschied zum ,,normalen” Management auf der anderen
Seite aus (Reijniers Jacques J.A.M. 2004, S.28).

Aufgaben und Kompetenzprofil eines Interim Managers

Aufgaben

Interim Manager werden fur zeitlich begrenzte Fuhrungsaufgaben wie Krisen-
management Uberbriickung von Vakanzen und zeitweise Spartenleitung einge-
setzt. Sie arbeiten sachorientiert, sind unabhéngig und mobil und unterstitzen
ein Unternehmen bei Fragen der Globalisierung, Restrukturierung und Krisen-
bewdltigung. Grundsétzlich kann Interim Management in den verschiedenen
Phasen der Unternehmensentwicklung und bei zahlreichen Problemen und Auf-
gabenstellungen die ideale Erganzung fiir die Fuhrungskrafte im Unternehmen
darstellen, um externe Erfahrung einzubringen, Projekte durchzufiihren und
Funktionen zu starken. Gerade auch hinsichtlich Unternehmensibergang, -
nachfolge, -kauf, oder -verkauf bietet Interim Management eine exzellente Un-
terstlitzung flr die Geschéftsleitung eines Unternehmens (Bloemer Vera 2003, S.
15). Interim Manager werden in Verdnderungsprozessen als erfahrene Praktiker,
Moderatoren und Motivatoren eingesetzt.

Kompetenzprofil

Die Starken des Interim Managers liegen darin, dass er Linien- und Umset-
zungserfahrung hat, die Probleme in einem Unternehmen sehr schnell erkennt,
Defizite in der Kommunikation aufdeckt und sieht, wo die Strukturen nur ,,histo-
risch gewachsen* statt kunden- und zukunftsorientiert sind. Sobald er einen U-
berblick Gber das Unternehmen gewonnen hat, entwickelt er schnell, eher prag-
matisch-konkret als allumfassend und Uberambitioniert Lésungsvorschléage und
Handlungsempfehlungen (FAZ.NET 2005). Reijniers beschreibt den Interim
Manager als eine operative Flhrungskraft mit struktureller Veranderungskompe-
tenz, der verschiedene Rollen wahrnimmt, die jeweils in Beziehung zu einander
stehen. Als wesentliche Qualitatsmerkmale des Interim Managers nennt er: Ein-
fihlungsvermdgen, Ergebnisorientierung, die Fahigkeit zu zuhéren, die Beherr-

schung der Kommunikation, die Fahigkeit hart zu arbeiten, Charisma, Vertrauen
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vermittelnd, ehrenhaft, soziale Kompetenz, Flexibilitat, analytische Féahigkeiten,
Objektivitat und Kreativitat (Reijniers 2004, S. 36). Das folgende Schaubild soll

diese Zusammenhange grafisch noch einmal darstellen:

Kompetenzprofil des Interim Managers

- Sachverstand
- Sektorverstand

- ansteckende
Begeisterung

- mitreil3end

- eigenes Wachstu

Personliche

- berichtend Merkmale

- Anderungspoten

- Planer

// Delegierer
ergebnisorientiert
Coach/Mentor

- Projektleiter

Veranderer

Schaubild 4

Maglichkeiten des Einsatzes von Interim Managern und Abgrenzung ge-

geniber Spezialisten und Unternehmensberatern

Voraussetzungen, Art und Umfang des Interim-Management-Einsatzes

Die vorherigen Ausfuhrungen zeigen zum einen die hohe Komplexitat von
Nachfolgeprozessen und die daraus entstehende Notwendigkeit diesen Prozess
zeitlich, inhaltlich und psychologisch zu strukturieren sowie erfolgreich und zu-
kunftsorientiert zu gestalten. Zum andern steht fest, dass es am Markt erfahrene
und kompetente Manager gibt, die gerade auf Grund ihres Erfahrungshorizonts,
ihrer Kompetenz und Personlichkeit die beschriebenen Fihrungsaufgaben ber-
nehmen und vorhandene Fuhrungsdefizite ausgleichen konnen.
Grundvoraussetzung fur den erfolgreichen Interim-Management-Einsatz ist je-
doch die Einsicht des Unternehmers, dass er dem Interim Manager und seinen

Vorstellungen gegeniber offen eingestellt ist und ihn in der Umsetzung operativ
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relativ frei gestalten lasst (Mestwerdt Christian 1998, s. 201). Der Grad der Ein-
gebundenheit des Unternehmers bestimmt Art und Umfang des Interim-

Management-Einsatzes.

Art und Umfang eines Interim-Management-Einsatzes

hoch i \:

Consulting
)
)
<
c
[<5]
T
S 2 .
2 = Coaching
(@]
£ £
wx
w C
g°
'c'é Operatives Geschaft
o
niedrig - _
Art und Umfang des Einsatzes
Schaubild 5 gering Interim Manager hoch

Je mehr der Unternehmer in den Nachfolgeprozess operativ eingebunden ist,
desto geringer wird der Umfang der Interim-Tatigkeit sein. Der Schwerpunkt des
Einsatzes liegt dann starker im Coaching oder in der Beratung. Je weniger die
Einbindung ist, desto mehr operative Aufgaben wird der Interim Manager tber-
nehmen koénnen.

AbschlielRend bleibt noch zu erwéhnen, dass fir eine vertrauensvolle und erfolg-
reiche Zusammenarbeit zwischen Unternehmer und Interim Manager neben der
fachlichen vor allem die zwischenmenschliche Komponente von entscheidender
Bedeutung ist. In der Zusammenarbeit kommt es darauf an, eine dauerhafte und
tragfahige Vertrauensbasis herzustellen und aufrecht zu erhalten. Hierzu sind
Offenheit im Umgang miteinander und Transparenz in den Entscheidungen und

Handlungen die wesentlichen Erfolgsfaktoren.
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4.2.
4.2.1.

Madglichkeiten und Abgrenzung

Einsatzmdglichkeiten

Je nach Form der Nachfolge ergeben sich fir Interim Manager unterschiedlich
geeignete Einsatzmoglichkeiten. Dabei ist es von Vorteil, dass Interim Manager
kurzfristig verfugbar sind, sich sehr schnell in neue Aufgabengebiete einarbeiten
und Fidhrungsverantwortung tbernehmen konnen. In der Regel lasst sich das
groRte Potential des Interim Managers dann heben, wenn er mdglichst operativ
tatig werden und gleichzeitig bevorstehende Veranderungsprozesse umsetzen
kann.

Mit der Entscheidung des Unternehmers sein Unternehmen einem Nachfolger zu
Ubergeben, es zu verkaufen oder zu schlielen, entsteht meist eine gewisse Ver-
unsicherung bei den Kunden, Lieferanten, Banken und vor allem bei den Mitar-
beitern. Der Einsatz des Interim Managers kann die in dieser Situation erforder-
liche Kontinuitat sicherstellen und gleichzeitig kénnen die notwendigen Veran-
derungen und Restrukturierungen mit Augenmall und Fingerspitzengefiihl ge-
plant und umgesetzt werden. In diesem Ubergabeprozess tibernimmt der Interim
Manager nicht selten die Aufgabe des Mediators, der die Interessen und Befind-
lichkeiten der betroffenen Personengruppen analysiert und eine fur alle tragbare
Losung herbeifiihrt.

Der Einsatz als Projektmanager ist insbesondere dann sinnvoll, wenn das Unter-
nehmen verkauft werden oder die Schliefung erfolgen soll. Der Unternehmer
tritt dabei bewusst in den Hintergrund um in diesem schwierigen Prozess sein
Ansehen nicht zu beschadigen.

Das Coaching durch den Interim Manager bietet sich insbesondere dann an,
wenn ein Nachfolger bereits feststeht, jedoch erst auf seine kiinftige Flihrungs-
verantwortung vorbereitet werden soll. Dies wird meist dann der Fall sein, wenn
es im Unternehmen zu einem Generationswechsel kommt. Der Interim Manager
ubernimmt dann die Aufgabe zwischen den Generationen zu vermitteln, den
jungeren Nachfolger fachlich zu begleiten und auf die kinftigen Fiihrungsaufga-
ben vorzubereiten.

Nicht zuletzt ist auch der Einsatz als Berater oder Beiratsmitglied denkbar. Dies

stellt die ,,weichste* Form des Einsatzes dar und kann dann erfolgreich sein,
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4.2.2.

wenn der Interim Manager Uber bestimmte Branchenkenntnisse und -kontakte
verfligt, die fir den Nachfolger von Nutzen sind. In der nachfolgenden Ubersicht

sind die verschieden Einsatzmdglichkeiten noch einmal dargestellt:

Interim Management im Nachfolgeprozess

Nachfolgeregelung Verkauf Nachfolge Nachfolge SchlieBung
Einsatz Interim Mnager in der Familie | durch Fremde

Operatives Geschaft

Changemanagement

Projektmanagement

Coaching

Consulting/Beirat

Schaubild 6 sehr gut geeignet geeignet weniger geeignet

Abgrenzung gegeniber anderen Spezialisten und Unternehmensberatern
Grundsatzlich ergibt sich im Nachfolgeprozess neben der Losung strategischer,
wirtschaftlicher oder organisatorischer Fragen insbesondere der Bedarf nach
steuerlicher und rechtlicher Beratung. Hierzu steht dem Unternehmer eine Viel-
zahl spezialisierter externer Berater zur Verfligung. Zwar ist das spezielle Fach-
wissen eines Rechtsanwaltes oder Steuerberaters unabkdémmlich, doch weisen
diese externen Berater zwei qualitative Nachteile auf. Zum einen sind sie nicht
vollig unabhéngig, da es sich meistens um langjéhrige Vertraute des Unterneh-
mens handelt, die im Zuge des Nachfolgeprozesses ihr Mandat verlieren kdnnen.
Zum zweiten ergibt sich eine Schnittstellenproblematik, wenn mehrere Instituti-
onen gleichzeitig an den Prozessen und der Strukturierung der Unternehmens-
Ubergabe beteiligt sind. Hieraus resultiert sehr oft ein erheblicher Koordinations-
aufwand und Reibungsverluste, die die Qualitdt belasten und die Kosten in die
Hohe treiben (Mestwerdt Christian, 1998, S. 199).

Der operativ- und fihrungserfahrene Interim Manager kann gerade hier die Rolle

des Koordinators tibernehmen und die anstehenden Aufgaben ganzheitlich 16sen.
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4.3.

Er verfugt in der Regel Uber die entsprechenden Reflexe und Instinkte, die rich-
tigen Fragen zu stellen und die unterschiedlichen Auswirkungen steuerlicher und
rechtlicher Gestaltungsvarianten im Sinne des Unternehmens und seiner Inhaber
Zu optimieren.

Unternehmensberater eignen sich schon deswegen eher nicht fir den Einsatz in
Nachfolgeprozessen, da sie, wie in Punkt 3.1.1. bereits beschrieben, zwar L6-
sungsvorschlage konzipieren, sie aber nicht umsetzen. Sie werden in der Regel
keine operative Fihrungsverantwortung tbernehmen, da dies nicht ihrem Erfah-
rungshintergrund entspricht und die juristischen und wirtschaftlichen Hurden fir
die Ubernahme einer solchen Aufgabe zu hoch sind (Christophers Jens, Inter-
view 2006). Das grofte Defizit der Berater besteht nach Leif in der Operationali-
sierung der erarbeiteten Losungen. Bei allen Beratungsgeschaften geht es zu-
néachst um die Akquise von neuen Auftragen bzw. um die Stabilisierung von Be-
ratungsbeziehungen. Berater sind vor allem an Folgeauftrédgen interessiert. Oft-
mals zielen ihre Aktivitaten auf kiinftige Auftrdge und nicht auf die substanzielle
Problemldsung der gerade gestellten Aufgabe (Leif Thomas, Mai 2006, S. 398).
Eisenberg ist der Ansicht, dass Unternehmen, die lange mit Beratern zusammen-
gearbeitet haben, erkennen, dass die Kooperation nicht funktioniert und nun auf

Interim Manager zurtickgreifen (Eisenberg Norbert 2002).

Risiko- und Konfliktpotentiale

Die hohe Komplexitat im Prozess der Unternehmensnachfolge, unterschiedliche
Interessenlagen der betroffenen Personen sowie die besondere Personlichkeit des
Unternehmers kdnnen auch Risiko- und Konfliktpotentiale fur die Téatigkeit des
Interim Managers in sich bergen. Es besteht die Gefahr, dass der Interim Mana-
ger von einzelnen Interessengruppen fir die Durchsetzung einzelner Partikular-
interessen instrumentalisiert wird oder dass er mit seinen Veranderungsinitiati-
ven alt eingefahrene Strukturen und Auffassungen nicht aufbrechen kann. Als
Outsider unterliegt er der Gefahr, nur die Veranderungen einleiten zu kdnnen,
die der scheidende Unternehmer mit tragt, da dieser ansonsten geneigt ist, wie-
der in die operative Fuhrung einzugreifen, um ,,sein“ Unternehmen vor der Igno-
ranz des Fremden zu schitzen. (Merstwerdt Christian, 1998, S. 201). Zur Ver-

meidung solcher Risiken, ist eine starke Vertrauensbasis zwischen Unternehmer
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und Interim Manager unerl&sslich, aber auch eine klare Definition und Abgren-

zung der Kompetenzen und Aufgaben bereits bei der Auftragsvergabe.

Schlussfolgerungen und Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Regelung der Unternehmensnachfolge ist nicht nur eine grundlegende und
existenzielle Unternehmensentscheidung, sondern auch ein wichtiger Einschnitt
im privaten Leben der Unternehmer und meist auch ihrer Familien. Unterneh-
mer, die dies rechtzeitig erkennen und den Nachfolgeprozess professionell pla-
nen und gestalten, erhalten damit ihr Lebenswerk, sichern ihr Vermdgen und die
Arbeitsplatze ihrer Mitarbeiter und sorgen somit fir den Erhalt des Familienfrie-
dens.

Wenn der Rickzug aus dem aktiven Geschaftsleben beschlossen ist, oder und
gerade dann, wenn der Unternehmer durch andere Umstande plétzlich und un-
erwartet ausféllt, ein Nachfolger aber nicht oder noch nicht feststeht, dann kann
der Einsatz eines erfahrenen und kompetenten Interim Managers sehr schnell fur
Kontinuitat und Stabilitat in der Unternehmensfiihrung sorgen und es kdnnen
die notwendigen Verdnderungen fir die Zeit nach dem Wechsel eingeleitet und
umgesetzt werden. Sein grofites Potential kann dann abgerufen werden, wenn er
gleichzeitig als operativer und Changemanager zum Einsatz kommt.

Zur Losung von Teilproblemen, insbesondere von steuerlichen und juristischen
Fragen, ist die Hinzuziehung von Spezialisten unerlasslich. Jedoch muss auf
Grund der Schnittstellenproblematik deren Tétigkeit koordiniert und gesteuert
werden, um Reibungsverluste und eine Kostenexplosion zu vermeiden. Der Inte-
rim Manager kann diese Koordinationsfunktion auf Basis seiner langjahrigen Er-
fahrung idealerweise Gibernehmen. Unternehmensberater sind wegen ihrer unter-
schiedlichen Vorgehensweise und ihres Erfahrungshorizontes eher weniger fur
den Einsatz in einem Nachfolgeprozess geeignet. Sie werden in der Regel keine
operative Fuhrungsverantwortung Ubernehmen, da die juristischen und wirt-
schaftlichen Hiirden fiir ein solches Mandat zu hoch sind.

Zur Vermeidung von Konflikten ist eine klare Vereinbarung beziiglich der Ab-
grenzung, Kompetenzen und Aufgaben des Interim Managers sowie eine offene,
transparente und vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen ihm und dem Un-

ternehmer zwingend erforderlich.
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