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 Standpunkt Praxis

Insider, Umsetzer und Vordenker im 
Interim Management seit fast 25 Jahren!

Herr Dr. Thurat, Sie über-
blicken in der Branche 
fast ein Vierteljahrhun-
dert. Was hat sich in die-
ser Zeit im Interim Ma-
nagement geändert?

Zu Anfang meiner Tätigkeit wur-
de weitestgehend ein „intelli-
genter Leiharbeiter“ gesucht. 
Dabei ging es meist um ein kon-
kret anstehendes Projekt mit 
operativem Charakter, für das es 
intern keine Ressourcen gab.

Eines war bei allen Aufgaben-
stellungen in den ersten Jahren 
gleich: Die Kunden waren vor 
allem Eigentümer mit Weitblick 
und zukunftsweisenden Ideen. 
Sie haben sich bewusst „Um-
setzer“ eingekauft, die mit neu-
en, frischen Ideen von außen 
kamen. Sie haben das als eine 
wichtige Investition betrachtet. 

Dr. Bernd Thurat ist seit dem Jahre 1996 als professioneller Inte-
rim Manager tätig. Er zählt somit zu den Interim Managern mit 
der größten Erfahrung im Markt. Auch heute noch übernimmt 
er Mandate auf C-Level und ist aktiv, z.B. als Mitglied des Ver-
bandes DDIM e.V., für die Entwicklung der Branche engagiert.

„Bewusst 
keine Berater.“

1996: Ich erinnere mich an ein Mandat, da wurde ich eingeladen in ein schloss-ähnliches 
Gebäude in der Nähe von Brüssel. Ich wusste relativ wenig, worum es ging. Der Eigentü-
mer hatte seinen persönlichen Berater mit am Tisch. Auch ich hatte meinen Berater mitge-
nommen. Ich möchte erwähnen, es war mein erster Versuch für ein Mandat als Interim Ma-
nager nach einer mehr als sechsjährigen Geschäftsführer-Verantwortung als Angestellter.
Das Gespräch war sehr harmonisch und darauf ausgerichtet, welche Fähigkeiten ich im Um-
gang mit komplexen Strukturen und mit Menschen besitze. Auf meine Frage, warum er 
mich angesprochen hat, war die klare Antwort: „Sie sind der Richtige für diese Aufgabe“. Dann 
schaute er zu seinem Berater und frage noch: „Stimmt doch, nicht wahr?“. Die Antwort sei-
nes Beraters war: „Ja, er ist es.“ Danach kam nur noch die Frage „Wann wollen Sie starten?“.
Eine Verhandlung über die Ausstattung des Mandates über die Randbedingungen gab 
es nicht. Es war bereits alles definiert. Man hatte Vertrauen in den Interim Manager.

Sie wollten bewusst keinen Be-
rater, der das Thema mit Po-
werPoint analysiert und dann 
sagt, wie es umzusetzen gilt. 
Nein, der Eigentümer wollte die 
Umsetzung,  bzw. das Machen

mit einer Zeiteinschätzung und 
einem definierten Ende. Der In-
terim Manager hatte die Ver-
antwortung, er musste in re-
gelmäßigen Abständen einem 
Steering Commitee oder Beirat/
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(Fortsetzung von Seite 6) 

Aufsichtsrat berichten, aber 
er hatte die Verantwortung 
und die Vollmacht zum Han-
deln. Voraussetzung war, er 
hatte das Vertrauen des Ei-
gentümers. Der Freiraum des 
Interim Managers war sehr 
groß. Nach Beendigung der 
Aufgabe wurde sich bedankt 
und das war es.

Im Gegensatz zu heute hat-
te der Auftraggeber nur eine 
einzige Person angespro-
chen. Keine drei oder mehr 
zur Auswahl, wie es heute im 
Interim Management üblich 
ist. Das Auswahlgremium ist 
oft ein recht großes, und es 
wird sich mehrfach rückversi-
chert, u.a.. mit umfangreichen 
Referenzen. Der Findungs-
prozess ist oft sehr zäh.

In der heutigen Zeit wird 
schwerpunktmäßig recht 
nüchtern nach einer „fehlen-
den Ressource“ mit bestimm-
ten Kompetenzen gesucht. 
Kommt es zu einem Projekt, 
ist der Interim Manager stark 
mit dem Sozialgefüge und 
der Kultur einer Organisation 
konfrontiert. So kommt es in 
der Praxis immer wieder vor, 
dass intern stark darauf ge-
achtet wird, dass der Interim 
Manager sich seiner Aufgabe 
in sachlicher Hinsicht wid-
met, aber auf der anderen 
Seite bestimmte Kreise nicht 
stört. Viele Randbereiche des 
Unternehmens sehen einen

Interim Manager leider als Stör-
größe. Hinzu kommen vielfach 
Neidgefühle zur Honorierung.

All das sind Faktoren, die heute 
im Lösungsweg eines Interim 
Managers ihre Berücksichti-
gung finden müssen, wenn ein 
Vorhaben wirklich zum Erfolg 
geführt werden soll. Das kostet 
alles zusätzlich Kraft und neue, 
vor allem soziale Kompetenzen, 
im Bereich der Durchsetzung – 
auch gegen Widerstände.

Für die Akquisition von neu-
en Aufträgen kommt es heute 
noch mehr auf ein kontinuierlich 
gepflegtes und intaktes Bezie-
hungsnetz an, und zwar auf per-
sönlicher Ebene. Immer mehr 
auch in der digitalen Welt.

Wo sehen Sie gegenwär-
tig die großen Trends für 
die Entwicklung des Inte-
rim-Geschäfts in der Zu-
kunft?

Der Bedarf an Interim Managern 
wird extrem wachsen, denn die 
Unternehmen können es sich 
im Zuge des „Lean“ nicht erlau-
ben, so viel Know-how zu be-
vorraten. Gleichzeitig bringt ein 
Interim Manager viel Erfahrung 
mit, auch aus anderen Unter-
nehmen, und kann diese in das 
aktuelle Unternehmen einbrin-
gen. Wobei man sich immer ver-
gegenwärtigen muss: Der Inte-
rim Manager ist ein Investment 
ohne Nachlaufkosten.

Der Einsatz von Interim Mana-
gern in Unternehmen wird noch 
breiter als bisher werden und bis 
ins Detail alle Disziplinen und 
Spezialthemen des Manage-
ment abdecken.

Die Qualifikation der Interim 
Manager selbst wird zukünftig 
immer mehr das Digitale – und 
das zusätzlich – umfassen. Und 
weil die Wertschöpfungsketten 
immer internationaler werden, 
müssen zukünftige Interim Ma-
nager auch von der Persön-
lichkeit her immer globaler und 
interkultureller aufgestellt sein. 
Diese Kompetenzen sind wich-
tig in Bezug auf ihr Denken und 
ihre Handlungsmöglichkeiten 
für das Kundenunternehmen.

„Der Bedarf 
wird wachsen“
Ich bin aber weiterhin skeptisch, 
dass Interim Management und 
Beratung weiter zusammen-
wachsen, wenn also Konzept 
+ Umsetzung in einer Hand lie-
gen. Ich bin auch skeptisch, 
wenn Berater ein Konzept er-
stellen, und die Umsetzung er-
folgt dann nur mit eigenen Mit-
arbeitern des Kunden. Das geht 
nur selten gut, denn die eigenen 
Leute werden tendenziell an 
„Althergebrachtem“ festhalten.

Was sind Ihre 3 Top-Emp-
fehlungen für Unterneh-
men, die an den Einsatz 
eines Interim Managers 
denken?

Der wichtigste Erfolgsfaktor 
für die Zusammenarbeit mit 
einem Interim Manager findet 
sich ganz zu Anfang: Es muss 
klar definiert werden, wofür 
der Interim Manager benötigt 
wird und was er erreichen soll. 

(Fortsetzung auf Seite 8)
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Die Empfehlung lautet also: Er-
stellen Sie ein Anforderungs-
profil! Der zweite Punkt ist: Kom-
munizieren Sie – vertraulich 
– mit dem Interim Manager über 
Ihre Hintergründe und (unter-
nehmenspolitischen) Ziele. Es 
gehört zum Berufsverständnis 
eines Interim Managers, Ihnen 
als Kunde in jeder Hinsicht zur 
Seite zu stehen; er muss nur 
wissen, was Ihnen wirklich wich-
tig ist. In der Praxis habe ich ei-
nige Unternehmen erlebt, die 
einen Interim Manager als Alibi 
verwenden, z.B. für den Auf-
sichtsrat. Vergleichbares findet 
sich ja auch in der Nachbar-
branche, der Unternehmensbe-
ratung. Wenn das so ist, sagen 
Sie es; durchaus vertraulich. Ihr 
Vertrauen wird Ihnen gedankt.

Wenn Sie einen „echten Umset-
zer“ möchten, dann gewähren 
Sie ihm auch den entsprechen-
den Freiraum. Das Unterneh-
men muss sich bewusst sein, 
dass ein Interim Manager kein 
„Befehlsempfänger“ ist. Es darf 
auch kein Neid ob seines Hono-
rars und ob seines Freiraumes 
aufkommen.

Was möchten Sie Neuein-
steigern, also „jungen“ 
Interim Managerinnen 
und Managern, mit auf 
den Weg geben?

Ein Interim Manager muss sich 
bewusst sein, dass es – anders 
als im  Angestelltenverhältnis 
- keine vorgegebene Arbeits-
platzbeschreibung gibt. Als In-
terim Manager ist man selbstän-
diger Unternehmer und in einer 
aktiven Rolle:

Der Interim Manager bekommt 
vom Kunden eine Aufgabe, ein 
Ziel. Er muss dann in der Lage 
sein, den Weg dorthin zu for-
mulieren, zu vertreten, zu kom-
munizieren und dann in der Um-
setzung weitgehend alleine zu 
gehen. Auch gegen Widerstän-
de und mit allen Unsicherheiten. 
Mit dem was er tut, steht ein In-
terim Manager ständig unter Be-
obachtung, bzw. im Fokus. Mit all 
dem muss er umgehen können. 
Das erfordert einen bestimmten 
Charakter.

Ein Interim Manager muss sich 
klar darüber sein, ob er die Selb-
ständigkeit mit all ihren Unwäg-
barkeiten und Unsicherheiten 
möchte. Es hat ja Auswirkungen 
auf seine Partnerschaft oder Fa-
milie. Er benötigt einen finanziel-
len Puffer, um Mandatslücken 
überbrücken zu können; gerade 
zu Anfang. Und zudem muss er 
wissen, dass zu seiner Tätigkeit 
auch das Marketing und der Ver-
trieb in eigener Sache gehören.

„Gutes People-
Management
ist unabdingbar.“

Wichtig und unabdingbar sind 
Kompetenzen im People-Ma-
nagement, unabhängig von der 
Hierarchie-Ebene. Ein Interim 
Manager ist in jedem Mandat 
der „Neue“ und hat keine Einar-
beitungszeit. Man muss ständig 
Menschen überzeugen, begeis-
tern und vor allen Dingen mit-
nehmen. Weil das in einer Zeit 
mit immer mehr Veränderungen 
zunehmend wichtiger wird: Ich 
kann Interim Manager nur im-
mer wieder ermutigen, diesen 
Qualifikationsbereich zu trainie-
ren und darin bewusst immer 
besser werden zu wollen.

„Erfolg fängt
 im Umgang mit
 sich selbst an.“

Zum Marketing in eigener Sache 
ist meine Empfehlung: Finden 
Sie heraus, was Sie besser kön-
nen als andere und worin ihr be-
sonderer Wert für den Kunden 
liegt. Setzen Sie einen klaren Fo-
kus, pflegen Sie ein starkes pro-
fessionelles Netzwerk und Ihre 
Marke. Tun Sie das auch dann, 
wenn Sie gerade im Projekt sind.

Und schließlich sollte ein Inte-
rim Manager nicht jedes Man-
dat annehmen, das ihm an-
geboten wird: Wägen Sie nach 
einigen Gesprächen genau ab. 
Ein „sauberes Nein“ ist meist 
ein „gesundes Ja“ zu sich selbst 
oder zu einem anderen Projekt. 
Nachhaltigkeit und dauerhafter, 
jahrelanger Erfolg fängt im Um-
gang mit sich selbst an.
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