- Praxiswissen:

= Oktober

Interim Manager
wirksam einsetzen!

In der aktuellen Zeit werden die besonderen Vorteile von Interim Ma-
nagern in der schnellen und fachkundigen Umsetzung all der Trans-
formationsvorhaben gesehen, die nunnotwendigwerden. Diese Aus-
gabe unserer Kundenzeitschrift widmet sich dem Mehrwert eines
Interim Managers. Es geht aber auch um wichtige methodische Her-
ausforderungen in den drei unterschiedlichen Phasen einer Zusam-
menarbeit. Diese sind vom Interim Manager - aberauch von den Ent-
scheidernim Kundenunternehmen - zu berticksichtigen. So entsteht
Sicherheit: Damit der Einsatz eines Interim Managers zum Erfolg wird.

SCHMETTERLING

DER

W butterflymanager

Wirkung von Anfang
an: Die ersten 10 Tage

Die Anfangsphase eines Projek-
tes ist meist richtungsweisend.
Rene Bollier erzahlt aus der Pra-
xis: \Was tut ein Interim Manager
in den ersten Tagen? Was ist
die Aufgabe des Mandanten?

Die letzten 10 Tage
eines Interim Managers

Ein guter Interim Manager hinter-
lasst nachhaltige Verbesserun-
gen. Er hat sein Testament uber-
geben. Esistgeklart, wie aufdem
frisch geteerten Weg gefahren
und fein justiert werden kann.

Die Arbeitsphase eines
Projektes ist kritisch

In der Arbeitsphase wird die Pro-
Jjektarbeitgeleistet, wobeidie He-
rausforderungen sehr hoch sind.
Mit einem klugen Vorgehen und
einer besonnenen Arbeitsweise
lassen sich diese aber meistern.

Mehrwert: So rechnet
sich ein Interim Manager

\Was bringt einem Unternehmen
der Einsatz eines Interim Mana-
gers? \Was ist der Nutzen? Wie
rentieren sich die Kosten? Kann
man den Wert eines Interim
Managers uberhaupt messen?
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Was sind die wichtigsten
Einsatzfelder von Interim
Managern?

Dr. Harald Schoénfeld: Schon
im letzten Jahr war es erstaun-
lich, dass Uberproportional
viele CROs bzw. Experten zur
Umsetzung von Restrukturie-
rungs- oder Sanierungsvorha-
ben gesucht wurden (18%). Der
Transformationsprozess  hatte
ja schon in einigen Branchen -
allen voran in der Automobil-
industrie und in der Folge im
Maschinenbau - durch die Mo-
bilitatswende begonnen. Ge-
sucht waren Interim Manager
weiterhin zur Uberbriickung von
Vakanzen (21%). Fast die Halfte
aller Anlasse, fur die ein Interim
Manager gesucht wurde, betraf
dann aber zusammengenom-
men die klassische Projektarbeit
(23%) und die Bearbeitung von
Change Management-Themen
(24%). Die Einsatzfelder fanden
sich in allen Bereichen die Un-
ternehmens, vor allem in der
Geschaftsfuhrung, im Finanzbe-
reich, in der Produktion und im
HR.

Ist nun die Fahigkeit zur
Transformation die gréss-
te Herausforderung fir
Unternehmen geworden
- zusatzlich zur Globali-
sierung und Digitalisie-
rung?

Dr. Harald Schénfeld: In den
letzten Jahren ging es vor al-
lem um die Nutzung von Chan-
cen der Globalisierung mit
ihren weltumspannenden Kun-
den-Lieferanten-Beziehungen.

Interview

Es geht um Restrukturierung
und die schnelle Umsetzung
von Transformations-Vorhaben!

Interim Management in Zeiten mit Corona:
Interview mit Dr. Harald Schonfeld

Seit vielen Jahren werden Interim Manager vor allem dann geru-
fen, wenn es um die Uberbriickung von Vakanzen oder das Mana-
gen von Krisensituationen geht. Schliesslich sind etliche Interim
Manager bei Restrukturierungen im Einsatz. In der aktuellen Zeit
wird sich der Schwerpunkt verschieben, denn wir werden wohl
alle lernen mussen, mit Corona zu leben. Daraus ergeben sich
neue Herausforderungen in allen Bereichen des Unternehmens.
Die Vorteile von Interim Managern bestehen in der schnellen und
fachkundigen Umsetzung der nun notwendigen Transformations-
vorhaben. Ein spezialisierter Interim Management Provider gibt
zusatzlich noch Sicherheit, die richtige Person zu finden und kann
innerhalb weniger Tage passende Kandidaten vermitteln.

Dr. Harald Schénfeld ist seit 2003 Geschdftsfiihrer der butterflymanager GmbH,
einem der flihrenden Interim Management Provider in der DACH-Region.

Hinzu kam dann die Digitalisie-
rung mit zunehmender Auto-
mation und Integration der Ge-
schaftsprozesse (Industrie 4.0.).
Fur viele Unternehmen und
Fuhrungskrafte waren das alles

Themen und Herausforde-
rungen, denen sie sich in fun-
dierter Weise stellen konnten.

(Fortsetzung auf Seite 3)
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Projekt-Vakanz

Klassische Projektarbeit

Geschaftsaufbau |

Change Management

Restrukturierung

Eigentumswechsel |
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Interview
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Restrukturierung und Projekte zur Umsetzung von Verénderungen sind fiir Interim Manager im Trend. Quelle: AIMP-Provide-

rumfrage 2020

Parallel nahm die Geschwindig-
keit, die Komplexitat und das
bendtigte Know-how stetig zu.
Dennoch gab es immer noch
Spielraume fur Marktbeobach-
tungen und qualifizierte Ana-
lysen fur die sorgfaltige Ent-
wicklung und Implementierung
neuer Produkte und Prozesse
sowie fur einen soliden Aufbau
neuer Markte und Geschafts-
beziehungen. Auch im Hinblick
auf die Mitarbeiter bestanden
Zeit und etablierte Verfahrens-
weisen fur den Aufbau und die
Weiterentwicklung von Kompe-
tenzen. Das HR-Management
konnte sorgfaltig rekrutieren
und die Fachabteilungen hatten
Kapazitaten fur die Einarbeitung
neuer Kollegen. Damit konnte
verlasslich geplant und budge-
tiert werden.

Bis der Brandbeschleuniger
kam: Corona. Die Krise hat erst
zu einem fast kompletten Still-

- und dann alle zur Trans-
formation  gezwungen.  Al-
lein die Art und Weise, wie
Menschen zusammenarbei-
ten, hat eine starke Zasur er-
lebt. Auf allen Ebenen finden
sich  neue Vorgehensweisen.

,Realisieren, was
vor wenigen Mo-
naten unmaoglich
erschien’’

Nichts kann, darf und wird
mehr so sein wie bisher. Das
gilt es zu akzeptieren! Und alles
geschieht in neuer, geradezu
atemberaubender, Geschwin-
digkeit. Die Kunden, die Lie-
feranten und der Wettbewerb
warten nicht.

Krisen wirken vor allem da-
durch, dass sie Altes auflosen.
Eine Veranderung beginnt zu-
nachst als verandertes Muster
von Erwartungen. Fur den Ent-
wurf von Zukunften, die wie in
diesem Jahr durch einen vollig
unerwarteten Druck auf eine
,Pause-Taste”  hervorgerufen
werden, gibt es keine Vorbil-
der. Festzuhalten ist jedoch,
dass alle Bereiche eines Unter-
nehmens in das ,neue Normal’
einbezogen sind. Ein komplet-
tes und unverzugliches ,Neu-
denken, Neufuhlen und Neu-
handeln” aller Beteiligten findet
statt. Diese Veranderungen
haben massive Auswirkungen
auf die Geschaftsmodelle, die
damit verbundene Strategie,
die Organisationstrukturen und
-prozesse sowie das gesamte
Human Ressource Manage-
ment mit Corporate Learning.

(Fortsetzung auf Seite 4)
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(Fortsetzung von Seite 3)

Ebenfalls sind die begleitenden
Finanzprozesse und die Compli-
ance betroffen. Nicht zu unter-
schatzen sind die Einflusse auf
die Wertebene und damit auf
die Unternehmenskultur. Und
wenn wir hier schon tber Mana-
ger sprechen, dann andert sich
gerade das Berufsbild dieser
FUhrungskrafte und der dafur
notwendigen Qualifikationen.

Gleichzeitig lasst sich nun auch
vieles realisieren, was vor weni-
gen Monaten angeblich unmaog-
lich war oder viel Zeit brauchte,
bis man sich dazu durchringen
konnte. Das klassische Bei-
spiel ist ja, wie schnell sich Vi-
deo-Konferenzsysteme und das
Arbeiten im Homeoffice selbst
fur  Fuhrungskrafte  etabliert
haben und nun wie selbstver-
standlich genutzt werden. Oder
auch, dass das Thema der Kos-
ten bei der Entscheidung uber
bestimmte Lieferketten und
weltumspannende  Just-in-Ti-
me-Wertschopfungketten  an
Bedeutung verliert. Risiken wer-
den komplett neu bewertet.
Manche Experten sprechen von
einer ,Glokalisierung’, einer Lo-
kalisierung des Globalen.

Wir befinden uns in einer Evolu-
tionsphase. Im Grunde sind wir
mitten in einem Sprung auf eine
nachste Stufe.

Interview

Genau jetzt ist die Zeit, sich neu
zu erfinden. Aus meiner Sicht
ist das eine einzigartige Chan-
ce mit einem vielleicht nur sehr
kurzen Zeitfenster der Neu-
ordnung. In diesem  Fenster
werden wichtige Weichenstel-
lungen gesetzt. Als Rahmenbe-
dingungen werden globalisierte
Markte - und eine fortschrei-
tende Digitalisierung - natur-
lich weiterhin Teil der neuen
Realitat, des ,New Normal" sein.

Frage: Was bringen Inte-
rim Manager an konkre-
tem Nutzen?

Dr. Harald Schonfeld: \¥enn in
Unternenmen nun solche Trans-
formationsvorhaben anstehen,

helfen Interim Manager bei der
schnellen und fachkundigen
Umsetzung. Unternehmen kau-
fen sich damit mehr als nur nur
zusatzliche Management-Res-
sourcen ein. Sie konnen auch
sofort das notwendige Know-
how einsetzen, welches sie in-
tern gar nicht so schnell auf-
bauen konnen. In den meisten
Fallen kann ein Interim Mana-
ger sein Wissen auch noch ans
Team weitergeben und dafur
sorgen, dass es auch wirklich in
der Praxis klappt. Gutes Interim
Management beinhaltet also
auch noch einen ganz pragma-
tischen Know-how-Transfer on
the job. Wie das sehr erfolgreich
gehen kann, beschreibt Interim
Manager Eckart Hilgenstock in
seinem Beitrag (Seite 14-16 ).

,Als Hauptgrunde fur den Einsatz von Interim Managern werden der
akute Mangel an qualifizierten Managementkapazitaten, Ressour-
cenengpasse, steigende Flexibilitatsanforderungenan die Unterneh-
men sowie Rurzfristige Vakanzen gesehen. Interim Manager fangen
Management-Engpasse auf, bringen ein Plus an Unabhangigkeit
und verschaffen Unternehmen durch Flexibilitat, Know-how und zu-
satzliche Ressourcen messbare Wettbewerbsvorteille. (DDIM - Dach-
gesellschaft Deutsches Interim Management eV, 2020, Website)

(Fortsetzung auf Seite 5)
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Ganz zentral ist fur mich in die-
ser Post-Corona-Phase jedoch,
dass Kunden neben Geschwin-
digkeit auch noch Sicherheit in
der Umsetzung erhalten. War-
um ist das so? Wie Interim Ma-
nager Siegfried Lettmann in sei-
nem lesenswerten Artikel zum
Mehrwert eines Interim Mana-
gers (vgl. Tabelle auf Seite 18)
darstellt, braucht es fur die Um-
setzung von schnellen Trans-
formationsprozessen  andere
Management-Kompetenzen
als fur ein Tagesgeschaft, wel-
ches durch die Beherrschung
von Routineprozessen gekenn-
zeichnet ist. Wenn die Markte
jetzt nicht mehr nur ein ,schnell”,
sondern ein ,sofort” einfordern,
wird die Fahigkeit sich zu wan-
deln und es dabei auch noch
,fichtig machen” zu konnen,
zum strategischen Erfolgsfak-
tor. Ein guter Interim Manager ist
immer eine Investition, die sich
in mehrfacher Weise rechnet!

Frage: Gibt es Besonder-

heiten bei mittelstan-
dischen Unternehmen
(KMU)?

Dr. Harald Schénfeld: Aus mei-
ner Sicht haben mittelstandi-
sche Unternehmen - anders als
GroBunternehmen - vier Eng-
passe, bei denen die Eigenhei-
ten von Interim Managern in be-
sonderer Weise Nutzen stiften.
Dabei geht es um Kapazitats-
engpasse, nicht schnell genug
zu besetzende Vakanzen, drin-
gend bendtigtes neues Wissen
(Know-how) und die Fahigkeit
zur Transformation.

Interview

Kapazitaten

(z.B. Projekt)

Know-how

Interne.

Schneller Ausgleich des Mangels an temporar not-
wendigen qualifizierten Management Ressourcen

Schnelle Verfugbarkeit im Unternehmen. Zusatzli-
ches Plus: Praxisorientierte Ubertragung von spezi-
fischem Wissen (Fachlich, Methodisch, Prozesse) an

Tabelle: Interim Manager l6sen Engpésse im Mittelstand (KMU)

In der aktuellen Zeit mochte ich
fur den Mittelstand vor allem
die Fahigkeit zur Transformation
hervorheben. Die wird ja immer
mehr zum kritischen Erfolgs-
faktor. FUr die Umsetzung des
Wandels sind besondere Ma-
nagementkompetenzen notig.
In typischerweise sehr schlank
aufgestellten  Organisationen,
wie im Mittelstand, liegt es auf
der Hand, dass interne Ressour-
cen und Methodenwissen fur
alle Eventualitaten nicht aus-
reichend vorhanden sind. Die
Buchung eines entsprechend
qualifizierten Interim Manager
erschliesst den Zugang zu ent-
sprechend qualifizieren Leuten
und sorgt somit fur eine schnel-
le und sichere Umsetzung
von Transformationsvorhaben.
Und wenn die nicht mehr ge-
braucht werden, sind sie auch
nicht mehr auf der Payrole.

Frage: Worin liegt dabei
der Nutzen eines Inte-
rim Management Provi-
ders?

Dr. Harald Schénfeld: Ich hof-
fe, es ist deutlich geworden,
wie wichtig bei all dem Wandel
die Verfugbarkeit uber flexibel
einsetzbare und auf den Punkt
qualifizierte Interim Manager
geworden ist — und weiter zu-
nehmen wird. Alle Veranderun-
gen bergen jedoch Risiken. Ei-
nen nachweislich kompetenten
Interim Management Provider
bei der Suche und beim Einsatz
eines Interim Managers zu in-
volvieren, bringt Sicherheit. Es
ist ganz wichtig, dass der ein-
gesetzte Kandidat auch wirklich
,der Richtige" ist und das Projekt
in hochprofessioneller Weise -
und transparent fur den Kunden
- durchgefuhrt wird.

,Zusatzliche Management-Ressourcen,
Know-how und vor allem Umsetzungs-
geschwindigkeit und -sicherheit.”

(Fortsetzung auf Seite 6)
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Interview

(Fortsetzung von Seite 5)

Fur einen professionellen Provider ist Interim Management das Kerngeschaft. Hier die wichtigsten Vor-
teile einer Zusammenarbeit fur Unternehmen:

Schnelle Lieferfahigkeit: Aufgrund seiner Marktkenntnisse und spezifischen Prozesse ist ein profes-
sioneller Provider in der Lage, kurzfristig, i.d.R. innerhalb von 48 Stunden, Interim Manager vorzuschla-

gen. Oftmals kann der ausgewahlte Interim Manager bereits ein paar Tage spater seine Arbeit beim
Kunden aufnehmen.

Laufende Projektbegleitung, Qualitatssicherung und Transparenz: Sofern der Kunde dies winscht,
wird ein professioneller Provider das Projekt begleiten. Er kennt die Anforderungen in den unter-
schiedlichen Phasen eines Projektes. So kann er dem Kunden und auch dem Interim Manager als
Sparringspartner zur Verfugung stehen; ebenfalls als Moderator oder Eskalationsebene bei eventuel-
len Konflikten oder Problemen. Ein guter Provider schafft dem Kunden so mehr Transparenz daruber,
was im Projekt lauft; damit ein Plus an Steuerungsfahigkeit. Und bei Ausfall des Interim Managers (z.B.

wegen Krankheit) kann schnell Ersatz gefunden.
Beispiel fUr die entscheidende Startphase: Beitrag von Rene Bollier, S. 8 bis 9
Beispiel fur die Endphase mit Ubergabe: Beitrag von Eckart Hilgenstock S. 14 bis 16

Tabelle: Vorteile fiir Unternehmen in der Zusammenarbeit mit einem professionellen Provider

Frage: Was ist das
Besondere an butterfly-
manager?

Dr. Harald Schénfeld: Seit der
Grundung im Jahre 2003 steht
bei butterflymanager erstklas-
siger und individueller Service
im Mittelpunkt. Wir sind sehr
stark im gesamten deutsch-
sprechenden Bereich, setzen
Interim Manager aber auch re-
gelmassig international ein:

Das reicht von China bis USA,
schliesst aber auch europaische
Tochtergesellschaften unserer
Kunden ein. Ausgangspunkt un-
serer Arbeit ist immer das Ver-
standnis des Business-Cases,
der hinter der konkreten Anfra-
ge nach einem Interim Manager
steht. Jeder Kunde kann so eine
nach seinen Anforderungen
geschneiderte individuelle LoO-
sung erhalten. Die Referenzen
der uns in den Projekten ein-
gesetzten Interim Manager sind

gepruft. Wir beurteilen sie nicht
nur im Hinblick auf ihre fach-
liche Eignung fur die Aufgabe
des Kunden. Unserer Ansicht
nach fuhrt die nachweislich pro-
fessionelle Beherrschung einer
auf Interim Management zuge-
schnittenen Arbeitsmethodik zu
schnelleren und besseren Er-
gebnissen. Die heute notwendi-
gen digitalen Arbeitstechniken
sind anders als noch vor weni-
gen Jahren.

(Fortsetzung auf Seite 7)




(Fortsetzung von Seite 6)

Vor allem achten wir darauf,
dass der eingesetzte Interim
Manager die Situation, in der
sich sowohl das Unternehmen,
als auch die Mitarbeiter derzeit
befinden, aus eigenem Erleben
kennt und derartige Heraus-
forderungen schon konstruktiv
und erfolgreich bewaltigt hat.
Dazu gehort sein Respekt vor
den kulturellen Besonderheiten
des Unternehmens und seiner
Eigentimerverhaltnisse - und
die Kompetenz, sich in diesem
spezifischen Umfeld erfolgreich
ZU bewegen.

JEs ist der
Service, der bei
butterflymanager
den Unterschied
ausmacht!”

7 I

All das steigert seine Akzeptanz
im Betrieb erheblich und damit
seine Fahigkeit wirksam zu wer-
den, sei es zur Uberbriickung
einer Vakanz, der verantwortli-
chen Umsetzung eines komple-
xen Transformationsvorhabens
oder bei einer Restrukturierung.
\Was uns unsere Kunden und die
eingesetzten Interim Manager

PEOPLE

KANDIDATEN

~
a

PROFESSIONELLE

BERATUN

Copyright: butterflymanager GmbH

Interview

Corinna Malek berdt seit mehr
als zehn Jahren Kunden der
butterflymanager GmbH.

auch immer wieder zurtckspie-
geln, ist die besondere Qualitat
unserer Projektbegleitung. Alle
unserer Kollegen und Kollegin
nen sind langjahrig dabei. Sie
sind fachkundige Berater unse-
rer Kunden und auf Augenho-
he. Daraus ist so manche Ver-
trauensbeziehung geworden,
fur die wir sehr dankbar sind.

SERVICE

SCHNELLE

PROJEKT-
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Aus der Praxis

Wirkung von Anfang an: Die ersten 10
Tage eines Interim Management Projektes

Gerade die Anfangsphase
eines neuen Interim Manage-
ment Projektes ist richtungs-
weisend fir den Projekterfolg.
Interim Manager René Bollier
erzahlt aus seiner Praxis: Was
tut ein Interim Manager in den
ersten Tagen? Aber auch: Was
ist Aufgabe des Mandanten?

Ein guter Interim Manager er-
zeugt schon am ersten Tag
Wirkung. ,Das ist unmoglich!”,
werden  Skeptiker einwerfen.
Immerhin gewahrt man einem
festangestellten Manager ub-
licherweise 100 Tage Einarbei-
tungszeit. Eine tatsachliche Wir-
kung erwartet man kaum vor
Ablauf eines halben Jahres.

Ein Interim-Projekt ist aber kein
,ousiness as usual’. In einem be-
fristeten Zeitrahmen muss vom
Interim  Manager gemeinsam
mit allen Beteiligten Ausserord-
entliches geleistet werden, um
die vom Auftraggeber gesetzten
- meist dringlichen - Ziele zu er-
reichen. Damit ist es zwingend,
dass der Break Even zwischen
Lernphase und Wirkung eines
Interim Managers viel fruher als
bei einem Festangestellten ein-
setzt.

Ein Interim Manager ist darauf
spezialisiert, in besonderen und
unerwarteten Situationen einge-
setzt zu werden. Er profitiert von
einer neutralen und objektiven
Sichtweise (,von aussen’) und
seiner eigenen Agenda, die kei-
nerlei personliche (Karriere-) In-
teressen beinhaltet. Es geht nur
um die Sache. Dies befahigt ihn
sehrrasch, gemeinsam mit allen
Beteiligten Losungsansatze zu
entwickeln und mit hoher

René Bollier (rechts im Bild) wird als Interim Manager gerufen, wenn unternehme-
rische Verénderungen die Wettbewerbsféhigkeit des Unternehmens sicherstellen
muiissen. Seine Auftraggeber wollen die Ziele von Neupositionierungen und Re-
organisationen realisieren, Widerstdnde auflésen, festgefahrene Leistungsziele
erreichen, ins Stocken geratene Internationalisierungsprojekte auf Kurs bringen,
das Potential geplanter Synergien von Akquisitionen ausschépfen und Konflikte
divergierender Unternehmenskulturen lésen. Studium BWL, Universitdt St. Gal-
len, Schweiz. 2011: Auszeichnung als Interim Manager des Jahres. 2018-2019: Prd-
sident des Branchenverbandes DSIM (Dachverband Schweizer Interim Manager).

Akzeptanz auch durch- und
umzusetzen. In  dieser Rolle
kann ein ,Leistungsdruck® fur
die Teams - und auch fur sich
selbst - wahrend der gesam-
ten Mandatsdauer hochge-
halten werden. Es gibt kaum
Raum oder Zeit fur grossere
Korrekturen oder Neuanfan-
ge. Umso entscheidender ist
deshalb ein gelungener Start.

Vorbereitung
vor Projektbeginn

Die Arbeit eines Interim Mana-
gers beginnt schon vor dem
Antritt im Unternehmen vor Ort.
Sie startet mit einer klaren Skiz-
zierung des Projektes und des-
sen Ziele. Problematisch ist der
Wunsch mancher Auftraggeber,
im Vertrag spezifische, klar for-
mulierte Ziele festzuschreiben.

In vielen Fallen koénnen die
Unternehmen das Problem,
das sie losen wollen oder des-
sen Ursachen und Begleit-
erscheinungen, aber nur vage
beschreiben. Ich empfehle
daher, vor Mandatsbeginn nur
grobe Ziele abzustecken und
einen ,Sollzustand” zu definie-
ren. In dieser Diskussion ver-
suche ich, die Denkweise und
die Werte meines Auftragge-
bers zu internalisieren. Dieses
Verstandnis ist wertvoll, ver-
mittelt es mir doch fur spater
den richtigen Handlungsleit-
faden - auch ohne detaillierte
Absprache. In manchen Man-
daten investieren meine Kun-
den bereits vor Vertragsunter-
zeichnung 1-2 Tage in eine
gemeinsame  Zieldefinition.

(Fortsetzung auf Seite 9)
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So entsteht Verstandnis furein-
ander und Qine von allen Seiten
getragene Ubereinkunft.

Kalibrierung der
Zusammenarbeit

Auftraggeber tragen entschei-
dend zum Gelingen des agilen
Starts bei, indem sie personlich
sicherstellen, dass in der Start-
phase die wichtigsten Manage-
mentmitglieder vor Ort person-
lich verfugbar sind. Ihre Aufgabe
am ersten Tag ist es, die Be-
deutung des Projektes und des
Interim Managers mit aller Ent-
schiedenheit zu vermitteln. Das
heisst nichts anderes, als den
Interim Manager klar zu bevoll-
machtigen.

Die Auftraggeber sollten zudem
fUr den Interim Manager erreich-
bar und zuganglich sein. Wenn
in den ersten 10 Tagen Fein-
absprachen noétig sind, mussen
diese zeitnah getroffen werden
kobnnen. Das ist ein wichtiger
Beitrag zum Kalibrieren der Zu-
sammenarbeit.

Ab Tag 1 steht dann die Plausi-
bilisierung der Vorgaben und
die Konkretisierung des Plans im
Vordergrund:
- Sprechen mit samtlichen
Schlusselleuten ebenso wie
mit zufallig gewahlten Mit-
arbeitern im Prozess.
Verstandnis finden fur das
Funktionieren der Schnitt-
stellen im Unternehmen.
Testung der Durchgangig-
keit von Vision, Strategie
und Zielen indem Leute auf
allen hierarchischen Ebenen
danach befragt werden.
Uberprufung der Prob-
lemwahrnehmung und
der Dringlichkeit auf allen
Stufen.

Aus der Praxis

Verstehen der Faktenlage
und der Planabweichungen:
Kennzahlen, Projektplane
und Operationsplane.

Das Resultat ist ein konkretisier-
tes Konzept. In manchen Unter-
nehmen folgt dann noch ein
offizielles Kick-off mit dem Auf-
traggeber (bzw. Geschaftsfuh-
rung oder Vorstand) und in der
Folge mit der Belegschaft am
Ende der zweiten Woche.

Saubere Kommunikation

Selbstverstandlich entsteht mit
dem Erscheinen des Interim
Managers zunachst Verunsiche-
rung in der Organisation. Diese
gilt es sofort zu Uberwinden. Im
Gegenteil zu Projekt- oder Uber-
bruckungssituationen, in denen
Verstarkung sehnlichst erwartet
wird, begegnet bei einschnei-
denden Veranderungen va. das
Management dem Interim Ma-
nager oder dem Projekt oft ab-
lehnend gegenuber.

In meiner personlichen Erfah-
rung mit Unternehmen, die
,sermanaged”  wurden, hatte
sich allerdings in der Beleg-
schaft bereits eine Erwartungs-
haltung entwickelt, dass sich
etwas verandern musse, positiv
oder negativ. Diese Verunsiche-
rung ist eine einmalige Chance
und muss vom Interim Manager
und vom Auftraggeber genutzt
werden, den ersten Schritt des
Wandels zu initiieren. Die Kom-
munikation ist daher knapp, gibt
aber klar Richtung:

Warum der Wechsel, wes-
halb bin ich da?

\WWelches ist die Erwartung
der Auftraggeber / der Ei-
gentumer / der Konzernlei-
tung?

\¥as haben die Mitarbeiter

in den kommenden Wo-
chen zu erwarten?

Was passiert als nachstes
und wann gehe ich damit
auf die Mitarbeiter zu?

Vertrauen festigen

In allen meinen Mandaten hat
sich nach Ablauf der ersten 10
Tage bereits eine Vertrauens-
basis entwickelt. Ablehnung
wird zu einem ,schau'n wir
mal" umgedreht. Damit werde
ich zwar mit Vorsicht, aber in
der Regel recht offen, in den

taglichen Ablauf integriert.

Als Resultat habe ich nach 10
Tagen nicht nur eine Analyse
der Situation, sondern auch
ein recht gutes Verstandnis
fur die Unternehmenskultur
gewonnen. Ich weiss, auf wen
ich im Projekt setzen kann, wer
nur passiv zuschaut und wer
dagegen arbeiten wird. Nebst
dem konkretisierten Konzept
habe ich auch eine Liste von
Quick Wins definiert. Diese
Uberschaubaren Aktionen fes-
tigen das Vertrauen der Mit-
arbeiter als Basis fur die an-
spruchsvollen Aufgaben die
im Unternehmen in den fol-
genden intensiven Monaten zu
meistern sind.
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Aus der Praxis

Die Arbeitsphase eines Projektes:
Kritischer als man denkt!

Zwischen erfolgreichem Start
und professionellem Projekt-
abschluss liegt eine harte Zeit.
In dieser Arbeitsphase wird die
eigentliche Projektarbeit ge-
leistet, wobei die Herausforde-
rungen unbestritten hoch sind.
In aller Regel hat man sich ,ar-
rangiert*: Kunde und Interim
Manager kénnen miteinander
arbeiten. Doch es bestehen
viele Stellschrauben, die den
Unterschied zwischen einem
~gut® und einem ,ausserord-
entlich erfolgreich” laufenden
Projekt ausmachen. Selbst ein
Scheitern ist in dieser Phase
moglich. Die Hurden lassen
sich jedoch mit einem klugen
Vorgehen und einer besonne-
nen Arbeitsweise meistern.
Autor: Dr. Martin Schitz.

Aus den Erfahrungen des Autors
sind drei Anzeichen fur den Be-
ginn der mittleren Projektphase
typisch. Je nach Mandat ist die-
ser Zustand nach einigen Tagen,
jedoch spatestens nach den
ersten sechs Wochen, erreicht:

(1) Es gibt einen Arbeitsmodus
mit  regelmaBigen Meetings.
Der Interim Manager ist Teil des
Geschehens im Unternehmen.
Aufgaben und Verantwortungs-
bereich sind definiert und kom-
muniziert.

(2) Unternehmensleitung und
Interim  Manager haben sich
kennen gelernt. Besser gesagt:
Sie glauben es zumindest. Beide
Seiten erwarten nun Ergebnisse.

(3) Die Mitarbeiter erkennen den
Interim Manager als ihren pro-
Jjektbezogenen Chef.

Das der Interim Manager trotz-
dem nicht im ruhigen Fahrwas-
ser ist, zeigen die uberpropor-
tional hohen Projektabbriche
in dieser Phase. Gerade wenn
es nun ,zur Sache" geht, lau-
ern Fallstricke, Missverstand-
nisse und durchaus auch schon
einmal persénliche Gemein-
heiten auf den engagierten In-
terim Manager. Die Zeit des Be-
schnupperns, des Einarbeitens
ist endgultig vorbei. Es ist wich-
tig, mit all diesen Widerstan-
den und Hindernissen zu rech-
nen. Der Interim Manager muss

bt [

Interim Manager Dr.-Ing. Martin A. Schiitz engagiert sich als Interim Geschdftsfiih-
rer / CCO / CTO / CRO sowie als Programm-Direktor fiir den Erfolg seiner Kun-
den in der Produktentwicklung, Industrialisierung, Verlagerung / Aufbau von Ferti-
gungsstandorten und in der operativen Werksfiihrung.

,Die mittlere
Projektphase wird
unterschatzt

daher seine Arbeitsweise aus
der Startphase umstellen. Die
besondere Herausforderung
in dieser Phase ist das Arbei-
ten, bzw. das Optimieren, in
einer dreidimensionalen Her-
ausforderung:

Die mittlere Phase eines Interim Management Projektes ist die ei-
gentliche Arbeitsphase. Sie folgt der von Rene Bollier (Seite 8-9)
dargestellten Startphase und endet genau an dem Tag, an wel-
chem die Entscheidung zum Abschluss und / oder zum Nach-
folger getroffen wird. Dann muss der Interim Manager erneut
seine Arbeitsweise umstellen. Die idealtypische Schlussphase
wird von Eckhart Hilgenstock auf den Seiten 14 bis 17 beschrie-
ben. Die Ubergange zwischen den Phasen erfolgen gleitend.

( Fortsetzung auf Seite 11)
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Dimension 1: Die Mitarbeiter

Der Interim Manager ist zwar
in seiner Aufgabe ein ,Einzel-
kampfer" braucht jedoch sei-
ne Mannschaft. Fur den Erfolg
muss er zielsicher die leistungs-
starken Mitstreiter identifizieren
und einbinden. Also muss er es
bis zu dieser nun anstehenden
Arbeitsphase seines Projektes
geschafft haben, ein Team von
Vertrauten aufgebaut zu haben
(quasi seine ,Leibgarde’). Wem
das zu martialisch ist, sei die
llusion genommen, dass sich
Veranderungen ohne \Wider-
stand erreichen lassen. Auch
die bisherigen Verantwortlichen
werden nicht so einfach ihre
Fehler eingestehen, ihre Pos-
ten raumen oder sich aus lhren
Machtbereichen und Einfluss-
zonen zuruckziehen.

Und damit kommen wir zum
nachsten Aspekt in Sachen Mit-
arbeiter. Als Interim Manager
zerstoren wir teilweise bewusst
bisherige soziale Strukturen
in der Belegschaft. Da gibt es
immer den einen oder ande-
ren, der ja bisher recht gut mit
der Situation gelebt hat. Er-
fahrungsgemal werden diese
Leute selten offen rebellieren.
Sie werden subtil auf Zeit spie-
len und jede Gelegenheit zur
Fortsetzung des Bisherigen
nutzen. Fur digjenigen, die den
Weg der Veranderungen nicht
mitgehen kénnen oder wollen,
mussen jetzt Losungen ge-
funden und auch durchgesetzt
werden. Dameine ich nicht un-
bedingt die Freisetzung solcher
Mitarbeiter. In unserer Arbeit ist
der Zeitdruck enorm und all-
gegenwartig. Wir mussen uns
also sehr genau uberlegen, wie
viel Energie wir investieren, um
Gegenspieler zu ,bekehren”.
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Aus der Praxis

Nach meiner Erfahrung ist es fur
den Erfolg des Unternehmens -
und damit auch der Mitarbeiter
und ihre Arbeitsplatze - viel wir-
kungsvoller, die Leistungstra-
ger und High-potentials aktiv zu
fordern als die Low-performer
zZu ,pampern’. Nehmen wir ein-
mal an, wir setzen uns mit zwei
Mitarbeitern nur 30 Minuten pro
Tag zusammen. Nach zwei Mo-
naten konnen wir bei beiden
eine Steigerung von 20 Prozent
feststellen. Ein schoner Erfolg?
Der eine hat bisher schon 100
Prozent seiner Arbeit geleistet.
Der andere nur ein Drittel, inkL
Nacharbeit und Fehlerkorrek-
turen. Damit haben wir mit dem
Zuwachs des Leistungstragers
in dieser kurzen Zeit schon
zwei Drittel der Performance
des anderen erzielt, wohlge-
merkt mit gleichem Aufwand.

,Es lauern
Fallstricke und

Missverstandnissel”

Gerade wenn ein Unterneh-
men in Schwierigkeiten ist oder
schnelle Erfolge notwendig
sind, ist es wichtig, seine Auf-
merksamkeit auf die Leistungs-
trager zu konzentrieren - und mit
diesen gemeinsam die ersten
und wichtigsten Schritte in die
neue Richtung zu gehen. Das
kann auch bedeuten, sich gera-
de zu Anfang der Arbeitsphase
konsequent von Low-Perfor-
mern zu trennen, wenn die-
se als solche erkannt werden.
\W¥enn sich jedoch die Situation
stabilisiert hat, die Leistungs-
trager selbstandig arbeiten und
die neuen Prozesse wirkungs-

voll unterstutzen, mussen auch
die Ubrigen Mitarbeiter Zug um
Zug mehr einbezogen werden.

Fur die ,unverbesserlichen
Gegenspieler’, die jedoch aus
unterschiedlichen Grunden ge-
halten werden sollen, hat sich in
der Praxis folgendes bewahrt:
Lassen Sie ihnen neue Arbeits-
gebiete oder -schwerpunkte
zukommen, bei welchen sie
den Veranderungsprozess nicht
mehr behindern - und dennoch
zum Erfolg des Unternehmens
betragen koéonnen. Das ist die
hohe Kunst.

Dimension 2: Die Unterneh-
mensflihrung und die Fachbe-
reichskollegen

Jetzt wird es spannend: Die Ebe-
ne der Unternehmensfuhrung
und der Fachbereichskollegen
ist fur den Interim Manager
nicht nur ein vermintes Terrain,
sondern meist auch sehr glattes
politisches Parkett. Oft wurde
die bisherige Fuhrungsmann-
schaft namlich nur marginal
verandert. Der eine oder ande-
re Leiter ist ggfs. auch neu an
Bord. Auf der anderen Seite gibt
es einen oder zwei ,Sponsoren”
des Interim Managers.

Fur die ersten beiden Gruppen
(also die schon langer tatigen
und neuen Fuhrungskrafte) ist
es typisch, dass sie in erster Li-
nie Partikularinteressen verfol-
gen: ,What's in for me?"

(Fortsetzung auf Seite 12)
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(Fortsetzung von Seite 11)

Von einer unvoreingenomme-
nen und proaktiven Unterstut-
zung kann der Interim Manager
nicht ausgehen. Manche Fuh-
rungskrafte sind namlich (meist
hinter vorgehaltener Hand aus-
gesprochen) ein Teil des aktu-
ellen Problems, zu dessen LoO-
sung wir geholt wurden. Und
andere (die relativ neuen Fuh-
rungskrafte des Hauses) wollen
sich verstandlicherweise erst
einmal in ihrer eigenen neuen
Fuhrungsrolle beweisen und Er-
folge ausweisen. Gleichzeitig ist
es das explizite Anliegen unse-
rer ,Sponsoren’, dass sie selbst
mit dem Engagement und der
Unterstutzung des Interim Ma-
nagers (und ggfs. auch mit dem
Wirksamwerden unserer be-
sonderen Rolle als Externer) inre
eigenen Ziele erreichen. Dem
kann der Interim Manager nicht
ausweichen, sondern muss die
Situation professionell nutzen.
,Cui bono?" ist kein Misstrauen
gegenuber dem Auftraggeber,
sondern Bestandteil der Arbeits-
weise erfahrener Interim Mana-
ger.

Nach der Schonfrist zu Anfang
des Mandats erwartet die Unter-
nehmensfuhrung nun die ,Erfol-
ge" des Interim Managers; und
meistens will man dabei auch
noch ,Ruhe im Laden” haben.

Jenach Geduld und Erwartungs-
haltung ist der Interim Manager
gefordert. Kommt er zu langsam
voran und/oder macht die Er-
folge unzureichend sichtbar, hat
er schon verloren. Seine Spon-
soren werden sich von ihm ab-
wenden, weil sie die Fortschritte
vermissen und sie gleichzeitig
von den anderen Fuhrungsmit-
gliedern subtil vorgefuhrt wer-
den ,der bringt doch nichts .."

Aus der Praxis

Interim Manager Dr.-Ing. Martin A. Schiitz

Geht er jedoch im Interesse sei-
ner ,Sponsoren” zu rabiat vor,
bringt man diese ebenfalls in
Schwierigkeiten.  Dann  mus-
sen sie standig die Scherben
wegraumen. In diesem Span-
nungsfeld ist also Flexibilitat
und manchmal auch Empa-
thie gefragt - ohne dabei den
eigenen \Weg zu verlassen.

Funf Empfehlungen
far die Praxis:

Aus den langjahrigen Praxis-Er-
fahrungen des Autors nachfol-
gend funf zentrale Empfehlun-
gen:

(1) Achten Sie konsequent auf
die Kommunikation auch klei-
ner Erfolge. Ordnen Sie diese
der vereinbarten Strategie zu.
Kommunizieren Sie den Ar-
beitsstand, arrangieren sie dazu
regelmafiige Meetings. Ihr Auf-
traggeber will sich verstanden
und unterstutzt fuhlen! Halten
Sie sich in Ihrer Eigenwurdigung
maximal zuruck.

(2) Schreiben Sie KEINE Ro-
mane! Verwenden Sie aus-
schlieBlich  belegbare, am
besten von anderen Fach-
bereichen validierte Fakten!
KISS - keep it simple and stu-
pid” kann nicht genug betont
werden. Kaum ein Top-Mana-
ger liest heute mehr als eine
Seite!

(3) Suchen Sie den Schul-
terschluss mit den Fachbe-
reichskollegen, damit sie Ihr
Vorhaben unterstutzen.

,Die Unterneh-
mensfuhrung
erwartet Erfolge
und Ruhe im
Laden!”

( Fortsetzung auf Seite 13)
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(4) Wo es sich fur die Sache
lohnt, seien Sie hart und scheu-
en Sie nicht die Auseinanderset-
zung.

(5) Beziehen Sie bei heiklen Ent-
scheidungen oder Aktionen im-
mer Ihren Auftraggeber person-
lich vorher mit ein. Ihn ins Boot
zu nehmen, ist zum einen gut fur
die Vertrauensbeziehung. Zum
anderen kann er Sie auch auf
Aspekte hinweisen, die Ihnen
als Externer, der noch nicht so
lange im Unternehmen ist, nicht
sichtbar sind. So kénnen Sie das
vorher noch berucksichtigen
und sich darauf vorbereiten. Ge-
rade in diesem Zusammenspiel
und mit voller Ruckendeckung
lhrer ,Sponsoren” entstehen die
besten Losungen mit hochster
Akzeptanz und Durchsetzung.

Dimension 3: Die Expertise

Fur den Projekterfolg eines Inte-
rim Managers spielen seine Skills
eine wichtige Rolle. Hervorhe-
ben mochte ich die personliche
Bereitschaft und Fahigkeit, ein
Leben lang zu lernen. Gerade
die anspruchsvolle Projektarbeit
und die Umsetzung von Veran-
derungen erfordern bei Interim
Managern ausgereifte Skills im
Managen von Komplexitat und
von Anpassungen im Bereich
der Fuhrungs- und Unterneh-
menskultur. Der Erwerb, Erhalt
und Ausbau der bendtigten
Soft-Skills  und Methoden st
eine groBe und kontinuierliche
Herausforderung. Jeder Interim
Manager ist daher gefordert, als
Mensch und Fuhrungsperson-
lichkeit standig zu wachsen. Nur
eine starke personlich-mensch-
liche Basis ermdoglicht es, die
notigen Systeme bei Kunden
aktiv mit zu gestalten, um die
Projekte ins Ziel zu bringen.
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Aus der Praxis

Die zuvor aufgezeigten \Wider-
stande und notwendigen Kom-
petenzen, die Beteiligten ein-
zubinden, sprechen eine klare
Sprache,

Die Geschaftsgrundlage zwi-
schen Kunde und Interim Ma-
nager ist jedoch eine fachlich
absolut Uberzeugende Kompe-
tenz;aus meiner Sichtauch noch
kombiniert mit ,Stallgeruch” aus
der Branche. Die wirtschaftli-
chen Ergebnisse eines Unter-
nehmens in der Industrie ba-
sieren auf fachlich-inhaltlicher
Kompetenz und Innovation in
einem oder mehreren Fachge-
bieten, Produkten bzw. Markt-
segmenten. Und da zahlen die
harten Fakten - also ,bottom
line". Es wird erwartet, dass der
Interim Manager im Fachge-
biet kompetent mitreden kann.
Letztendlich entscheiden die
richtigen fachlichen Entschei-
dungen uber den Erfolg. Ein
plakatives Beispiel: Ein Interim
Manager, der neue CAD-Me-
thoden nur von Hoérensagen
kennt, wird kaum ein Restruktu-
rierungsprojekt im Engineering
professionell fuhren konnen.
Auch die Mitarbeiter respek-
tieren keinen Unkundigen, erst
recht nicht als Interim Manager.

.Fachlich
uberzeugende
Kompetenz

ist die
Geschafts-
grundlage”

(Fortsetzung auf Seite 14)

Zwei Gestandnisse:

Der Autor gesteht, dass er
eher dem ,konsequenteren
Kreis" der Interim Manager
angehort.  Ein  politischer
Schmusekurs gehort nicht
zu seinen Starken. Jedoch
bestatigen die vielfaltigen
Erfolge in den Mandaten
des Autors (ohne ,Crash’
oder gar Abbruch) die Rich-
tigkeit seines Vorgehens.

Gleichzeitig gesteht der
Herausgeber dieser Kun-
denzeitschrift, dass es in
der Projektbegleitung der
letzten fast 20 Jahre regel-
massig zu seinen Aufga-
ben als Provider gehorte,
gerade an dieser Stelle die
Wogen zu glatten. Das ist
fur alle Seiten belastend.
Solche ,Eskalationen” sind
jedoch kein Resultat der
suboptimalen Auswahl des
Interim Managers durch
den Provider. Im Gegen-
teil Gerade die starksten
und besten Interim Mana-
gern kampfen fur ihre Re-
sultate. Eine von beiden
Seiten (Kunde und Interim
Manager) respektierte Ins-
tanz kann wesentlich dazu
beizutragen, die hochkom-
menden Emotionen und
Erwartungshaltungen in
konstruktive Kanale zu len-
ken! Meist wird am Ende
des Projektes diesen Vor-
kommnissen mit einem
Schmunzeln gedacht -
und man ist froh, sich die-
sen ,Konflikten" gestellt zu
haben. In vielen Fallen ent-
standen gerade dadurch
wesentliche Learnings fur
die Organisation.
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Interim Manager Eckhart Hil-
genstock erzahlt aus der Pra-
xis: Was tut ein Interim Mana-
ger in den letzten zehn Tagen?
Aber auch, was ist Aufgabe des
Mandanten? Sein Beitrag wird
angereichert durch die Erfah-
rungen in einem Restrukturie-
rungsprojekt als Interim-Ge-
schaftsfuhrer bei der Blaser
Swisslube GmbH in Deutsch-
land. Eckhart Hilgenstock wur-
de 2012 vom AIMP (Arbeitskreis
Interim Management Provider)
als Interim Manager des Jah-
res ausgezeichnet. Die Wirt-
schaftswoche bezeichnete ihn
als ,Vorzeigetyp der Branche”.
#Agil #Digital #Sales.

So wie die Anfangsphase rich-
tungsweisend fur den Projekt-
erfolg ist, spielen die letzten
Tage im Projekt eine wesent-
liche Rolle. Der Kunde muss
wissen, ob die Ziele erreicht
wurden und was die zukunfts-
weisenden Veranderungen und
Learnings sind. Wenn ein fest
angestellter Nachfolger (meist
mit anderen Schwerpunkten)
weitermacht, dann muss die-
ser Bescheid wissen, was ge-
laufen ist. Bei der Ubergabe der
Verantwortung an einen Nach-
folger geht es sowohl um Kon-
tinuitat als auch darum, seine
Power (Erfahrung, Ideen, Krea-
tivitat, Emotionen) optimal in
Szene zu setzen. Dass dies ge-
lingt, liegt naturlich in den Han-
den des Nachfolgers, dennoch

Aus der Praxis

Die letzten 10 Tage im Mandat:
Testament und Ubergabe

Interim Manager Eckhart Hilgenstock

Der Engagement Prozess

Wer die Ausbildung zum Inte-
rim Executive an der European
Business School (EBS) gemacht
hat, kennt Prof. Dr. Jacques
JAM. Reijniers und sein Buch
Jnterim Management - a true
profession’. Ich durfte nach der
Prufung zwei Fallstudien fur die
nachfolgenden Jahrgange lei-
ten. Das hat mir geholfen, den
Engagement Prozess (also den
systematischen Ablauf eines
Interim Management Projektes)
zu verinnerlichen. Er bringt Qua-
litat und Geschwindigkeit.

Dieser hat vier 4 Phasen:

1

In den letzten 10 Tagen eines
Mandats findet die Ubergabe
und die Beurteilung statt: Wie
in jedem Projekt wird die Quali-
tat, das Budget und die Zeit be-
urteilt. Der Kunde sollte darauf
achten, dass er sowohl eine Be-
urteilung zur Reflektion durch-
fuhrt, als auch einen Ubersicht-
lichen Abschlussbericht erhalt.

Beurteilung

Der Kern der Evaluierung ist die
Reflektion, ob die Ziele in der
Organisation erreicht wurden

und ob sich etwas verandert hat.

(Fortsetzung auf Seite 15)

kann man ihm den Einstieg, die
beruhmten ersten 100 Tage, er- + Projektstart e Anp assung
leichtern. Ein guter Interim Ma- Auftrag
nager hinterlasst nachhaltige
Verbesserung.

Ubergabe +
Beurteilung

Auftragskldrung

Analyse Durchfiihrung

¢ Transfer +

Abschluss  Projektende




(Fortsetzung von Seite 14)

Haben die Menschen begonnen,
das Neue zu leben? Und ist klar,
wie es weiter gehen kann, und
dabei dem Nachfolger Raum fur
eigene Kreativitat lasst? Nach
der Ubergabe ist es die Verant-
wortung des Nachfolgers, wie
es weiter geht. Das muss sich fur
den Nachfolger gut anfuhlen. Er
sollte das Gefuhl haben, dass er
den geteerten Weg kennt, Ziel
und Strategie klar ist und er dar-
auf brennt, Gas zu geben.

Ubergabe

Professor Reijniers spricht vom
Transfer der Verantwortung zum
Nachfolger und vom Transfer
des aktuellen Status. Fast kei-
nem Interim Executive fallt es
leicht, das Projekt abzugeben.
Oft fuhlt es sich an, als ob die
Kinder noch in die Schule ge-
hen. Da macht es keinen Unter-
schied, ob ein Vollprofi uUber-
nimmt.

Die Emotionen bleiben. Gera-
de habe ich das Ubergabedo-
kument fur Blaser Swisslube in
Deutschland geschrieben. Und
es fuhlte sich wie ein Testament
an. Exakt so, wie es Professor
Reijniers benannt hat. Schreiben
ist fur mich langsam denken.
Vieles, was ich meinem Nach-
folger, Geschaftsfuhrer Matthi-
as Baumbusch - dem erhofften
Vollprofi, noch sagen musste,
fiel mir ein. Ich habe das in ei-
nem Mindmap geparkt und mit
ihm und meinem zentralen An-
sprechpartner beim Kunden,

»lch kann jedem nur wérms-
tens eine Ubergabe empfehlen,
wie ich Sie genieBen durfte.”
Matthias Baumbusch,

GF Blaser Swisslube GmbH

Aus der Praxis

Urs Kndig, in zwei Tagen durch-
gesprochen. Von allen Seiten
wurde darauf geachtet, dass
alle Informationen wohl sortiert
in einem strukturierten Wissens-
pool - in unserem Fall Microsoft
SharePoint - so hinterlegt sind,
dass es gefunden wird.

Kurzfristige Ergebnisse in einem
Interim Mandat sind wunschens-
wert, um den ROI zu erhéhen
und  Vertrauen  aufzubauen.
Dennoch sind sie nicht der Kern
von Interim Management. Die
Verankerung der strategischen
Anderungen, um eine Kontinui-
tat in der Zukunft zu gewahrleis-
ten muss das Ergebnis sein.

Alle wichtigen informationen fur
die Ubergabe wurden in einem
strukturierten Wissenspool hin-
terlegt. Bei Blaser gab es zwei
Voraussetzungen fur den Erfolg:

1. Eine familiengefuhrte Schwei-
zer AG, die mittelfristig agiert, in
aktueller Wirtschaftslage antizy-
klisch investiert und jetzt Markt-
anteile gewinnt. Die mit ruhiger
Hand eine Restrukturierung in
Deutschland und einen Entwick-
lungsplan bis 2025 beauftragte,
der innerhalb einer Woche vom
Verwaltungsrat genehmigt wur-
de und schnell implementiert
wurde; mit viel Ruckenwind aus
der Schweiz.

2. Die Einstellung neuer, zusatz-
licher Mitarbeiter, die die Veran-
derung mit ihrer externen Sicht-
weise und den fehlenden alten
Verhaltensmustern erleichtern.

Der Beitrag des Auftraggebers
ist immens wichtig. Nicht nur bei
der Entscheidungsfindung, son-
dern auch bei der Implemen-
tierung und insbesondere der
Kommunikation.

v
Urs Kiindig, Managing Director EMEA,
Blaser Swisslube AG

Das Testament

Ein transparenter Transfer an
den Nachfolger sollte fur jeden
Interim Executive implizit Teil
des Projektes sein. Der Kunde
muss jedoch eingebunden wer-
den und mitmachen. Er muss
sich die Zeit nehmen, das Wis-
sen (Information in Kontext) auf-
zunehmen, kritisch zu hinterfra-
gen und mit eigenen Gedanken
anzureichern.

Meine personliche Gliederung:

(Fortsetzung auf Seite 16)
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Gerade die konstruktive Ausei-
nandersetzung mit dem Nach-
folger ist der springende Punkt.
Und die Praxis zeigt: Wenn man
sich dabei reibt, kommt meist
viel Gutes dabei heraus.

Transfer von Nutzlichem

Wir alle haben langst akzep-
tiert, dass lebenslanges Lernen
zu einer guten Organisations-
entwicklung und zur Férderung
der Mitarbeiter gehort. Ein Teil
davon ist Feedback. ,Neben-
bei" zu vermitteln, wie das geht,
kann erganzender Teile eines
Interim  Management Projek-
tes sein. Ich glaube daran, dass
die nachfolgenden drei The-
men Teil jedes Interim Manda-
tes - zumindest auf Geschafts-
fuhrungsebene - sein sollten.
Warum? Die Beschleunigung
im Geschaft nimmt weiter zu -
ja ich habe bewusst Beschleu-
nigung, nicht Geschwindigkeit
geschrieben.  Wiederkehrende
Aufgaben sollen effizient erle-
digt werden und Aktionen auf
Zuruf sollten minimiert werden.
Inwieweit das auf die Schiene
gesetzt ist und weiter zu verfol-
gen ist, ware ebenfalls am Ende
eines Projektes zu besprechen.

Fihrungsrhythmus
Der Fuhrungsrhythmus integ-

riert die eigenen Aktivitaten in
die Ubergeordnete Organisation.

Aus der Praxis

Ich empfehle dringend strate-
gische Aktionen von operativen
zu trennen, wie es im Buch ,Tod
durch Meeting' empfohlen wird.

Die Vermischung fuhrt zu Ver-
wirrung bei den Mitarbeitern
und zu Ineffizienz. Es gibt es drei
groBe Cluster, die es zu organi-
sieren gilt: Rhythmus mit dem
Kunden, Rhythmus mit dem ei-
genen Team und Rhythmus mit
den Vorgesetzten. Einmal einge-
ubt werden Abstimmungen und
Ergebnisse sehr viel effektiver
und effizienter erreicht. Mitarbei-
ter wissen, wohin ihre Themen
gehoren und unterbrechen den
Arbeitsfluss nicht mit zu vielen
ad-hoc Aktionen und Fragen.
Jeder kommt vorbereitet und
Meetings werden kurzer.

Agile Arbeitsweise

Haufig finde ich bei meinen Auf-
traggebern hierarchische Struk-
turen mit ausgefeilten Geneh-
migungsprozessen, die in der
Hierarchie hoch gereicht wer-
den. Entscheidungen mussen
dann getroffen werden, wenn sie
anstehen, sonst sind sie wertlos.

Das heif3t fur mich, dass ich ger-
ne alle Entscheidungen, die den
Kunden betreffen, an die Mitar-

,Entscheidungen
mussen dann
getroffen werden,
wenn sie anste-
hen, sonst sind sie
wertlos.

Interim Manager Eckhart Hilgenstock

arbeiter delegiere, die direkt
mit dem Kunden zu tun haben.
Naturlich wird das beobachtet
und ausgewertet, um zu lernen.
Fruhe Fehler erlauben schnelles
Lernen. Ja, der Kontrollverlust ist
fur Manager ungewohnt. Aber
lohnenswert. Er distanziert die
Marktbegleiter. Naturlich geht
das nicht in ein paar Monaten.
Das kann auch mal ein bis zwei
Jahre dauern, bis eine konser-
vative Organisation das gelernt
hat und kontinuierlich weiterent-
wickelt. Training und agile Coa-
ches helfen. Es lohnt sich. Wie
wollen Sie in Zukunft Mitarbeiter
gewinnen, wenn Sie altmodisch
arbeiten? Und langsam sind?
Der Satz, die Schnellen fressen
die Langsamen, ist uns allen
lange bekannt.

Feedback - Kultur

Feedback hat nichts mit Hier-
archie zu tun. Die Beobachtung
meines Mitarbeiters und das
beherzte Feedback ist sehr viel
wert. Feedback gehort fur mich
an jede Stelle. An das Ende ei-
ner Aktivitat, an das Ende eines
Meetings, an das Ende eines
Kundentreffens, an das Ende ei-
nes Bewerbungsgespraches. Es
gibt viele Gelegenheiten besser
zu werden.
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Welchen Mehrwert bringt ein Interim
Manager fur lhr Unternehmen?

Was bringt lhnen der Einsatz
eines Interim Managers? Wie
rentieren sich seine Kosten?
Kann man den Wert eines In-
terim Managers uUberhaupt
messen? Executive Interim
Manager Siegfried Lettmann
zeigt, worin der Nutzen, der
eigentliche Mehrwert, seiner
Mandate liegt.

Wie bei anderen Investitionen
stellt sich auch beim Interim
Management stets die Frage,
welche Vorteile es tatsachlich
bringt. Ich mochte an dieser
Stelle eine (wenn auch sicher
nicht vollstandige) Antwort auf
diese Frage liefern. Worin also
liegt der greifbare Mehrwert
eines Interim Managers?

1. Der monetare Mehrwert

Ein ,Mehrwert" kann in unter-
schiedlichen Faktoren liegen.
Beginnen wir mit dem soge-
nannten ,Return on Interim Ma-
nagement” (RolM), der analog
zum ,Return on Investment
(Rol) anderer betrieblicher Aus-
gaben berechnet wird.

Ein Interim Manager ist eine In-
vestition. Und wie bei anderen
Investitionen auch, zeigt sich
ihre Sinnhaftigkeit erst im Hin-
blick auf die zusatzliche Ren-
dite, die dadurch ermoglicht
wurde. Die Einsatzart spielt da-
bei eine entscheidende Rolle:
Ein Manager auf Zeit, der ,nur’
eine Vakanz uberbruckt, wird
ublicherweise keine hohere
Rendite nach sich ziehen, als
eine festangestellte Person an
der gleichen Position das tate.
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Executive Interim Manager Siegfried Lettmann (Mitte) ist spezialisiert auf
die (digitale) TRANSFORMATION IN VERTRIEB UND MARKETING. In sei-
nen Mandaten fungiert er als Leiter in den Bereichen Vertrieb, Marketing
und Produktmanagement oder (bernimmt auf Zeit die Unternehmens-
flihrung. Flir seine Arbeit wurde der erfahrene Interim Manager bereits
mehrmals ausgezeichnet. An der European Business School ist er auch
Studienleiter des Interim Executives Programme, der einzigen univer-
sitéiren Weiterbildung fir Interim Manager im deutschen Sprachraum.

Ein solcher Einsatz sorgt dafur,
dass Agenden und wichtige
Aufgaben nicht liegen bleiben
und Mitarbeiter, Kunden und
andere Steakholder einen kom-
petenten Ansprechpartner ha-
ben - was an sich wertvoll ist.
Es entstehen daher keine maB-
geblich hoheren Gewinne, je-
doch kann die Vermeidung von
Opportunitatskosten durchaus
wertvoll sein.

JEIn Interim
Manager ist eine
Investition.”

Die reine Vakanzuberbruckung
ist jedoch nicht der Fokus im
Interim Management. Die Spe-
zialitat der Interim Manager
ist heute in der Mehrzahl die
Ubernahme besonderer (oder
auch besonders schwieriger)
Veranderungen (Change Ma-
nagement). Hier steigert sich
dann auch der RolM zu Best-
werten auf. In meinen Projekten
betrug die Rendite, die sich aus
den Einsatzen ergab, stets ein
Vielfaches der Kosten, die der
Einsatz verursachte. Hier betrug
der RoIM mehr als das Zehn-
fache, entsprach also einer In-
vestitionsrendite von uber 1000
Prozent.

(Fortsetzung auf Seite 18)
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(Fortsetzung von Seite 17)

Beispiell Bei einem meiner
letzten Mandate habe ich die
Vertriebsstrukturen eines Ma-
schinenbauers  restrukturiert.
Ziel war eine hohere Markt-
durchdringung, die aber mit
einer Fusionierung von zehn
Vertriebsgesellschaften und
einer entsprechenden Redu-
zierung des Overheads ein-
herging. Der Kapitalwert des
Projektes war - je nach Pla-
nungshorizont - 7 bis 8-stellig.
Meine Kosten waren da mit ca.
250 Tsd. Euro eher bescheiden.

Interim Manager lohnen sich
also vor allem dann, wenn
schwierige oder weitreichen-
de Veranderungen umgesetzt
werden sollen - noch mehr,
wenn man etwaige Opportuni-
tatskosten abwagt. Zum Bei-
spiel, wenn ein Interim Mana-
ger es ermoglicht, einen neuen
Markt zu eroffnen, der sonst
nicht erschlossen worden ware,
oder sein Einsatz einen wichti-
gen Kunden halt, der sonst ab-
gesprungen ware,

Meine Empfehlung deshalb:
Sogar, wenn es hauptsachlich
darum geht, eine personale
Leerstelle vorubergehend zu
schlieBen - betrauen Sie lhren
Interim Manager mit Sonder-
aufgaben. Aufgaben, die Sie
,5chon langer gerne geldst hat-
ten”. Wenn er schon an Bord ist,
kann er seinen RoIM (Return on
Interim Management) so un-
abhangig von der eigentlichen
Vakanzuberbruckung erhohen.
Davon profitieren letztlich beide
Seiten.

Die Inhaberin der SIHGA GmbH,
Jane-Beryl Simmer, fur die ich
kurzlich ein umfassendes Pro-
jekt verantworten durfte, erklar-
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Stabiles Managen

Formale Entscheidungen

Meistens ausreichende Ressourcen

Erprobte Entscheidungsfindung

Effizienz

Viele Informationen

Flexibles Gestalten
Informelle Entscheidungen

Ressourcen oft knapp bemessen

Kreative Problemlésung

Effektifitat

Wenig Informationen

Tabelle: Fiir den Change sind andere Kompetenzen nétig als fiir das Tagesgeschdft.

Quelle: Siegfried Lettmann

te am Ende des Mandates:
\Wenn ich die Kosten fur den
Interim Manager mit dem wirt-
schaftlichen Ergebnis verglei-
che, relativiert sich dieser Preis
schnell zu einem sehr anspre-
chenden Preis-Leistungs-Ver-
haltnis. Die Kosten wurden in
Form eines wirtschaftlich mess-
baren Mehrwertes mehrfach er-
wirtschaftet, so dass es sich um
eine sinnvolle und vorteilhafte
Investition handelte" Ahnliches
erklarte auch Meiko-CEO Dr.
Stefan Scheringer nach einem
meiner Mandate: ,Bei so wich-
tigen MaBnahmen hangt viel
daran, dass man den bestmog-
lichen Kandidaten mit solchen
Aufgaben betraut. Man muss
sich also die Frage stellen, ob
man sich ein billigeres Angebot
leisten kann. [..] Insofern sind die
Kosten auf jeden Fall angemes-

sen.

2. Sicherheit fiir Ihre
wichtigsten Vorhaben

Der Faktor ,Sicherheit” kann
nur schwer in finanziellem Ge-
genwert gefasst werden: Die
hohe  Umsetzungssicherheit,
die Interim Manager durch ihre
reichhaltige Erfahrung schaffen.
Scheiternde Veranderungspro-
jekte kosten die Unternehmen
jedes Jahr hohe Summen. Ein
Experte, der auch komplexe
Projekte sicher zum Erfolg fuhrt,
vermeidet diese Fehlinvestitio-
nen.

Gerade bei Change-Vorhaben
sind Interim Manager hervorra-
gend aufgehoben. In den meis-
ten Unternehmen sind groBere
Change-Projekte eher selten
- was auch an der Schwierig-
keit der konkreten Umsetzung
liegt. Der Grund: Change-un-
erfahrene Fuhrungskrafte ver-
suchen haufig, Veranderungen
genauso anzuleiten, wie sie das
Tagesgeschaft gestalten.

(Fortsetzung auf Seite 19)
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Das funktioniert meistens
nicht! Mutaree hat das ubri-
gens in einer Studie berziffert,
und festgestellt, dass sogar
nur jedes funfte Verande-
rungs-Projekt erfolgreich ist.

FUr den Change sind vollig
andere Zugange und Kom-
petenzen notig als fur die
tagliche Routine. Wer das
nicht berucksichtigt, lauft
groBe Gefahr, die Ziele nicht
oder nicht vollumfanglich zu
erreichen. Denn die Anforde-
rungen sind an einigen Stel-
len nahezu diametral. (siehe
Tabelle auf Seite 6)

Fur Interim Manager gehort
Change hingegen zum Ar-
beitsalltag. Sie haben derarti-
ge Projekte, die in den Kun-
denunternehmen mehr oder
weniger singular sind, schon
mehrfach erfolgreich umge-
setzt. Das trifft auch auf vie-
le meiner Kollegen zu: Laut
AIMP  gilt  durchschnittlich
jeder funfte Interim-Einsatz
Change- oder Restrukturie-
rungs-Vorhaben. Diese Er-
fahrung ist ein enormer Plus-
punkt und verschafft Ihren
wichtigsten  Aufgaben die
hochstmaogliche Sicherheit.

Interim  Manager grunden
ihre  hohe Umsetzungssi-
cherheit dabei nicht nur auf
der Erfahrung, sondern auch
auf der Kombination unter-
schiedlicher Zugange. Na-
mentlich, dass wir in einer
Person den ProzeB im Hin-
blick auf das fachliche, die
FUhrung- und die Strategie
Ubernehmen  konnen. \Wir
planen derartige  Projek-
te also nicht nur, sondern
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begleiten die Umsetzung als
FUhrungskraft, Projektleiter und
Change-Manager gleichzei-
tig. Das verringert die interne
Komplexitat der Vorhaben und
sorgt dafur, dass durch kurze
Entscheidungswege und kla-
re Zustandigkeiten die Ablaufe
flexibler und schneller werden.
Dass wir dabei mit einem stets
aktuellen Instrumentarium und
umfangreichen Methoden-
kenntnissen  arbeiten, sollte
selbstverstandlich sein.

3. Die steigende Relevanz
der Geschwindigkeit

Die Schnelligkeit, mit der In-
terim Manager ihre Aufgaben
abarbeiten, kann heute er-
folgsentscheidend sein. In der
McKinsey-Umfrage ,Disruptive
forces in the industrial sectors’
gaben 85 % der Befragten aus
der Industrie an, dass groBere
Disruptionen ihre Unternehmen
verandern wurden, und 74 % er-
klarten erganzend, dass es vor
allem die Geschwindigkeit des
Wandels sei, auf die man re-
agieren musse.

,Far den Change
sind besondere
Kompetenzen
notig.’

In einer Zeit, in der stetig neue
Aufgabenstellungen auftau-
chen und somit auch neue
Kompetenzen bendtigt werden,
muss man sich die Frage stel-
len, wie man mit der Entwick-
lung Schritt halten will. Interim
Manager konnen die notigen
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Interim Manager Siegfried Lettmann

Kompetenzen sehr kurzfristig
verfugbar machen - Chancen
bietensichoftnurjenen, dierasch
agieren und reagieren konnen.

Die Onboarding-Phase eines
Interim Managers ist Ublicher-
weise sehr kurz. Wir sind oft in

wenigen Tagen eingearbei-
tet. Zu den gemeinhin raschen
Fortschritten verhelfen uns hier
auch umfassende Methoden-
und Prozesskompetenz sowie
Fuhrungsstarke. Das soll nicht
heiBen, dass nicht auch festan-
gestellte Manager das leisten
konnen. Fur diese war es bisher
aber oft einfach nicht noétig, der-
art vielschichtige Kompetenzen
zu entwickeln. Das dominieren-
de Routinegeschaft hat diese
nicht eingefordert. Abgesehen
davon, dass Abstriche zwingend
sind, wenn Tagesgeschaft und
komplexe Projekte gleichzei-
tig geschultert werden mussen.
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Buchtipp

Karriere-Handbuch fur Interim Manager:

Dr. Harald Schonfeld, Ge-
schaftsfuhrer der butterfly-
manager GmbH, ist Co-Autor
des aktuell erscheinenden
Fachbuches.

Einsteiger ins Interim Ma-
nagement erhalten wert-
volle und in der Praxis be-
wahrte Hinweise: Wie sieht
das Marktumfeld aus? Was
wird gebraucht? Was kann
ich verdienen? Mit wel-
cher Strategie starte ich
eine neue Karriere als In-
terim Manager? Wie kom-
me ich konkret an Auftrage?

Bei den Profis geht es um
Optimierung. Das Ziel: Noch
passgenauere Anfragen fur
eine gute Auslastung und
angemessene  Tagessatze,
die dem realisierten Mehr-
wert entsprechen. Gerade
die selbstverstandlich ge-
wordene Digitalisierung stellt
neue Anforderungen an die
Erreichbarkeit von potentiel-
len neuen Kunden, die Sicht-
barkeit und Aussagefahigkeit
der eigenen Marke sowie
den Kunden-Nutzen in den
Projekten bei den Auftrag-
gebern. Die Leser erhalten
konkrete Tipps zum eigenen
Auftritt, zur Gestaltung der
Unterlagen, zu den wirk-
samsten  Vertriebskanalen
wie modernen digitalen Platt-

butterflymanager GmbH
Bahnhofstrasse 31
CH-8280 Kreuzlingen

Jiirgen Becker, Harald Schénfeld,
Giinther Singer

Karriere-Handbuch fiir Interim
Manager

Erfolg als Freelancer im Management
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formen sowie zum Aufbau
und Pflege der Beziehun-
gen zu potentiellen Kunden.

Zwei der Autoren dieses Bu-
ches (Jargen Becker und
Dr. Harald Schénfeld) sind
seit fast 20 Jahren als Insider
in der Interim-Szene unter-
wegs. Sie teilen ihre Praxis-
erfahrung aus der Zusam-
menarbeit mit Tausenden
von Interim Managern und
entsprechenden  Projekten
sowohl in der DACH-Region
als auch international. Beide
verfugen zudem uber um-
fangreiche Erfahrung als In-
terim Management Provider.

butterflymanager:

Karriere-Handbuch

fur Interim Manager -
Erfolg als Freelancer

im Management,

Verlag book on demand,
September 2020,

332 Seiten,

ISBN: 9783751984164

Preis: 34,95 € /39,00 CHF
e-Book: 9,95 € / 11,00 CHF

Gerade die Profis werden
von ihren Tipps profitieren.

Professor Dr. Gunther Singer
ist spezialisiert auf Human Re-
source Management und On-
line Services fur Assessments,
Recruiting und Personalent-
wicklung. Neben seinen Lehr-
auftragen arbeitet er internati-
onalals Consultant und Career
Coach. Seine Spezialkompe-
tenz liegt darin, Menschen in
Phasen der Karriere-Veran-
derung (,Career-Transitions")
konstruktiv zu unterstutzen
- in diesem Falle in der Ent-
wicklung vom Manager zum
Interim Manager.

Telefon: +41-71-677 01 66
Telefax: +41-71-677 01 68
info@butterflymanager.com
www.butterflymanager.com




