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_Vertrieb ist immer ein
Person-to-Person—Business“

Interim Manager im Vertrieb missen schnell einsatzfihig und flexibel sein. Das

hat sich auch im Zuge der Digitalisierung nicht verandert. Ludwig Heuse, Inhaber

des gleichnamigen, auf Interim Management spezialisierten Unternehmens,

erklirt, wo beim Recruiting der Vertriebstalente auch Kiinstliche Intelligenz zum

Einsatz kommt, warum der personliche Eindruck aber nach wie vor mehr zéhlt.

Sales Excellence: In Zeiten des Fachkriftemangels konnen
Interim Manager fiir den Vertrieb eine Losung sein. Welche
Projekte werden derzeit im Vertrieb am meisten vergeben?
Ludwig Heuse: Zurzeit liegt ganz klar der Schwerpunkt
auf dem Test und Aufbau neuer Mirkte. Die Kassen der
Kunden sind nach dem langen Konjunkturaufschwung gut
gefiillt. Deshalb ist die Stimmung: JWir konnen jetzt mal
was Strategisches machen Zudem sind viele unserer Kun-
den von den politischen Verwerfungen in den USA und
China verunsichert. Daher schauen sie, ob sie in zukunfts-
sicheren, friedlicheren Mirkten aktiv werden konnen.

Finden Sie geniigend Kandidaten speziell fir Vertriebsein-
sitze und hat sich das Verhalten der Kunden durch den digi-
talen Wandel in den Unternehmen verdndert?

Mit Kandidaten sind wir gut bestiickt. Kunden haben inzwi-
schen die Erwartung, dass sie in Realtime ein Angebot mit
Kandidaten prisentiert bekommen, die frei und verfiigbar
und fiir das Projekt geeignet sind. Wer das als Provider nicht
bringt, ist weg vom Fenster. Kiirzlich rief uns ein Kunde an,
der binnen eines Tages einen kaufminnischen Leiter fiir eine
Krankenhausgruppe brauchte. Wenn wir richtig Speed
machen, geht das. Wenn wir jedoch drei bis fiinf Tage mehr
7eit haben, konnen wir noch mehr Kandidaten mobilisieren.

Planen Unternehmen gerade beim Einsatz von Interim
Managern im Vertrieb kurzfristiger als mit festangestellten
Fachkriften, etwa aufgrund von Digitalisierungsprojekten?
Nein. Die Kunden haben ihren Stil und ihre Truppen. Aber
wenn ein Geschiftsfithrer sagt, ,was mir mein Vertrieb da
erzihlt, ist Unsinn®, kommen Interim Manager ins Spiel und
das dann kurzfristig. Gesucht werden fast immer Spezialis-
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ten mit Markt- oder Branchenexpertise, beispielsweise Inte-
rim-Krafte, die sich in einem bestimmten Markt auskennen,
indem ein Unternehmen noch nicht titig ist, aber gerne aktiv
werden mochte. Die Spezialisten gehen dann mit den Ver-
triebsteams des Unternehmens drei Monate in einen Markt,
um zu testen, ob es dort Potenzial gibt.

Laut Threr neuen Studie zur Entwicklung des IM-Markts
dauern Einsitze von Interim Managern linger als bisher und
die Bereitschaft, dafiir zu investieren, steigt. Gilt das auch fiir
Vertriebseinsdtze?

Die Kunden stehen nicht mehr unter einem so starken finan-
siellen Druck wie noch vor einigen Jahren. Die Einsatze dau-
ern linger und die Investitionsbereitschaft ist definitiv vor-
handen. Aber auch aktuelle Entwicklungen liefern Griinde.
So gibt es etwa in einem Stammmarkt wie China neue Regu-
larien, die es Unternehmen schwerer machen, dort Geld zu
verdienen. Oder in den USA tauchen plétzlich Z6lle auf, von
denen niemand geglaubt hat, dass sie wieder aktuell werden.

Wie hoch ist der Anteil an Vertriebseinsitzen fir Interim-
Management-Projekte in Deutschland und im Ausland?
2017 waren wir in acht Lindern titig. Insgesamt machen Ver-
triebsprojekte etwa zehn Prozent aller Interim-Management-
Einsatze aus.

Inwiefern spielt der Einfluss der Digitalisierung bei Projekt-
cinsitzen im Vertrieb eine Rolle fiir die Unternehmen und
bei den Kompetenzen und Skills der Interim Manager?

Digitalisierung ist ein Thema. Bei vielleicht 20 Prozent unse-
rer Projekte spielt sie eine Rolle. Aber 80 Prozent unserer Ein-
sitze haben mit Digitalisierung nichts zu tun, sondern sind
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klassische Vertriebsprojekte. Deswegen kann man nicht
sagen, dass sich Aufgaben und Skills generell verdndert
haben. Digitalisierung ist typischerweise kein Teilprojekt —
zum Beispiel im Vertrieb, sondern alle Strukturen im Unter-
nehmen miissen digital ausgerichtet werden. Es geht dann
um den gesamten Unternehmens- und Vertriebs-Set-up.
Geht man die Digitalisierung als Teilprojekt an, ergeben sich
Schnittstellenprobleme, die man nicht beherrschen kann.

Suchen Sie daher nicht ganz andere Kandidaten als noch vor
fiinf Jahren?

Aufjeden Fall diirfen Kandidaten der Digitalisierung gegen-
tiber nicht feindlich eingestellt sein. Das sehen wir auch bei
unserer Firma. Bis 2009 war bei uns alles papierbasiert. Seit-
dem sind wir digital aufgestellt und damit hat sich auch die
Mitarbeiterstruktur gewandelt. Bei unseren Kunden ist es
jedoch so: Schmiedeteile bleiben Schmiedeteile, auch wenn
sie digitalisiert durch den Vertriebsprozess geschleust wer-
den. Aber im Vertrieb kommt man an der uralten Fihigkeit,
Kunden fiir sich zu gewinnen, trotz Digitalisierung nicht
vorbei. Vertrieb ist immer ein Person-to-Person-Business.
Digitalisierung kann immer nur der Unterstiitzer sein. Die
Fihigkeit, Leute fiir sich zu gewinnen, kann sie nie ersetzen.

Dennoch ldsst uns ja das Thema Kiinstliche Intelligenz nicht
mehr los. Wo ist bei Interim Management beispielsweise der
Einsatz von Algorithmen sinnvoll?

KI kann unterstiitzen, indem Erfolg oder Misserfolg durchge-
fithrter Projekte viel genauer analysiert wird und daraus
Schliisse fiir die Zukunft gezogen werden. Das lohnt sich zum
Beispiel fiir Standardpositionen, aber nicht bei unseren sehr
unterschiedlichen, individuellen Anforderungsprofilen. So
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kénnen zum Beispiel subjektive Kriterien wie Fiihrungsfihig-
keit und Senioritét tiber KI nicht abgebildet werden.

Wodurch miissen sich Interim Manager von festangestellten
Kriften unterscheiden, zum Beispiel durch héhere Flexibili-
tit und Frustrationstoleranz...?

Ja, das zihlt auf jeden Fall. Sie mtissen auch Empathie und
die Fahigkeit besitzen, mit der raschen Einbindung der vor-
handenen Mitarbeiter sehr schnell Hebelwirkung zu erzie-
len. Das ist Voraussetzung fiir den Projekterfolg. Ein Interim

»Die Fihigkeit, Leute fiir sich zu
gewinnen, kann die Digitalisierung
nie ersetzen.”

Manager kann nicht introvertiert sein. Er muss die Fahigkeit
haben, bei einem Vertriebsteam binnen wenigen Tagen zu
wissen, wer ein Performer ist, auf wen er setzen kann. Er
muss Menschen fiir sich gewinnen, sie motivieren, aus dem
Trott rauszukommen und letztlich dafiir sorgen, dass an
einem Strang gezogen wird.

Was sind die drei wichtigsten Fahigkeiten, die solche Ver-
triebsspezialisten im aktiven Einsatz beherrschen miissen,
damit das Onboarding im Kundenunternehmen glatt lauft?
Sie miissen die Eigenschaft haben, nicht von ihren alten
Erfahrungen sofort auf das Neue zu schlieflen. Sie sollten vol-
lig offen sein fiir das Unternehmen und dessen Produkte
oder Dienstleistungen. Sie miissen stand-alone, also ohne
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Support-Truppen, fiir das Unternehmen im Markt unterwegs
sein koénnen und das Besondere aufnehmen, wofiir das
Unternehmen nach auflen hin steht. Ein erfahrener Interim
Vertriebler kann das.

Gibt es Fille, in denen das nicht funktioniert und ein Interim
Manager an der internen Mannschaft scheitert?

Das kann vorkommen, dann muss man das Projekt beenden.
Aber es ist unser Job, nur diejenigen in die Unternehmen zu
schicken und sie in den Einsatz zu begleiten, denen wir
zutrauen, die Teambildung zum Erfolg zu fithren. Es bedeu-
tet auch, sich nur auf Projekte einzulassen, von denen man
iiberzeugt ist. Daher ist es wichtig, dariiber zu reden, was
erwartet wird und ob das machbar ist.

In inhabergefithrten Unternehmen sitzen oft Seniorchefs mit
am Tisch, die vielleicht selbst den Interim Manager ange-
fordert haben. Haben Sie die Erfahrung gemacht, dass Seni-
orchefs andere Vorstellungen vertreten, wie Dinge letztlich
umgesetzt werden sollen?

Ja, das gibt es schon einmal: Alle sind sich einig, dass sich
etwas dndern muss. Aber es bleibt so wie es ist, weil der Chef
nunmal der Chef ist. Ich selbst saf selbst vor einiger Zeit in
einem Unternehmen, wo der Firmenchef selbst der sprich-
wortliche Pfropfen auf der Flasche war. Hier wire ein Inte-
rim Manager nicht zum Erfolg gekommen.

Gibt es bei Vertriebsprojekten klassische Probleme, bei denen
auf Interim-Losungen zuriickgegriffen wird?

Ein Grof3teil unserer Kunden sind Automobilzulieferer.
Deren Geschift Liuft zumeist so, dass sie in Abstimmung
mit ihren Kunden Produkte entwickeln, die sie dann iiber
die gesamte Lebensspanne des Endproduktes, also des Pkw

. Unternehmen

Die Ludwig Heuse GmbH interim-management.de
mit Sitz in Kronberg im Taunus wurde im Jahr 1993
gegriindet. Sie hat sich auf die interimistische Beset-
zung von Positionen auf C1- und C2-Ebene sowie von
Fach- und Branchenexperten spezialisiert. Haupt-
markt ist Deutschland und dort die produzierende
Industrie. Daneben wurden Interim Manager auch in
mehr als 20 weitere Lander entsandt.

Seit 2001 verdffentlicht die Gesellschaft die jahrliche
Studie zur Entwicklung des deutschen Interim-
Management-Marktes, mit knapp 1.000 Teilnehmern
und 830 ausgewerteten Interim-Management-
Projekten.
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oder Lkw, zuliefern. Ein typischer Fall fiir uns ist es nun,
dass ein solches Unternehmen zwar einen Vertriebslei-
ter hat, dessen Non-Performance aber lange nicht auffallt,
weil Umsatz und Ertrag noch mit Vertrigen aus der Ver-
gangenheit gemacht wird. Wenn dann sichtbar wird, dass
ein Umsatz- und Ertragsloch in ein, zwei Jahren droht, weil
keine Folgeauftrige akquiriert wurden, muss rasch gehandelt
werden. Dann sind Interim-Vertriebler eine Alternative, die
aus dem Stand den Verkauf aktivieren.

Treffen Sie eher auf kleine und mittlere oder durchaus auch
auf GroRunternehmen, die fiir ihre Vertriebsarbeit Interim
Manager suchen?

Die meisten Anfragen kommen von mittleren und groeren
mittelstindischen Unternehmen, mit 400 bis 2.500 Mitarbei-
tern und die schon voll in die ,,Just-in-time-Liefertyrannei®
cingebunden sind, sich aber wegen des herrschenden Kosten-
drucks keine Stand-by-Management-Ressourcen leisen kon-
nen. Wenn dort etwa ein Produktionsleiter ausfillt, kann
sich die Situation schnell so negativ aufschaukeln, dass die
tiglichen Lieferungen an Kunden gefihrdet sind. Damit es
dann nicht dazu kommt, dass ,tausende Porsche ohne Spie-
gel auf dem Hof stehen®, werden in solchen Situationen Inte-
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rim-Produktioner und -Logistiker gerufen. Es ist immer
noch besser, man holt selbst einen Interimer, als dass der
OEM ihn schickt.

Man sagt, Vertriebsmanagement-Projekte seien immer etwas
sensibler als in anderen Bereichen, weil es da mehr men-
schelt. Stimmt das?

Im Vertrieb lauft es immer iiber Kommunikation zwischen
Menschen, also menschelt es hier auch kriftig. Wichtig ist
aber auch, dass der Vertriebsmanager die Firma aus dem
Stand glaubhaft nach aufien reprisentiert. Er agiert schlief3-
lich als das Gesicht zum Markt. Das ist eine Herausforderung
fiir einen Interim-Vertriebsmanager, aber es muss sein im
Bedarfsfall und funktioniert auch, das Kundenunternehmen

»Interim Manager miissen
Menschen fiir sich gewinnen
und sie motivieren.”

und dessen Kultur nach auflen zu reprisentieren. Die Pro-
dukte nach auflen zu vertreten, das ist Technik. Das Unter-
nehmen nach aufien zu vertreten, erfordert Personlichkeit.

Was sind typische Arbeitssituationen fiir Interim Manager?
Ganz klar: Change-Situationen, Eigentiimerwechsel, Krisen,
oder Restrukturierungen. Gerade in Restruktrierungs-
phasen sind permanente Mitarbeiter nur schwer zu bekom-
men. Fiir qualifizierte Interim Manager ist das hingegen ein
interessantes Projekt. Typisch fiir Interim-Einsétze ist auch
das Management von Zukédufen. Hier geht es darum, ganz
schnell den Vertrieb mit der eigenen Organisation zu syn-
chronisieren.

Sprechen wir zum Schluss tiber Zahlen: Wie rechnet sich ein
IM-Einsatz fiir Unternehmen, im Vergleich zu festangestell-
ten Mitarbeitern?

Wir haben die Interim Manager in unserer Studie gefragt,
welchen Return-on-investment ihr Einsatz dem Kunden
gebracht hat. Bei iiber 300 zwischen 2014 und 2017 durchge-
tithrten Vertriebsprojekten zeigte sich, dass bei 90 Prozent
der Projekte der Kunde fiir einen eingesetzten Euro Interim-
Management-Honorar mindestens zwei Euro Ertrag hatte,
Jedes vierte Projekt erzielte einen zehnfachen Nutzen oder
mehr. u

Das Gesprich fithrte Eva-Susanne Krah.
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