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Wenn Interimsmanager als Fremde insUnternehmen kommen, brauchen sie viel
Fingerspitzengefühl für denUmgangmit derBelegschaft.

EineFragederPsychologie
Vom Eindruck am Anfang hängt viel ab –

das ist bei Interimsmanagern (IM) nicht
viel anders als sonst: „Dieses Zeitfenster
schlägt schnell zu“, sagt Peter Greulich.
Wennder IM in ein neuesUnternehmen

kommt, versucht er in denerstenbeidenWochen „ex-
trem viele Leute kennenzulernen und macht Termin
über Termin“: Das sei unverzichtbar, ist seine Erfah-
rung. Eher introvertierte „Freaks“, die sich in die ge-
stellten Probleme vergrüben, hätten wenig Chancen:
„Die rennen schnell gegen Mauern, die sie nicht ge-
sehenhaben.“Ein schnell aufgespanntes, firmeninter-
nes Kontaktnetz kann das verhindern.

Wie Greulich arbeiten in Deutschland mehr als
10 000Manager aufZeit.AufdieseZahl kommt jeden-
falls der „Arbeitskreis Interim Management Provi-
der“ (AIMP), ein Zusammenschluss von Vermitt-
lungsagenturen, aufgrund eigener Erhebungen. Der
geschätzte Umsatz der Branche beträgt demnach
1,33Mrd. Euro – hierwurde zugrunde gelegt, was die
IM verdient hätten, wenn sie für ihre Arbeit als fest
angestellteManager bezahltwordenwären. Für 2007
war der AIMP noch auf 500 Mio. Euro gekommen.
Hierbei waren allerdings nur die beiden ersten Ma-
nagementebenen erfasst worden, während 2008
auchdasManagement aufZeit inniedrigerenHierar-
chiestufen in die Schätzung eingeflossen ist.

LudwigHeuse, der seit 1990 als Vermittler von IM
tätig ist, hätte es lieber bei der kleineren, exklusive-
ren Zahl belassen: „Die Änderung des Ansatzes spie-
gelt den Streit in der Branche wider, inwieweit Ein-
sätze unterhalb der ersten zwei Managementebenen
noch zum IM gezählt werden sollen oder eben nicht.
Es liegt auf der Hand, dass die Provider, die stark in
den unteren Ebenen tätig sind, auch unter dem ,wer-
tigen’ Begriff IM segeln wollen. Die Frage ist, obman
der Branche mit dieser ,Verwässerung’ insgesamt ei-
nen Gefallen tut. Für mich steht das Wort Manager
nur für die obere Ebene.“ Tätigkeiten auf niedrigerer
hierarchischer Ebene wären demnach als Zeitarbeit
einzuordnen.

Aber ob es nun umManager oder um Zeitarbeiter
auf höherem Niveau geht – die meisten eint derzeit
der unsichereAusblick aufs neue Jahr: „Ichwage kei-
nePrognose,wie sich der IM-Markt 2009 entwickeln
wird“, bekennt Ludwig Heuse, der regelmäßig in der
BrancheUmfragenzurLage startet.DieUnsicherheit
macht er anmehreren gegenläufigenTendenzen fest:
Zum einen dürften die Unternehmen stärker nach
Managern suchen, die ihnen beim Personalabbau so-
wie bei der sonstigen Kostensenkung, etwa im Ein-
kauf, helfen. Hinzu käme eine wachsende Vorsicht
bei Festanstellungen: „Die Auftraggeber tendieren
jetzt zu kurzfristig kündbaren und die finanzielle
Flexibilität erhaltenden Verträgen, wenn schon eine
Position besetzt werden muss.“ Außerdem habe sich
erwiesen, dass es in Krisenzeiten deutlich schwerer
ist, Manager aus Festanstellungen abzuwerben – im
Sturm wechseln auch Führungskräfte ungern das
Schiff.

Dämpfend auf das IM-Geschäft dürfte sich laut
Heuseauswirken,dass esbeidenUnternehmenanders
als bisher in der Krise kaum noch zu wachstumsbe-
dingtem, zusätzlichem Bedarf an Managementkapa-
zität kommen wird. Und auch nicht unbedingt not-
wendige Projekte zur Zukunftssicherung dürften erst
mal liegenbleiben: „Was nicht gemacht werden muss,
wird zurückgestellt, und dasGeld bleibt als Reserve in
der Kasse.“

Im Frühjahr 2008 hatte Heuse auf der Grundlage
von 473 Fragebogen, die ihm IM zurückgesandt hat-
ten, errechnet, dass derenAuslastung 2007 im Schnitt
bei 72Prozent lag, „was 158von220 fakturierbarenAr-
beitstagenentspricht“.DerAIMPmit seinemauchnie-
drigere Hierarchiestufen umfassenden Ansatz kam
auf einen schwächeren Auslastungsgrad von 120 bis
150 Tagen. Doch das sind Durchschnittszahlen. Da-
hinter können sich Realitäten verbergen, die Welten
auseinanderliegen: „Ich kenne Interimsmanager, die
mehr als 200 Tage ausgelastet sind – ich kenne aber
auch Interimsmanager, die froh sind, wenn sie für
60TageRechnungen stellenkönnen“, berichtet Jürgen
Becker, Schatzmeister des AIMP und hauptberuflich

Betreiber von „Manatnet“, einemInternet-Marktplatz
für IM.

Dochwas bekommtein IM für seinenEinsatz? „Die
Bandbreite der Tagessätze reicht von etwa 750 Euro
bis über 2 000 Euro – in Ausnahmefällen auch klar
darüber 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 persönlichen Büros und die Sozialversicherun-
gen bestreiten muss. Die Ausgaben, die ihm bei seiner
Arbeit entstehen, wie Reise- und Unterkunftskosten,
werden dem Kunden zusätzlich zum Tagessatz als
Spesen berechnet.

Einschätzungen wie die von Jürgen Becker helfen
den IM bei den Verhandlungen mit ihren Kunden.

Rudolf Kaplan, der seit 2001 bereits in vielen Unter-
nehmen als Führungskraft auf Zeit im Bereich Ein-
kauf/Materialwirtschaft gearbeitet hat, schätzt diesen
Service: „Das gibt ein besseres Gespür für denMarkt.“
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, Geschäftsführer der
Unternehmensberatung Anxo, die auch Projektma-
nagement auf Zeit anbietet, und im Nebenamt Vorsit-
zender des Fachverbandes Management + Marketing
des BundesverbandsDeutscherUnternehmensberater
(BDU). Er bedauert, dass in den letzten Jahren „viele
freigesetzte Führungskräfte mangels Alternativen“
ins Interimsmanagement gegangen sind. „Die gehen
dannnicht in dieUnternehmen, umdort schnell etwas
zu bewirken, sondern in derHoffnung, möglichst fest-
angestellt zuwerden.“Das aber, so Strehlau, berge eine
Gefahr: „Solche Leute wollen nicht anecken.“ Dies sei
aber häufig nötig, wenn es etwa um eine Sanierung
ginge: „Da brauchtman ein robustesMandat“ – gerade
auch im Zeichen der Krise. Der Vorgänger im Amt sei
meist nicht wegen Krankheit gegangen, sondern weil
etwas im Argen liege. Da könne der IM schon mal in

„DieBandbreite der Tagessätze bei
den Interimsmanagern reicht von
750bis 2000Euro.Manchmal geht
es auchdarüber hinaus.“
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PeterGreulich, 50, arbeitet seit
2006als freiberuflicher Interims-
manager, Berater undManagement-
trainer. Er hat sich auf Informations-
technik bei Banken spezialisiert.
Als entscheidendeVoraussetzungen
für seine Tätigkeit betrachtet Greulich
seineUnabhängigkeit und seineErfah-
rung, die er in vielen Jahren als Füh-
rungskraft gewonnenhat: „Das er-
möglicht eineKombination aus
Know-how,Do-howundKonzentra-
tion auf das zu erreichendeZiel.“
Der Interimsmanager schließtmit
seinenKundenunternehmenDienst-
verträge ab, die es ihmermöglichen,
sich dort in die Arbeitsabläufe zu
integrieren.Dies kann bis zuneun
Monate dauern. Dabei geht es um
Kostensenkung, Verbesserung von
Abläufen, Steigerungder Produktivi-
tät, aber auch umdieMotivierung
derMitarbeiter.
GebrauchtwirdGreulich,weil dieUn-
ternehmennach seiner Erfahrung

„viele gute, aber nurwenige ganz
gute Leute“ haben. Diese „ganz gu-
ten“ seien häufig für dieUmsetzung
neuerProjekte nicht verfügbar, weil
siemit strategischenAufgaben be-
trautwürden.Wenn sich dann he-
rausstelle, dass die verfügbare
Mannschaftmit den anstehenden

Aufgabennicht klarkommt, kann zur
Überbrückungder Interimsmanager
gerufenwerden.
Greulich der Erziehungswissenschaf-
ten studiert hat, qualifizierte sich da-
nach zumBetriebsinformatiker,
BankkaufmannundOrganisations-
programmiererweiter.Während der
Berufsausübungbesuchte er
Managementkurse an Internatio-
nalen Instituten in St. Gallen undbei
Paris (Insead).
1989 starteteGreulich in Frankfurt
als EDV-Organisator, stieg zumAbtei-
lungsleiter und schließlich zumGene-
ralbevollmächtigten inder Royal
Bankof Scotland auf. Von2002bis
2006war erBereichsleiter fürOrgani-
sation und Informationstechnik bei
der StadtsparkasseDüsseldorf, wo
ermehr als 120Mitarbeiter führte.
2006kamdannder Sprung in die
Selbstständigkeit: „Hier sind nicht im-
mer volle Auftragsbücher garantiert,
aber dasUnternehmerische reizt.“

FrankSayn, 42,mag es nicht, wenn
Routine aufkommt,wenn die Arbeit
eintönigwird: „Ich brauchedie
Herausforderung, ichwill dieNuss
knacken.“Projektarbeit als Interims-
manager sei dazuwunderbar geeig-
net: „Manwird gerufen, wenn’s
dringend ist oder sogar brennt.“
Diese Formder Arbeit gönnt sich
Sayn seitMitte 2007, seit Juli 2008
zusammenmit einemPartner in
FormdesBeratungs- undDienst-
leistungsunternehmensCetus.
Schwerpunkt sindProjekte rundum
SAP-Systeme, dazukommen „ad-
ministrative und operative Tätigkei-
ten imgesamtenRechnungswesen
nachHGBund IFRS“.
In seiner beruflichen Entwicklunghat
Sayn sich zwischendenbeiden Po-
lenRechnungswesenund Informa-
tionstechnik bewegt: „Ichwar nie
der typischeBuchhalter, der einem
nachts umdrei die richtigenBu-
chungssätze raushauen kann; ande-
rerseits aber auchnicht der etwas

eigenbrötlerischeComputerfach-
mann.“WasSayn aber feststellte,
war, dass diesebeidenBerufsgrup-
pen „kaum richtigmiteinander spre-
chen können; die verstehen sich oft
nicht“. So kämendieBuchhalter im-
merwiedermit Anforderungen auf
die Programmierer zu, die diese

sachlich kaumnachvollziehen könn-
ten. „Hier bin ich dannderÜberset-
zer“, beschreibt Sayn seinenAnsatz.
AmAnfang stand eineAusbildung
zumSpeditionskaufmann, dann
wurdeer Leiter einerMietenbuchhal-
tungmit Personalverantwortung, ar-
beitete acht Jahre als Leiter des
Rechnungswesensund schließlich
drei Jahre als zertifizierter
SAP-FI-Consultant.
SeinWerdegang befähigt Sayn
auch,mit denWirtschaftsprüfern
seiner Kunden zu verhandeln:Wenn
er seineAufgabe „Wie bekommen
wir die bisher händisch gepflegten
Daten amelegantesten ins Sys-
tem?“gelöst hat, könnenbeispiels-
weiseDifferenzen durchRundung
auftreten. Das löst dann bei den
Prüfern Fragen aus, insbesondere
wenn sichÄnderungen in einem
Jahresabschluss ergeben, den sie
bereits testiert haben. „Dawird es
dann schonmal sehr speziell“, be-
richtet der Berater.

HorstRichter, 52, hat als Interims-
manager in der Regel eineKündi-
gungsfrist von fünf Tagen. „Im
Umfeld dieser Tätigkeit ist nichts
sicher“, hat er festgestellt. Umso
mehr kommeesdarauf an, fachlich
gut zu sein,mitMenschen um-
gehen zu können undeine hohe
räumliche, persönliche und geistige
Flexibilität andenTag zu legen.
Vor allem sei der Interimsmanager
(IM) häufig auf sich selbst gestellt:
„Manmuss sich schon selbst helfen
können– von derBedienungdes
Fax-Gerätes bis zur Leitung von
Managementsitzungen.“ In der
Regel hat der IM, dermeist als
Einzelkämpfer agiert, nicht die
Möglichkeit, Probleme anSpezia-
listen zudelegieren.
VonderAusbildungher ist Richter
BankkaufmannundBetriebswirt.
Nach erstenTätigkeitenmit kauf-
männischer Verantwortungwech-
selte er in denBereich Finanzen
undControlling,Mitte der 90er-

Jahre baute er die kaufmännischen
Strukturen vonAtosOrigin in Paris
mit auf.
Als sich die Internet-Blase füllte, ließ
sichRichter von einemUnterneh-
menderNewEconomy abwerben.
Dannplatzte dieBlase undder
frischgebackeneFinanzvorstand

fand sich auf der Straßewieder –
„mit einemdickenAktienpaket der
Firma, das nichtsmehrwertwar“.
Richter spezialisierte sich auf Pro-
zessoptimierung aus kaufmänni-
scher Sicht undTransferpreis-
dokumentation–dieVerrechnung
vonWaren,Gütern undDienstleis-
tungen zwischen verbundenen
Unternehmen, von denenein Teil
imAusland sitzt.
An ersteAufträge kamer über die
„Ochsentour–daswaren ver-
gleichsweise kleineAufträge, die
mirReferenzen verschafft haben“.
Vermitteltwurdendiese durch ver-
schiedeneAgenturen; ein größeres
Projekt bei einemGroßanlagen-
bauer, das über denVermittler DIS
hereingekommenwar, brachte den
Einstieg in größereAufträge.
Derzeit ist Richter alsMarketing-
Controller Deutschland für die Pe-
troplus-Gruppe tätig – nach seinen
Angabender größte unabhängige
Raffineriebetreiber in Europa.

FürPeterGreulich ist
Unabhängigkeit die
Voraussetzung für Erfolg.

VomgelerntenErziehungswissenschaftler zum
InterimsmanagerbeiBanken

FrankSayn sieht das Interims-
management alsChance für eine
abwechslungsreicheTätigkeit.

Dolmetscherzwischeneigenbrötlerischen IT-Experten
undzahlenfixiertenBuchhaltern

HorstRichterhatwie diemeisten
Interimsmanager in derRegel eine
Kündigungsfrist von fünf Tagen.

AmAnfangstanddie „Ochsentour“kleinerAufträge,
aberauchsolchebringenReferenzen

die Lage kommen, auch Leute entlassen zu müssen –
entweder mit eigenen Vollmachten, weil er mit
Organfunktion ausgestattet worden sei, oder im di-
rekten Auftrag der amtierenden Geschäftsleitung.

Selbst wenn es nicht gleich umEntlassungen 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 Fingerspitzengefühl: „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
häufig gegenbestehende IT-Lösungen, diedas „Baby“
eines Mitarbeiters seien. Da sei Überzeugungsarbeit
nötig – „Typenmit großerWelle brauchtmanda eher
nicht“.

Auch Horst Richter, dessen Schwerpunkte Bilan-
zierung, Controlling, Konsolidierung sind, spricht
sich für eher vorsichtiges Auftreten aus. Der IM solle
gleich deutlich machen, dass er nicht einer „dieser
nassgekämmten Berater-Embryos ist, ohne die wir
diese Krise gar nicht hätten“. Es gehe nicht ums Bes-
serwissen, sondern oft sogar darum, die Mitarbeiter
des Unternehmens wieder aufzurichten: „Häufig
trifft man auf enttäuschte, überarbeitete Teams, die
schon länger keine Anerkennung mehr gefunden
haben.“ Da müsse man arbeiten wie Beckenbauer,
der dieMannschaft aufgebaut hätte, aber selbst auch
noch wusste, wie man den Ball spielt.

Sicherlich, so räumt Richter ein, könne es auch ein-
mal zuAbstoßungsreaktionen imUnternehmenkom-
men: „Manchmal hat der Auftraggeber die Lage, in
der der IM gerufen wird, verursacht, es aber recht-
zeitig geschafft, sich auf eine höhere Ebene abzuset-
zen.“ Wenn dann der IM in kürzester Zeit Abhilfe
schaffe, dann würde die Schwäche des vorherigen
Verantwortlichen deutlich und es könnte zuKonflik-
ten kommen. Wegen solcher Situationen sei es für
denManager auf Zeit wichtig, persönlich und finan-
ziell unabhängig zu sein. Notfalls müsse er den Auf-
trag zurückgeben und einigeMonate ohneEinkünfte
überdauern können – die er zur Weiterbildung nut-
zen könne.

Von „delikaten“ Konstellationen kann auch
Bankenexperte Greulich berichten. Falls der IM
etwa gerufen werde, weil eine Schlüsselposition
plötzlich 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 eingeschätzt.“ Wenn dann
ein Budget für den Einsatz des IM eingerichtet
werde, würde dies sichtbar.

Unternehmen seien „ein Ort der Macht“, wie der
gelernteErziehungswissenschaftler Greulich festge-
stellt hat. Wenn dann der IM ins Haus käme, würde
er oft abgeschätzt: „Hat er denDraht nach oben, oder
nicht? Stört ermeineAmbitionen?“FürdenManager
aufZeit käme es darauf an, dass er sich auf denRück-
halt seines Auftraggebers verlassen könne. Daher sei
es wichtig, bei den Vorgesprächen auf die „Chemie“
zu achten: Fehlt die intuitive Übereinstimmung, ist
der Erfolg gefährdet.

BilanzierungsberaterRichter siehteinenVorteilda-
rin, wenn der IM den Jahrgängen „50plus“ angehört:
Dies erhöhe die Akzeptanz bei den Mitarbeitern,
denen man seine Erfahrung zur Verfügung stellen
wolle. Im Markt würde dies wohl ähnlich gesehen:
„Ich kenne Interimsmanager, die sichmit 65 oder 67
zurRuhesetzenwollten.Aber siewerden immerwie-
der vondenUnternehmen geholt.“Die aktuelleKrise
werde diesen Trend sicher fördern. HansEschbachFo
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„Wennman in einUnternehmen
kommt, kannmannicht
erwarten, dass jeder Vorschlagmit
Jubel aufgenommenwird.“
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