Wenn Interimsmanager als Fremde ins Unternehmen kommen, brauchen sie viel
Fingerspitzengefiihl fir den Umgang mit der Belegschaft.

Eine Frage der Psychologie

om Eindruck am Anfang hiingt viel ab -

das ist bei Interimsmanagern (IM) nicht

viel anders als sonst: ,Dieses Zeitfenster

schligt schnell zu“, sagt Peter Greulich.

Wenn der IM in ein neues Unternehmen
kommt, versucht er in den ersten beiden Wochen ,,ex-
trem viele Leute kennenzulernen und macht Termin
iiber Termin*: Das sei unverzichtbar, ist seine Erfah-
rung. Eher introvertierte , Freaks®, die sich in die ge-
stellten Probleme vergriiben, hitten wenig Chancen:
,Die rennen schnell gegen Mauern, die sie nicht ge-
sehen haben.“ Ein schnell aufgespanntes, firmeninter-
nes Kontaktnetz kann das verhindern.

Wie Greulich arbeiten in Deutschland mehr als
10 000 Manager auf Zeit. Auf diese Zahl kommt jeden-
falls der ,Arbeitskreis Interim Management Provi-
der“ (AIMP), ein Zusammenschluss von Vermitt-
lungsagenturen, aufgrund eigener Erhebungen. Der
geschitzte Umsatz der Branche betréigt demnach
1,33Mrd. Euro - hier wurde zugrunde gelegt, was die
IM verdient hitten, wenn sie fiir ihre Arbeit als fest
angestellte Manager bezahlt worden wiren. Fiir 2007
war der AIMP noch auf 500 Mio. Euro gekommen.
Hierbei waren allerdings nur die beiden ersten Ma-
nagementebenen erfasst worden, wihrend 2008
auch das Management auf Zeit in niedrigeren Hierar-
chiestufen in die Schitzung eingeflossen ist.

Ludwig Heuse, der seit 1990 als Vermittler von IM
tétig ist, hiitte es lieber bei der kleineren, exklusive-
ren Zahl belassen: ,Die Anderung des Ansatzes spie-
gelt den Streit in der Branche wider, inwieweit Ein-
sitze unterhalb der ersten zwei Managementebenen
noch zum IM gezihlt werden sollen oder eben nicht.
Es liegt auf der Hand, dass die Provider, die stark in
den unteren Ebenen titig sind, auch unter dem ,wer-
tigen’ Begriff IM segeln wollen. Die Frage ist, ob man
der Branche mit dieser ,Verwisserung’ insgesamt ei-
nen Gefallen tut. Fiir mich steht das Wort Manager
nur fiir die obere Ebene.“ Titigkeiten auf niedrigerer
hierarchischer Ebene wiren demnach als Zeitarbeit
einzuordnen.

Aber ob es nun um Manager oder um Zeitarbeiter
auf hoherem Niveau geht - die meisten eint derzeit
der unsichere Ausblick aufs neue Jahr: ,Ich wage kei-
ne Prognose, wie sich der IM-Markt 2009 entwickeln
wird“, bekennt Ludwig Heuse, der regelmifig in der
Branche Umfragen zur Lage startet. Die Unsicherheit
macht er an mehreren gegenldufigen Tendenzen fest:
Zum einen diirften die Unternehmen stérker nach
Managern suchen, die ihnen beim Personalabbau so-
wie bei der sonstigen Kostensenkung, etwa im Ein-
kauf, helfen. Hinzu kime eine wachsende Vorsicht
bei Festanstellungen: ,Die Auftraggeber tendieren
jetzt zu kurzfristig kiindbaren und die finanzielle
Flexibilitit erhaltenden Vertrigen, wenn schon eine
Position besetzt werden muss.“ Auflerdem habe sich
erwiesen, dass es in Krisenzeiten deutlich schwerer
ist, Manager aus Festanstellungen abzuwerben - im
Sturm wechseln auch Fithrungskrifte ungern das
Schiff.

Diampfend auf das IM-Geschift diirfte sich laut
Heuse auswirken, dass es bei den Unternehmen anders
als bisher in der Krise kaum noch zu wachstumsbe-
dingtem, zusétzlichem Bedarf an Managementkapa-
zitit kommen wird. Und auch nicht unbedingt not-
wendige Projekte zur Zukunftssicherung diirften erst
mal liegenbleiben: ,Was nicht gemacht werden muss,
wird zuriickgestellt, und das Geld bleibt als Reserve in
der Kasse.“

Im Frithjahr 2008 hatte Heuse auf der Grundlage
von 473 Fragebogen, die ihm IM zuriickgesandt hat-
ten, errechnet, dass deren Auslastung 2007 im Schnitt
bei 72 Prozent lag, ,was 158 von 220 fakturierbaren Ar-
beitstagen entspricht“. Der AIMP mit seinem auch nie-
drigere Hierarchiestufen umfassenden Ansatz kam
auf einen schwicheren Auslastungsgrad von 120 bis
150 Tagen. Doch das sind Durchschnittszahlen. Da-
hinter konnen sich Realitéten verbergen, die Welten
auseinanderliegen: ,Ich kenne Interimsmanager, die
mehr als 200 Tage ausgelastet sind - ich kenne aber
auch Interimsmanager, die froh sind, wenn sie fiir
60 Tage Rechnungen stellen kénnen®, berichtet Jiirgen
Becker, Schatzmeister des AIMP und hauptberuflich

,Die Bandbreite der Tagessatze bei
den Interimsmanagern reicht von

/50 bis 2000 Euro. Manchmal geht
es auch daruber hinaus.”

Betreiber von ,Manatnet*, einem Internet-Marktplatz
fiir IM.

Doch was bekommt ein IM fiir seinen Einsatz? ,Die
Bandbreite der Tagessitze reicht von etwa 750 Euro
bis iiber 2 000 Euro - in Ausnahmefillen auch klar
dariiber hinaus®, sagt Becker. Daraus errechnete sich
2007 ein Brutto-Jahreseinkommen von 108 000 bis
135 000 Euro, von dem der IM dann noch die Kosten
seines personlichen Biiros und die Sozialversicherun-
gen bestreiten muss. Die Ausgaben, die ihm bei seiner
Arbeit entstehen, wie Reise- und Unterkunftskosten,
werden dem Kunden zusitzlich zum Tagessatz als
Spesen berechnet.

Einschitzungen wie die von Jiirgen Becker helfen
den IM bei den Verhandlungen mit ihren Kunden.

Rudolf Kaplan, der seit 2001 bereits in vielen Unter-
nehmen als Fiithrungskraft auf Zeit im Bereich Ein-
kauf/Materialwirtschaft gearbeitet hat, schitzt diesen
Service: ,,Das gibt ein besseres Gespiir fiir den Markt.*
Nicht zuletzt deshalb hat sich Kaplan bei ,;sieben bis
acht“ Vermittlern als IM registrieren lassen.

Solche Manager auf Zeit sind ganz nach dem
Geschmack von Ralf Strehlau, Geschiftsfithrer der
Unternehmensberatung Anxo, die auch Projektma-
nagement auf Zeit anbietet, und im Nebenamt Vorsit-
zender des Fachverbandes Management + Marketing
des Bundesverbands Deutscher Unternehmensberater
(BDU). Er bedauert, dass in den letzten Jahren ,yviele
freigesetzte Fiihrungskrifte mangels Alternativen®
ins Interimsmanagement gegangen sind. ,,Die gehen
dann nicht in die Unternehmen, um dort schnell etwas
zu bewirken, sondern in der Hoffnung, moglichst fest-
angestellt zu werden.“ Das aber, so Strehlau, berge eine
Gefahr: ,,Solche Leute wollen nicht anecken.” Dies sei
aber hiufig notig, wenn es etwa um eine Sanierung
ginge: ,,Da braucht man ein robustes Mandat*“ - gerade
auch im Zeichen der Krise. Der Vorgénger im Amt sei
meist nicht wegen Krankheit gegangen, sondern weil
etwas im Argen liege. Da konne der IM schon mal in
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die Lage kommen, auch Leute entlassen zu miissen —
entweder mit eigenen Vollmachten, weil er mit
Organfunktion ausgestattet worden sei, oder im di-
rekten Auftrag der amtierenden Geschiftsleitung,.

Selbst wenn es nicht gleich um Entlassungen geht
- der IM ist jemand, der als Fremder in ein Unter-
nehmen kommt und Ideen liefert, die oft in krassem
Gegensatz zu den bisherigen Gewohnheiten stehen.
Das erfordert Fingerspitzengefiihl: ,Man kann nicht
erwarten, dass jeder Vorschlag mit Jubel aufgenom-
men wird“, sagt etwa Frank Sayn, der vornehmlich
SAP-Projekte betreut. Seine Ideen richteten sich ja
hiufig gegen bestehende IT-Loésungen, die das ,,Baby*
eines Mitarbeiters seien. Da sei Uberzeugungsarbeit
notig - ,,Typen mit grofler Welle braucht man da eher
nicht®.

Auch Horst Richter, dessen Schwerpunkte Bilan-
zierung, Controlling, Konsolidierung sind, spricht
sich fiir eher vorsichtiges Auftreten aus. Der IM solle
gleich deutlich machen, dass er nicht einer ,dieser
nassgekdmmten Berater-Embryos ist, ohne die wir
diese Krise gar nicht hitten®. Es gehe nicht ums Bes-
serwissen, sondern oft sogar darum, die Mitarbeiter
des Unternehmens wieder aufzurichten: ,H#ufig
trifft man auf enttiuschte, iiberarbeitete Teams, die
schon lidnger keine Anerkennung mehr gefunden
haben“ Da miisse man arbeiten wie Beckenbauer,
der die Mannschaft aufgebaut hitte, aber selbst auch
noch wusste, wie man den Ball spielt.

Wenn man in ein Unternehmen

kommt, kann man nicht

erwarten, dass jeder Vorschlag mit

Jubel aufgenommen wird.”

Sicherlich, so rdumt Richter ein, konne es auch ein-
mal zu Abstoungsreaktionen im Unternehmen kom-
men: ,Manchmal hat der Auftraggeber die Lage, in
der der IM gerufen wird, verursacht, es aber recht-
zeitig geschafft, sich auf eine hohere Ebene abzuset-
zen.“ Wenn dann der IM in kiirzester Zeit Abhilfe
schaffe, dann wiirde die Schwiche des vorherigen
Verantwortlichen deutlich und es konnte zu Konflik-
ten kommen. Wegen solcher Situationen sei es fiir
den Manager auf Zeit wichtig, personlich und finan-
ziell unabhingig zu sein. Notfalls miisse er den Auf-
trag zuriickgeben und einige Monate ohne Einkiinfte
tiberdauern konnen - die er zur Weiterbildung nut-
zen konne.

Von ,delikaten“ Konstellationen kann auch
Bankenexperte Greulich berichten. Falls der IM
etwa gerufen werde, weil eine Schliisselposition
plotzlich nicht mehr besetzt sei, dann werde offen-
bar, dass es an dieser Stelle keine oder nur eine un-
zureichende Nachfolgeplanung gegeben habe: ,Hier
wurde das Risiko falsch eingeschitzt.“ Wenn dann
ein Budget fiir den Einsatz des IM eingerichtet
werde, wiirde dies sichtbar.

Unternehmen seien ,,ein Ort der Macht“, wie der
gelernte Erziehungswissenschaftler Greulich festge-
stellt hat. Wenn dann der IM ins Haus kiime, wiirde
er oft abgeschiitzt: ,,Hat er den Draht nach oben, oder
nicht? Stért er meine Ambitionen?“ Fiir den Manager
auf Zeit kiime es darauf an, dass er sich auf den Riick-
halt seines Auftraggebers verlassen konne. Daher sei
es wichtig, bei den Vorgesprichen auf die ,,Chemie“
zu achten: Fehlt die intuitive Ubereinstimmung, ist
der Erfolg gefihrdet.

Bilanzierungsberater Richter sieht einen Vorteil da-
rin, wenn der IM den Jahrgéingen ,,50plus“ angehort:
Dies erhohe die Akzeptanz bei den Mitarbeitern,
denen man seine Erfahrung zur Verfiigung stellen
wolle. Im Markt wiirde dies wohl &hnlich gesehen:
,Ich kenne Interimsmanager, die sich mit 65 oder 67
zur Ruhe setzen wollten. Aber sie werden immer wie-
der von den Unternehmen geholt.“ Die aktuelle Krise
S werde diesen Trend sicher fordern. Hans Eschbach
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Vom gelernten Erziehungswissenschaftler zum
Interimsmanager bei Banken

Peter Greulich, 50, arbeitet seit
2006 als freiberuflicher Interims-
manager, Berater und Management-
trainer. Er hat sich auf Informations-
technik bei Banken spezialisiert.

Als entscheidende Voraussetzungen
fur seine Tatigkeit betrachtet Greulich
seine Unabhangigkeit und seine Erfah-
rung, die er in vielen Jahren als Fuh-
rungskraft gewonnen hat: ,Das er-
moglicht eine Kombination aus
Know-how, Do-how und Konzentra-
tion auf das zu erreichende Ziel.”

Der Interimsmanager schlie3t mit
seinen Kundenunternehmen Dienst-
vertrage ab, die es ihm ermoglichen,
sich dort in die Arbeitsablaufe zu
integrieren. Dies kann bis zu neun
Monate dauern. Dabei geht es um
Kostensenkung, Verbesserung von
Ablaufen, Steigerung der Produktivi-
tat, aber auch um die Motivierung
der Mitarbeiter.

Gebraucht wird Greulich, weil die Un-
ternehmen nach seiner Erfahrung

Fur Peter Greulich ist
Unabhangigkeit die
Voraussetzung fur Erfolg.

,Viele gute, aber nur wenige ganz
gute Leute” haben. Diese ,.ganz gu-
ten” seien haufig fur die Umsetzung
neuer Projekte nicht verfugbar, weil
sie mit strategischen Aufgaben be-
traut warden. Wenn sich dann he-
rausstelle, dass die verflgbare
Mannschaft mit den anstehenden

Aufgaben nicht klarkommt, kann zur
Uberbruickung der Interimsmanager
gerufen werden.

Greulich der Erziehungswissenschaf-
ten studiert hat, qualifizierte sich da-
nach zum Betriebsinformatiker,
Bankkaufmann und Organisations-
programmierer weiter. Wahrend der
Berufsaustibung besuchte er
Managementkurse an Internatio-
nalen Instituten in St. Gallen und bei
Paris (Insead).

1989 startete Greulich in Frankfurt
als EDV-Organisator, stieg zum Abtei-
lungsleiter und schlieBlich zum Gene-
ralbevollméachtigten in der Royal
Bank of Scotland auf. Von 2002 bis
2006 war er Bereichsleiter fur Organi-
sation und Informationstechnik bei
der Stadtsparkasse Dusseldorf, wo
er mehr als 120 Mitarbeiter fuhrte.
2006 kam dann der Sprung in die
Selbststandigkeit: ,Hier sind nicht im-
mer volle Auftragsblicher garantiert,
aber das Unternehmerische reizt.”

Dolmetscher zwischen eigenbrotlerischen I T-Experten
und zahlenfixierten Buchhaltern

Frank Sayn, 42, mag es nicht, wenn
Routine aufkommt, wenn die Arbeit
eintonig wird: ,Ich brauche die
Herausforderung, ich will die Nuss
knacken.” Projektarbeit als Interims-
manager sei dazu wunderbar geeig-
net: ,Man wird gerufen, wenn's
dringend ist oder sogar brennt.”
Diese Form der Arbeit gonnt sich
Sayn seit Mitte 2007, seit Juli 2008
zusammen mit einem Partner in
Form des Beratungs- und Dienst-
leistungsunternehmens Cetus.
Schwerpunkt sind Projekte rund um
SAP-Systeme, dazu kommen ,.ad-
ministrative und operative Tatigkei-
tenim gesamten Rechnungswesen
nach HGB und IFRS".

In seiner beruflichen Entwicklung hat
Sayn sich zwischen den beiden Po-
len Rechnungswesen und Informa-
tionstechnik bewegt: ,Ich war nie
der typische Buchhalter, der einem
nachts um dreidie richtigen Bu-
chungssatze raushauen kann; ande-
rerseits aber auch nicht der etwas

Frank Sayn sieht das Interims-
management als Chance flir eine
abwechslungsreiche Tatigkeit.

eigenbrotlerische Computerfach-
mann.” Was Sayn aber feststellte,
war, dass diese beiden Berufsgrup-
pen ,kaum richtig miteinander spre-
chenkonnen; die verstehen sich oft
nicht”. So kdmen die Buchhalter im-
mer wieder mit Anforderungen auf
die Programmierer zu, die diese

sachlich kaum nachvollziehen konn-
ten. ,Hier binich dann der Uberset-
zer", beschreibt Sayn seinen Ansatz.
Am Anfang stand eine Ausbildung
zum Speditionskaufmann, dann
wurde er Leiter einer Mietenbuchhal-
tung mit Personalverantwortung, ar-
beitete acht Jahre als Leiter des
Rechnungswesens und schlief3lich
drei Jahre als zertifizierter
SAP-FI-Consultant.

Sein Werdegang befahigt Sayn
auch, mit den Wirtschaftsprifern
seiner Kunden zu verhandeln: Wenn
er seine Aufgabe , Wie bekommen
wir die bisher handisch gepflegten
Daten am elegantesten ins Sys-
tem?" gelost hat, kdnnen beispiels-
weise Differenzen durch Rundung
auftreten. Das l6st dann bei den
Prufern Fragen aus, insbesondere
wenn sich Anderungen in einem
Jahresabschluss ergeben, den sie
bereits testiert haben. ,,Da wird es
dann schon mal sehr speziell”, be-
richtet der Berater.

Am Anfang stand die ,Ochsentour” kleiner Auftrage,
aber auch solche bringen Referenzen

Horst Richter, 52, hat als Interims-
manager in der Regel eine Kundi-
gungsfrist von funf Tagen. ,.Im
Umfeld dieser Tatigkeit ist nichts
sicher”, hat er festgestellt. Umso
mehr komme es darauf an, fachlich
gut zu sein, mit Menschen um-
gehen zu konnen und eine hohe
raumliche, personliche und geistige
Flexibilitat an den Tag zu legen.

Vor allem sei der Interimsmanager
(IM) haufig auf sich selbst gestellt:
.Man muss sich schon selbst helfen
konnen — von der Bedienung des
Fax-Gerates bis zur Leitung von
Managementsitzungen.” In der
Regel hat der IM, der meist als
Einzelkampfer agiert, nicht die
Moglichkeit, Probleme an Spezia-
listen zu delegieren.

Von der Ausbildung her ist Richter
Bankkaufmann und Betriebswirt.
Nach ersten Tatigkeiten mit kauf-
mannischer Verantwortung wech-
selte er in den Bereich Finanzen
und Controlling, Mitte der 90er-

Horst Richter hat wie die meisten

Interimsmanager in der Regel eine
Kundigungsfrist von funf Tagen.

Jahre baute er die kaufmannischen
Strukturen von Atos Origin in Paris
mit auf.

Als sich die Internet-Blase fulllte, lie3
sich Richter von einem Unterneh-
men der New Economy abwerben.
Dann platzte die Blase und der
frischgebackene Finanzvorstand

fand sich auf der Strafe wieder —
.mit einem dicken Aktienpaket der
Firma, das nichts mehr wert war".
Richter spezialisierte sich auf Pro-
zessoptimierung aus kaufmanni-
scher Sicht und Transferpreis-
dokumentation — die Verrechnung
von Waren, Gutern und Dienstleis-
tungen zwischen verbundenen
Unternehmen, von denen ein Tell
im Ausland sitzt.

An erste Auftrage kam er Uber die
,Ochsentour — das waren ver-
gleichsweise kleine Auftrage, die
mir Referenzen verschafft haben”.
Vermittelt wurden diese durch ver-
schiedene Agenturen:; ein groReres
Projekt bei einem GroRRanlagen-
bauer, das tber den Vermittler DIS
hereingekommen war, brachte den
Einstiegin groRere Auftrage.
Derzeitist Richter als Marketing-
Controller Deutschland far die Pe-
troplus-Gruppe tatig — nach seinen
Angaben der grote unabhangige
Raffineriebetreiber in Europa.
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