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N butterflymanager:

Schnelle und wirksame Personal-
Losungen in Zeiten der Veranderung

Interim Manager sind die ideale Losung in einer Welt voller Verander-
lichkeit (V), Unsicherheit (U), Komplexitat (C) und Ambiguitat (A). Die ,VU-
CA-World" beschreibt zahlreiche aktuelle Herausforderungen, bei denen
im Grunde ,alles" passieren kann. Haupttreiber sind die Digitalisierung
und Globalisierung der Markte. Interim Manager bringen schnell neues,
notwendiges Know-how in das Unternehmen. Sie entlasten und treiben
voran: Sei es fur wichtige anstehende Projekte oder zur Uberbrickung
einer Vakanz, in letzter Zeit auch wieder verstarkt fur die Umsetzung
komplexer Vorhaben wie Restrukturierungen. Das kann im Inland sein,
aber auch im Ausland.

Seite 2-3: Interview mit Dr. Harald Schonfeld, Geschaftsfiihrer butter-
flymanager GmbH mit Erfahrungen aus 16 Jahren in der Branche als
Interim Management Provider.

Neue Konzepte,
hohe Flexibilitat

Eckhart Hilgenstock, Executive
Interim Manager des Jahres
2012, berichtet aus einem Pro-
jekt als Interim Manager. So
erreichten wir die Flexibi-
litat, die fur diese VUCA-
Welt heute notwendig st

Flthrung mit Vertrauen:
So gelingen Vorhaben!

Erfahrung aus der Praxis: Viele
wichtige Vorhaben scheitern,
wenn Mitarbeiter aus Angst
Zuruckhaltung Uuben. Fehler
kdnnen so nicht behoben und
genutzt werden: Eine der wich-
tigsten FUhrungsaufgaben!




.Hybrides Wissen
und personelle
Kapazitaten

sind Engpasse.”

butterflymanager gibt es
jetzt seit 16 Jahren. Wie
hat sich das, was Unter-
nehmen von Interim Ma-
nagern wollen, veran-
dert?

In den Anfangsjahren ging es
fast ausschlieBlich um die per-
sonelle Besetzung klar defi-
nierbarer Projekte, fur die sich
intern niemand fand, die Uber-
brackung von Vakanzen sowie
um Restrukturierungen. Solche
Klassiker sind geblieben, aber
es ist nun noch etwas Neues
hinzugekommen.

Was durch VUCA beschrieben
wird, spiegelt die enormen ak-
tuellen Herausforderungen un-
serer Kunden wider: Die Wert-
schopfungsketten andern sich
in Atem beraubender Geschwin-
digkeit. Das erfordert standig die
Implementierung neuer Kon-
zepte und eine hohe Flexibilitat.
Zudem eine groBe Bereitschaft
zu Lernen und Auszuprobieren.
Und alles muss schnell gehen.

Je mehr Veranderung, Change
oder Transformation anliegt -
egal wie Sie es nennen - kommt

Interview

Die VUCA-Welt erfordert
neue Kompetenzen bei
Interim Managern

Dr. Harald Schonfeld im Interview

zu dem, was ein Interim Mana-
ger inhaltlich und fachlich tut,
immer mehr Kulturarbeit am
Menschen hinzu. Und das ge-

forderte funktionale Wissen
wird selbst bei Kaufleuten im-
mer mehr hybrid: Digitale Kom-
petenzen kommen hinzu und
werden fast schon selbstver-
standlich.

Was kann ein Interim Ma-
nager konkret beitragen?

Die Anforderungen in einer VU-
CA-Welt rufen geradezu nach
(FUhrungs-) Kompetenzen und
besonderen Rollen, die eine
schnelle und zielgerechte Ver-
anderung fordern. Mit einem
Interim Manager kommen die
unverzuglich ins Unternehmen.

Ein Interim Manager bringt im-
mer viel aktuelles Wissen in die
Firma. Das kann auch Wissen

dartber sein, wie Veranderun-
gen mit all ihren Hurden und
Widerstanden funktionieren. Ein
Interim Manager arbeitet ja - an-
ders als ein Consultant - in der
Praxis selbst mit. Daher ist die
Transformation von Know-how
immer an die vorliegende Si-
tuation und den Stand der Mit-
arbeiter angepasst:

Ein Interim Manager ubersetzt
das ,Wissen" somit immer in
ein ,Tun mit Akzeptanz', bis es
auch wirklich lauft. Er kann vor-
machen und hat auch schon
an anderer Stelle gesehen und
selbst erlebt, welche Probleme
auftauchen. Daher ist er ein ge-
schatzter Sparringspartner fur
alle Seiten, auch wenn die ge-
suchte Rolle in der Praxis durch-
aus die einer durchsetzungs-
starken und voraus gehenden
FUhrungskraft sein kann.

(Fortsetzung auf Seite 3)
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.Ubersetzung von
Wissen in ein Tun
mit Akzeptanz.

Worauf achten Sie in lhrer
Arbeit als Provider?

Wir freuen uns, wenn ein Kunde
schon beim Briefing-Gesprach
neben allen fachlichen Anforde-
rungen das Thema der Kultur-
arbeit offen anspricht: Menschen
im Wandel abholen, ermutigen
und mitnehmen. Es geht darum,
selbst bei hartesten Zeitplanen,
den betroffenen Mitarbeitern
und Fuhrungskraften ein Loslas-
sen vom Bewahrten zu ermogli-
chen, Neues zu erschlieen, ein
Wachsen des Gemeinsamen zu
fordern und letztlich zu verselb-
standigen.
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Interview

Es ist schon, wenn es Interim
Manager gibt, die immer wie-
der beim Thema Kultur be-
geistern. Wir achten daher sehr
auf die zum Unternehmen und
zur Aufgabe passende Person-
lichkeit mit ihren sozialen und
emotionalen Kompetenzen.
Gleichzeitig stimmen wir je-
doch mit dem Kunden ge-
nau ab, welches MafB und
welche Art an  Kulturarbeit

KANDIDATEN
WELTWEIT

PROFESSIONELLE
BEGRUNDUNG

SCHNELLE
LOSUNG

PROJEKT-
ADMINISTRATION

Copyright: butterftymanager GmbH

er neben der rein fachlichen
Losung wirklich maochte. Wir
bringen dabei unsere Sicht
und Perspektive aus mehr als
16 Jahren Interim Management
in diese Diskussion mit ein. Das
Gesamtkonzept des Unterneh-
mens und die Integration von
dem, was der Interim Mana-
ger tut, ist genau im Auge zu
behalten. Ein von allen Seiten
akzeptiertes Anforderungspro-
fil gibt zusatzliche Sicherheit.

Naturlich stehen wir als butter-
flymanager fur den perfekten
Service: Von der Anfrage uber
die Kandidatenprasentation,
die \Vertragsgestaltung, das
Sparring wahrend des Projek-
tes bis hin zur reibungslosen
Administration:  Fur nationale
und internationale Aufgaben.

,Zusatzliche
Sicherheit
und ein
perfekter
Service.



Aus der Praxis

Wie ich als Interim Executive mit der
VUCA-Welt umgehe: Ein Praxisbericht

Meine pragmatische VUCA
Interpretation: Es kann alles
passieren. Zu jeder Zeit. Vor-
hersagen fiihren haufig zur
Uberraschung durch die Reali-
tat. Wenige Menschen haben
bisher Trendwenden richtig
vorhergesagt. Konkurrenten
erscheinen plétzlich, agil und
Uberraschend. Immer haufi-
ger andern sich Geschafts-
modelle in Atem beraubender
Geschwindigkeit. Das fordert
neue Konzepte und eine hohe
Flexibilitat, eine groBe Bereit-
schaft zu Lernen, Auszupro-
bieren und Geschwindigkeit.
Am wichtigsten: Es fordert das
Leben agiler Arbeitsweisen.

Autor: Eckhart Hilgenstock

Herausforderung beim Kunden

Die Wirtschaftslage war unsi-
cher und durch Innovationen
wird die Absatzmenge im deut-
schen Markt um 15% bis 2025
sinken. Die Exportwirtschaft
im Maschinenbau ist von den
politischen Ereignissen betrof-
fen und schwer einzuschatzen.
Die Konkurrenz hat inzwischen
selbst gute Produkte entwickelt,
so dass auch mit dem Verkaufs-
prozess und dem Service ge-
wonnen werden muss. Produkte
sind kopierbar, nur die Verkaufs-
methode wird nicht kopiert und
oftmals unterschatzt. Eigene
Innovationen halten mit der Ent-
wicklung mit und festigen die
Technologiefuhrerschaft  mei-
nes Kunden. Deutschland, an-
ders als die anderen Lander des
Unternenmens, hat vier Jahre
kein Wachstum erreicht, also

oL

Agil. Digital. Sales. Gut zuhoren ist fur Eckhart Hilgenstock gera-
de am Anfang eines Mandates besonders wichtig. Die Wirtschafts-
woche (23/2012) bezeichnet ihn als ,Vorzeigetyp der Branche".
Im Jahr 2012 wurde er vom AIMP (Arbeitskreis Interim Manage-
ment Provider) als Interim Manager des Jahres ausgezeichnet.

www.hilgenstock-hamburg.de

,Neue Konzepte,
hohe Flexibilitat,
Bereitschaft zu
lernen, Ausprobieren,
Geschwindigkeit.”

Marktanteile verloren. Kunden
sind verunsichert. Die Bestell-
mengen ihrer Kunden redu-
zieren sich. Der eigene Markt-
anteil meines Kunden liegt bei
9%. Das Image ist positiv. Hoch-
wertige Produkte, guter Ser-
vice, loyale Kundenbetreuung
und neue Produkte erdffnen
neue Chancen. Produkte, Ser-
vice, und Marke sind eine gute
Voraussetzung, dem \Wett-
bewerb Marktanteile abzuja-
gen und selber zu wachsen.

Fotos (2): Detlef Szillat

Das war der Fahrplan;

Zwei Workshops mit den
Mitarbeitern
Unternehmenskennzah-
len verstehen und analy-
sieren

Analyse der Fahigkeiten
der Mitarbeiter
kurzfristiger — Aktionsplan
mit MessgroBen
verkaufen-verkaufen-ver-
kaufen

intern aufraumen

mehr Kommunikation und
transparent informieren
keine Politik (Manipulation)
Ergebnis orientiert fuhren
Umorganisieren
5-Jahresplan

( Fortsetzung auf Seite 5)
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Wie habe ich die Mitarbeiter
erreicht?

Wenn ich als Interim Executive
komme, haben die Mitarbeiter
selten auf mich gewartet. Ich er-
reiche Sie durch Zuhoéren. Und
etwas fur sie tun. Das kdnnen
Dinge wie die Firmenwagen
-Regelung oder gerechte Ge-
haltserhdhungen sein. In mei-
nem Falle waren es Dinge, die in
der Uneinigkeit mit der Zentrale
nicht mehr entschieden wur-
den, weil dem deutschen Ma-
nagement nicht mehr getraut
wurde. Die Mitarbeiter wissen
in der Regel exakt was fehlt, wo
Ungerechtigkeiten sind und was
Ihnen weiterhilft,

In einem Workshop habe ich mit
dem Team gesammelt, was er-
haltenswert ist und was unbe-
dingt verbessert werden muss-
te. Das Fuhrungsproblem, das
mich in die Rolle brachte, war
offensichtlich. Ebenso lang war
die Liste der Verbesserungen,
die wir implementieren und er-
reichen mussten.

Die Gesprache waren offen und
ehrlich, kein politisches Taktie-
ren. Schon, wenn man in solch
einer Atmosphare unbelastet
von auBen kommt, die Emotio-
nen wertschatzen darf und Fak-
ten basiert entscheiden und im-
plementieren kann.
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Aus der Praxis

Die Betrachtungsweise war sehr
nach innen gerichtet. Wir haben
die Situation mit dem Team ge-
meinsam aufgeraumt. Das hat
ZU 40 Aufgaben gefuhrt, fur die
ich verantwortlich war. Mehr De-
legation ging nicht.

Da musste ich durch, um mich
dann um die Kunden und das
Verkaufen kimmern zu konnen.
Das hat Vertrauen geschafft.
Dazu gehorte auch, zu prufen,
ob Uberall deutsches Arbeits-
recht implementiert war. Das

Team war es nicht gewohnt, in-
tensiv zu verkaufen und struk-
turiert sowie Ergebnis orientiert
Verkaufsziele zu erreichen. Die
Pipeline war schwach, wenig
Strategie vorhanden und Struk-
turen als Leitplanke fehlten.

Also haben wir mit Verkaufstrai-
ning, der disziplinierten Nutzung
eines Losungsverkaufsprozes-
ses und der Gebietsplanung be-
gonnen. Schnell hat sich gezeigt,
wer verkaufen willund kann, und
wer lieber den Kunden durch
guten Service begeistert.

Der  Veranderungswiderstand
war ungewohnlich hoch. Das
hat mich dazu bewegt, eine
pull-push Vorgehensweise zu
wahlen, die sehr konsequent die
zeitgerechte Lieferung verein-
barter Aufgaben und Ergebnis-
se verfolgt. Schon, dass Inside
Sales und SCM (Supply Chain
Management) einwandfrei funk-
tionierten.

(Fortsetzung auf Seite 6)

Intensive Gesprache gehéren zu Veranderungsprozessen.
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Ich habe die meiste Zeit darauf
verwendet, die Qualitat der Er-
gebnisse, wie z.B. die Qualitat
der Gebietsplane zu steigern.
Klar war danach auch, dass nur
ein radikaler Umbau den Ver-
kaufserfolg bringen wurde: Die
Trennung von Service und Ver-
kauf und die Einstellung zusatz-
licher Hunter, die es gewohnt
sind, Neukunden dauerhaft zu
gewinnen. Dies war die logische
Schlussfolgerung aus den Fa-
higkeiten und dem Willen der
Mitarbeiter. Gerade bei der Ge-
bietsplanung zeigte sich, wer
auf Dauer fUr den Verkauf in Fra-
ge kommt und wer nicht.

Also mussten wir die Verkaufer
vom ,Service" befreien, der fur
die Kunden ebenso wichtig ist
wie eine gute Verkaufsberatung.
Beides bendtigt der Kunde, um
sein Ergebnis zu steigern. Aber
wie bekamen wir jetzt die Flexi-
bilitat, die fur diese VUCA Welt
notwendig ist? In einer Zeit, in
der am nachsten Tag schon der
Plan von gestern der Antike zu-
geordnet wird? Und wie geht
dasineinem Land, in dem bisher
sehr autoritar vom Geschafts-
fUhrer entschieden wurde? Wie
kamen wir zu Agilitat?

Wie schaffe ich eine Organi-
sation, in der die Mitarbeiter in
dem Moment entscheiden, in
dem die Entscheidung ansteht,
und sie alle Informationen und
Erfahrungen zur Verfugung ha-
ben? Die Mitarbeiter kobnnen vor
Ort besser entscheiden, als die
Experten aus der Ferne. Die be-
sondere Herausforderung: Feh-
ler machen ist gut, damit wir
schnell lernen und wenig Zeit
auf falschen Wegen verlieren,
Das ist ein komplett anderer
Umgang mit Fehlern.

Aus der Praxis

Ermutigen, motivieren,
entwickeln

Hier kommt die Rolle der Fuh-
rungskrafte ins Spiel, die ermuti-
gen, motivieren und entwickeln.
Ebenso eine Werte orientierte
Kultur und ein inspirierender
Sinn. Warum tun wir das? In die-
sem Fall waren das die Steige-
rung der Produktionseffizienz
und die Reduzierung des CO2
Footprints unserer Kunden, der
vor allem durch die Verringe-
rung der in der Produktion be-
notigten Energie sowie durch
unsere umweltfreundlichen
Produkte erreicht wird.

\Wir haben die Grenzen der Or-
ganisation, in der Menschen
nach lhren Aufgaben organisiert
waren, aufgehoben: Nicht mehr
Verkauf, Service, Inside Sales,
sondern ein Team. Kunden ori-
entiert in  Kundensegmenten
aufgestellt. Ein Team kann fur
den Kunden alle Services lie-
fern, den der Kunde braucht.
Das Team bestimmt selbst, wie
es das tut. Und hat dabei kurze
Wege.

Passend ist das Zitat von ULl
Gritzuhn,  General  Manager
Unilever DACH, aus dem Film
Augenhohe: ,Wenn man mich
fragt, welche Meinung ich zu
einem Werbefilm habe, dann
antworte ich darauf auch gerne.
Das macht mir Spal3. Ich sollte
es nicht mehr tun. Man sollte
mich auch nicht in Versuchung
fuhren”.

Das  Uberlassen  wesentli-
cher Entscheidungen erfordert
Selbstdisziplin. Ulli Gritzuhn: ,Die
Entscheidung konnte auch nach
oben delegiert werden, besser
wird sie davon in der Regel nicht.

Naturlich kommt die Situation in
der wir sagen, heute wurden wir
anders entscheiden, das macht
aber die Entscheidung mit den
damaligen Informationen nicht
schlechter, sondern formuliert
das Gelernte!

Selbststeuerung: Erfolge und
Geschwindigkeit

Das Uberlassen der Selbststeu-
erung wird in der Regel durch
schnelle Erfolge und Geschwin-
digkeit quittiert. Es starkt das
Selbstvertrauen der Teammit-
glieder. Dies war ein deutliches
Zeichen, dass wir es wirklich
ernst meinten.

,Leitplanken
setzen und
Mitarbeiter
befahigen.'

,Fuhrung auf Zeit - Losung auf
Dauer” Diesen Leitsatz eines
Kollegen finde ich ein sehr gu-
tes Motto fur Interim Mandate.
Es kommt darauf an, dass die
Fuhrungskrafte und Teams in
der Lage sind, das Geschaft
ohne mich weiter zu entwi-
ckeln. Deswegen muss ich in
der Lage sein, die Leitplan-
ken zu setzen, und ich muss
die Mitarbeiter dazu befahigen.

Die Vision war definiert. Der
Plan und mehrere Workshops
mit den Mitarbeitern brachte
die Klarheit und das Verste-
hen. Die Agilitat wurde Stuck
fur Stuck geubt. VUCA (Vi-
sion, Verstehen, Klarheit, Agi-
litat). In unserer VUCA-Welt.



Gerade in Veranderungssitua-
tionen und in einem herausfor-
dernden Marktumfeld gilt es,
mutig neue Initiativen zu star-
ten und diese méglichst ziigig
umzusetzen. Dazu gehort die
Schaffung einer Vertrauens-
kultur, in der Mitarbeiter offen
kommunizieren und damit fir
sich selbst, aber auch fir das
gesamte Unternehmen, Lern-
erfahrungen erméglichen.

Autor: Bert Overlack

Immer mehr Unternehmen be-
schaftigen sich mit den Themen
Fehler und Scheitern - und ver-
wenden in diesem Zusammen-
hang oft den Begriff der Fehler-
kultur. Hiermit soll ein kultureller
Rahmen beschrieben werden,
in dem Fehler gemacht werden
durfen, ohne dass dies zu Sank-
tionen fuhrt - insofern die Fehler
nicht vorsatzlich und leichtfertig
gemacht wurden.

Unternehmen reagieren mit
diesem Ansatz auf die dynami-
schen Veranderungen in ihrer
Umwelt und auf die Verbreitung
sogenannter agiler Fuhrungs-
oder Arbeitsmethoden, die auf
schnelle Lernzyklen setzen:
Ideen sollen unmittelbar aus-
gefuhrt und mit kurzen Uber-
prufungsschleifen gepruft wer-
den, inwieweit es sich lohnt, die
Ideen weiter zu verfolgen.
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Standpunkt

Vertrauenskultur
als Fuhrungsaufgabe:

Erfolgreiche Teams
in einer VUCA-Welt

Bert Overlack ist Interim Manager und hat iber 20 Jahre lang sein eigenes Un-
ternehmen gefiihrt - mit 270 Mitarbeitern, an 5 Standorten in Europa und Kun-
den in 43 Ldndern. Unternehmensnachfolge, Internationalisierung und Erfolg
sind fiir ihn ebenso Begriffe wie Marktzusammenbruch, Insolvenz und Neuauf-
bau. Heute berdt und begleitet Bert Overlack Unternehmer, die édhnliches erlebt
haben wie er, aber auch solche, die bereits erfolgreich sind und strategisch noch
weiter an ihrem unternehmerischen Erfolg feilen méchten. www.bertoverlack.de

Eine Fehlerkultur soll Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter dazu
anregen, mehr Risiken zu wagen
und neue Wege auszuprobie-
ren. Dieser Ansatz im Sinne von
personlichem und unternehme-
rischem Lernen ist in einer un-
sicheren, dynamisch komplexen
und mehrdeutigen Welt sicher-
lich sehr sinnvoll. Leider steht
diesem jedoch in vielen Unter-
nehmen eine traditionelle Un-
ternehmenskultur  gegenuber
- die gepragt ist von Perfektion,
Fehlerfreiheit und Planbarkeit.

Fehlerkultur vs. Vertrauenskultur

Im Sinne einer industriellen Fer-
tigung waren diese Anforderun-

gen uber viele Jahrzehnte rich-
tig. In Zeiten, in denen die Pra-
missen von Entscheidungen
womoglich schon morgen wi-
derlegt und nichtig sind, fUhren
diese Ansatze zu langsamen
Reaktionen, fehlendem Mut,
Neues auszuprobieren und
zu einer mangelnden Fahig-
keit, sich an die stattfindenden
Veranderungen anzupassen.
Meines Erachtens ist der Be-
griff  Fehlerkultur unglucklich
gewahlt, da er den Fokus auf
den Fehler legt - was mit ein
Grund dafur sein durfte, war-
um sich viele Fuhrungskrafte
mit dem Begriff so schwertun.

(Fortsetzung auf Seite 8)
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Ichbevorzugein diesem Zusam-
menhang von einer Vertrauens-
kultur zu sprechen. Eine Kultur,
in der Fuhrungskrafte, Vertrauen
in ihre Mitarbeitende haben und
ihnen damit Spielraume, Ent-
scheidungsfreiheiten und auch
die Moglichkeit fur ein Risiko
ubertragen. Und auf deranderen
Seite eine Kultur, in der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter das
Vertrauen in die Fuhrung und
Kolleginnen wie Kollegen haben
und einen Fehler machen kon-
nen, ohne mit personellen oder
disziplinarischen Konsequenzen
rechnen zu mussen.

Die Angst vor Fehlern

Die Harvard Professorin Amy C.
Edmondson spricht hier auch
von einer »fearless organisati-
on«, also von angstfreien Unter-
nehmen, in denen Mitarbeiter
sich nicht zurtckhalten, sondern
mutig Initiativen starten, ihre
Meinung auBern und Anregun-
gen geben kdénnen. Ein Umfeld,
in dem Mitarbeiter nicht versu-
chen, Fehler zu verbergen, son-

,Psychosoziale
Sicherheit ist
eine wichtige
Voraussetzung.'

Vorhaben scheitern,
wenn Mitarbeiter aus
Angst wichtige
Bemerkungen und
Beobachtungen
zuruckhalten'

dern offen kommunizieren und
damit fur sich selbst aber auch
fur andere eine Lernerfahrung
ermaoglichen.

Neue Erfolge feiern

Psychosoziale Sicherheit  gilt
als eine wichtige Vorausset-
zung fur erfolgreiche Teams.
Das bedeutet, die Sicherheit
zu haben, dass ein Fehler oder
eine Schwache, ein schlech-
ter Tag oder ein Irrtum nicht zu
negativen Konsequenzen fuhrt,
sondern vom Team konstruktiv
aufgenommen und unterstutzt
wird. Das Team gibt jedem ein-
zelnen Teammitglied die Sicher-
heit, als Mensch angenommen
und akzeptiert zu werden.

Nichts anderes beschreibt der
Begriff Vertrauenskultur, nam-
lich die Sicherheit, im Unter-
nehmen als Mensch mit Starken
und Schwachen, mit Erfolgen
aber auch mit Misserfolgen
und Fehlern respektiert und
anerkannt zu werden. Vielen
Unternehmen, Abteilungen und
Teams tate eine solche Vertrau-
enskultur sehr gut - die Erfolge,
die daraus erwachsen, wurden
die entstandenen Kosten der
Fehler und Irrttmer mit Sicher-
heit deutlich Ubersteigen.

Vertrauen ist damit eine der
wichtigsten Fuhrungsaufgaben
in einer sich schnell andernden,
digitalen und agilen \Welt.

butterflymanager

butterflymanager GmbH
Bahnhofstrasse 31

CH-8280 Kreuzlingen
Telefon: +41-71-677 01 66
Telefax: +41-71-677 01 68
info@butterflymanager.com

www.butterflymanager.com




