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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 Verdénderungen 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.
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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.




