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Innovation mit Interim Management

Wie moderne Unternehmen mit externer Hilfe Innovation

vorantreiben konnen

Siegfried Lettmann

Innovative Unternehmen zdhlen oft auf externe Unter-
stiitzung. Ein Anlaufpunkt ist hierbei das Interim Ma-
nagement: Fihrungskrafte auf Zeit bringen die gefrag-
ten Kompetenzen und Kapazititen voriibergehend in
das Unternehmen ein und unterstiitzen so bei der Er-
arbeitung und Umsetzung komplexer Herausforderun-
gen. Auch im Bereich der Innovation stellt sich das Inte-
rim Management als zielfithrendes Instrument heraus.?

Interim Management

In Deutschland fand das Interim Management mit
dem Mauerfall zuerst eine grofRere Verbreitung. Die
Manager nach Vorbild aus den Niederlanden und
Grof3britannien kamen aus dem Westen in den Os-
ten, um die dortigen Unternehmen neu auszurichten.
In den kommenden Jahrzehnten etablierte sich das
Interim Management zundchst als Krisenfeuerwehr.
Die Fithrungskrifte auf Zeit wurden dort eingesetzt,
wo Krisen iiberstanden, Sanierungen durchgefiihrt
werden mussten.[1] Im Anschluss wurden Interim
Manager oft eingesetzt, um voriibergehend vakante
Posten zu besetzen. [2]

Erst nach und nach wuchs die Branche zu dem
heran, was sie heute ist. Das Angebot ist mittler-
weile sehr differenziert, die Branche wichst dieses
Jahr um etwa 15 %, in den letzten Jahren betrug das
Wachstum sogar bis zu 20 %. [3] Die vormaligen Ein-
satzgriinde riicken immer mehr in den Hintergrund.
Zuletzt entfielen auf Vakanziiberbriickungen nur
mehr 9 %, auf Kriseneinsitze 13 % aller Einsitze.
Fast ein Drittel aller Mandate gilt inzwischen dem
Change-Management, das damit zum hdufigsten Be-
auftragungsgrund avanciert ist.[4] Wenn man be-
denkt, welchen Herausforderungen sich moderne
Unternehmen zu stellen haben, ldsst sich diese Ver-
schiebung leicht erkldren. Das Interim Management
war immer gezwungen, sich auf die aktuellen Bege-
benheiten der Nachfrage einzustellen.

Unternehmen und Innovationsdruck

So hat sich auch fiir die Unternehmen in dieser Zeit
viel verdndert. In den letzten zwei Jahrzehnten ist
es aber nicht die Verdnderung selbst, die die grof3te
Herausforderung stellt, sondern die Geschwindigkeit
des Wandels. Die rasche Umwélzung des wirtschaft-
lichen Umfeldes diktiert den Unternehmen einen
immer rascheren Arbeitstakt. Durch die gleichzei-
tige Vernetzung wachst auch die Komplexitit zuse-

hends. Innovation war bereits 1912 bei Schumpeter,
damals noch unter dem (in spiteren Auflagen gedn-
derten) Titel ,,neue Kombinationen®[5], ein Thema.
Die Geschwindigkeit, mit der Neuerungen auf dem
Markt heutzutage auf uns einprasseln, wurde aber
erst durch die neuen technologischen Méglichkeiten
etwa auf dem Gebiet der Kommunikation erméglicht,
die Markteinfithrungen und dergleichen enorm be-
schleunigen.

Wenn man als besonders innovativ geltende Un-
ternehmen betrachtet, fillt auf, dass diese oft eigent-
lich naheliegende Ansitze verfolgen. Den groRen Er-
folg von , Netflix“ befeuert momentan etwa das neu
entwickelte Angebot unter dem Namen ,,.Download
and Go“, dass es ermoglicht, die angebotenen Sen-
dungen auch offline zu schauen. Man mag anneh-
men, dass damit ein sehr prominentes Problem der
Kunden adressiert wurde. General Electrics konnte
seinen Industriekunden billigere Angebote machen,
indem man durch die Auswertung von Daten, die im
Unternehmen bereits vorhanden waren, die Ener-
gieeffizienz steigerte. So konnte nach eigenen An-
gaben die Energieausbeute von Windkraftwerken
um 20 % vergroRert werden.[6] Die einen haben
also Engpésse beim Kunden ausgenutzt, die ande-
ren haben iiber den Umweg der Effizienzsteigerung
das Angebot fiir Kunden giinstiger gemacht. Viele
Innovationen entstehen auf einer iiberschaubaren
Basis: Dem ganzheitlichen Zugang aus Kundenper-
spektive, Wettbewerbsperspektive und Ressourcen-
perspektive.[7] Dennoch kann man dem allgegen-
wartigen Ruf nach mehr Innovation entnehmen,
dass vielerorts immer noch mehr Bedarf dafiir be-
steht.

Innovation mit externen Dienstleistern

Hauschildt et al verweisen bei der Innovation vor al-
lem auf drei Probleme: Unzustdndigkeit & organisa-
torische Trdgheit, Aussteuerung und Filtereffekte. [8]
Im Prinzip fallen die Punkte zwei und drei im enge-
ren Sinne, der erste im erweiterten Sinn in den Be-
reich der Fiihrungsangelegenheiten. Ob Innovation
erfolgreich ist oder nicht, hingt also ganz bedeutend
mit den Fithrungskriften des Unternehmens zusam-
men, was den Bogen zur eingangs genannten Dienst-
leistung des Interim Managements vervollstindigt.
Ein passend ausgewdihltes Interim Management kann
genau an den oberen Punkten ansetzen. Immer mehr
Unternehmen beschreiten diesen Weg dann auch:
Die Boston Consulting Group publiziert jahrlich ih-
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ren Index der innovativsten Unternehmen weltweit.
In einer Umfrage, die die Iteration aus 2016 beglei-
tet, wird den Unternehmen unter anderem die Frage
gestellt, wie sie Innovation vorantreiben. Hier zeigt
sich, dass 62 % der ,strong innovators® dabei auf ex-
terne Unterstiitzung bauen. Zum Vergleich: Von den
»~weak innovators“ tun das nur 21 %. [9]

Innovation: Ansdtze in der Praxis

Der Verfasser dieses Artikels ist auf nachhaltige Ge-
schéftsentwicklung in Familienunternehmen spezi-
alisiert und lehrt auch an der European Business
School (EBS). Zu seinen Mandaten gehdren immer
wieder auch Innovationsprojekte. Ein hiufiger An-
satz dabei ist die Innovation auf Basis der konkre-
ten Kundenanforderungen. Ausgangspunkt dafiir
kann eine wohliiberlegte Segmentierung der Kun-
dengruppen sein. Diese geschieht in vielen Unterneh-
men ausschlieRlich anhand struktureller Gesichts-
punkte, etwa der Branche im B2B-Bereich, so dass
zuletzt Kunden in einer gemeinsamen Gruppe lan-
den kénnen, obwohl sie moéglicherweise jeweils un-
terschiedliche Bewertungskriterien fiir das Angebot
anlegen. Sinnvoller ist es, zuerst sequenziell heraus-
zustellen, fiir welche konkreten Aufgaben die Kun-
den das eigene Angebot nutzen und welche Bewer-
tungskriterien von den einzelnen Kunden beziiglich
der einzelnen Arbeitsschritte herangezogen werden,
bzw. wie wichtig sie die einzelnen Kriterien erach-
ten — um diese dann zu Kundentypologien zusam-
menzufiihren.

Durch die Kombination der Aufgaben, die das An-
gebot erfiillt, mit den Bewertungskriterien, die der
Kunde anlegt, kann man das Ansetzen am vermeint-
lichen Kundenwunsch vermeiden. Denn ,,Unterneh-
men [wissen oft] genauso wenig wie ihre Kunden
[...], was diese iiberhaupt benétigen. Méglichkeiten,
unerfiillte Kundenwiinsche durch Kreativitdtsteams
intern zu erarbeiten, zu erfithlen oder zu erdenken,
sind in den heutigen maturierten und meist gesat-
tigten Markten kaum noch vorhanden.” [10] Der Ver-
fasser dieses Artikels sieht die konkreten Kunden-
anforderungen als ein zentrales Kriterium der Inno-
vation. Deren Erfiillung fiihrt zu einem Mehrwert
in Form eines Kundennutzens, fiir den der Kunde
auch zu zahlen bereit ist. Wenn dieser Faktor friith
genug herausgestellt wird, lassen sich einige Inno-
vationsrisiken reduzieren. Die Entwicklungskosten
werden frithzeitig in die richtige Richtung gelenkt
und eine objektive Zugangsweise geférdert. Mit die-
ser Hilfe 1dsst sich die Erfolgsrate fiir Innovations-
projekte signifikant steigern. In weiterer Linie be-
deutet das, dass Kosten fiir erfolglose Innovations-
projekte eingespart werden konnen. Die Kenntnis
der konkreten Kundenanforderungen und ihren
Gewichtungen ermdglicht dariiber hinaus, unter-
schiedliche Innovationsprojekte systematisch hin-
sichtlich des zu erwartenden Markterfolges zu pri-
orisieren. [11]
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Auswertung

Durch die entsprechende Auswertung aller Faktoren
ergibt sich zuletzt eine Chancenlandkarte, die in drei
Bereiche zerfillt: Den Bereich der Normerfiillung, der
Untererfiillung und jenen der Ubererfiillung. Chan-
cen fiir Innovationen finden sich in den letzten bei-
den Bereichen. Die Ubererfiillung (Over-Engineering)
bietet hauptsidchlich Ansétze zur Kostenreduktion,
das eigentliche Innovationspotenzial findet sich in
jenem Bereich, in dem der konkrete Nutzen noch
besser erfiillt werden kann. ,Dabei gilt: Je wichti-
ger ein Kundenbediirfnis eingestuft und je weniger
es zugleich als erfiillt betrachtet wird, desto groRer
ist die Chance, eine wirklich differenzierende und
nachhaltige Innovation hervorzubringen.“[12] So ge-
rit die Chancenlandkarte, obwohl beachtliche Auf-
wande in ihrer Erstellung gerinnen, zu einem lang-
fristigen Wettbewerbsvorteil und kann iiber Jahre
hinweg erfolgreiche Innovationen ermdglichen. Be-
sonders in einem sehr dynamischen Wettbewerb-
sumfeld ist es notig, langfristig innovativ sein zu
koénnen. Eine Chancenlandkarte schafft dafiir eine
mogliche Basis.

Interim Management und Innovation

Im Zuge dieser Projekte kann es sinnvoll sein, einen
Interim Manager zu beauftragen. Ein passend aus-
gewdihlter Interim Manager kann die Anzahl der er-
folgreichen Projekte erh6hen und spielt seine eige-
nen Kosten damit tiblicherweise schnell ein. Studien
der Helmut-Schmidt-Universitdt[13] und der Ludwig
Heuse GmbH [14] kommen bei der Untersuchung des
Rol auf sehr positive Ergebnisse. Interim Manager
vereinen gewisse Faktoren, die im Zusammenhang
mit Innovationen produktiv sein und die oben an-
gesprochenen Probleme (Unzustidndigkeit & organi-
satorische Tragheit, Aussteuerung und Filtereffekte)
aushebeln konnen. Sie gehen iiblicherweise neutra-
ler zu Werke, was verhindert, dass Projekte verfolgt
werden, die auf wenig mehr als einer subjektiven
Grundlage fuRRen. Projekte konnen auch wesentlich
schneller vollzogen werden, weil es eine zustindige
Fihrungskraft gibt. Interim Manager verfiigen zu-
meist iiber eine situationsadidquate Weisungsbefug-
nis und sind erfahrene Change-Manager. Die von Hau-
schildt et al angesprochenen Probleme kénnen durch
den Einsatz eines Interim Managers gut adressiert
werden. Ein Vorteil fiir die Unternehmen ist auch
die Moglichkeit, einen Spezialisten auszuwahlen,
der das erforderliche Know-how und die nétige Er-
fahrung genau in dem Bereich mitbringt, der eben
relevant ist. So konnen spezifische Ressourcen ein-
fach in Anspruch genommen werden, solange sie ge-
braucht werden. Der Personalbestand bleibt schlank.
Der Interim Manager sorgt dafiir, dass das gesamte
Know-How im Kundenunternehmen verankert wird,
sodass sein Einsatz eine nachhaltig positive Wirkung
im Unternehmen hat.



© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2017 - (http://www.ideenmanagementdigital.de) 27.11.2017 - 12:39

Methoden und Tools

Fazit

Das Interim Management hat sich in den letzten Jah-
ren auch im deutschen Sprachraum etabliert und
ist zu einem geeigneten Partner in vielen Unter-
nehmenssituationen geworden. An einem Beispiel
konnte gezeigt werden, wie ein Interim Manager in
den beauftragenden Unternehmen die Innovations-
kraft beférdert. Er bedient sich aktueller Modelle
und unterstiitzt die Unternehmen dabei, die erfor-
derlichen Kompetenzen gezielt und praxisnah selbst
zu entwickeln und bereitzustellen. Viele Unterneh-
men sind zwar bereits sehr kundenorientiert, dies
ist aber hdufig nicht durch entsprechende Methoden
und Fakten objektiviert. Die Orientierung am kon-
kreten Kundennutzen ist ein Bereich, in dem viele
Betriebe Nachholbedarf haben. Interim Management
stellt fiir Unternehmen damit ein zugkraftiges und
zielorientiertes Instrument dar, um die Innovations-
tatigkeit voranzutreiben.
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