Verschwendung — die heimtiickische Gefahr

Lean im B2B-Vertrieb
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Kunden bezahlen fiir einen aus ihrer Sicht einzigartigen Nutzen. Dieser Nutzen wird durch

Wertschopfung erzeugt. ,,Nichts Neues“ werden Sie jetzt sagen. Stimmt! Jedoch verstirkt die

Digitalisierung diesen Effekt noch. Gelernt aus Einkaufserlebnissen im Privaten - Amazon ldsst

griifien - erwarten die Kunden auch im B2B-Bereich verstirkt eine individuelle Beratung, das

Einkaufserlebnis, schnelle Abwicklung und Lieferung sowie eine nachhaltige Beziehung. Und er

ist bereit dafiir zu zahlen.

Diese Zahlungsbereitschaft fiir einen einzigartigen Nutzen, aber auch der erh6hte Wettbewerb in

Kombination mit dem Fachkriftemangel erhhen den Druck auf Unternehmen, Verschwendung

nicht nur in der Produktion zu vermeiden, sondern auch in den indirekten Bereichen - wie im

B2B-Vertrieb.

Einfach gesagt, jedoch schwer in der Umsetzung!
Verschwendung im B2B-Vertrieb ist vergleichbar
mit einem Brandkrustenpilz: heimtiickisch - die
Folgen sind erst sehr spat erkennbar. Was getan
werden kann, um Verschwendung im B2B-Vertrieb
zu vermeiden, zeigt eine Studie des BenchMarking
Center Europe aus dem Jahr 2017. Im Durchschnitt
fihren 81 Prozent der Hidden Champions Prozess-
optimierungen im Vertrieb durch und sogar 26 Pro-
zent setzen auf Lean Methoden - Tendenz steigend.

Die leistungsstarksten produzierenden Unternehmen
sind anscheinend besser darin, ihre (abteilungsiiber-
greifend agierenden) Vertriebsteams strukturiert
arbeiten zu lassen. Die Kundenanforderungen immer
im Blick, die Verschwendung vermeidend und sich
stetig verbessernd.

Wie lasst sich der Brandkrustenpilz im Vertrieb an
der Wurzel packen? Dieses Whitepaper liefert Ihnen
wertvolle Impulse zum Thema ,Lean im B2B-Ver-
trieb: Verschwendungsfreie Wertstrome erzeugen™:

e Der Vertrieb von B2B-Unternehmen im
Bermuda-Dreieck: Nur Wertschépfung
zahlt

o Verschwendungsarten im Vertrieb:
Ein Transfer aus der Produktion

o Verschwendung: der Brandkrustenpilz
im B2B-Vertrieb

o Prozessorientierung im Vertrieb:

Fiir alle B2B-Geschiftstypen relevant

o Wertstromorientierung:

Das Unsichtbare sichtbar machen
o Einwinde des Vertriebs: Wertstrom-

orientierung als Nutzenargumentation

Herzlichst,
Ihr Thomas Kaleja
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Der Vertrieb von B2B-Unternehmen im Bermuda-Dreieck: Nur Wertschopfung zihlt

Dank der Digitalisierung und den Vorreitern
im B2C-Markt verandern sich nach den An-
forderungen der Privatkunden auch die der
Geschaftskunden: . Ich will Alles Sofort und
Uberall” - so das Credo.

Was bedeutet das fiir Unternehmen?

Sofortige Verfligbarkeit der Ware am Kundenort
setzt kurze Liefer- und Produktionszeiten vor-
aus. .Frische” Ware, eine rasche Durchlaufzeit,
eine schnelle Produktentwicklung, Minimierung
von Kosten, hohe Qualitat, null Fehler, ein in-
dividualisiertes, besonderes, umweltgerechtes
und zugleich giinstiges Produkt sowie eine gro-
e Produktvielfalt erfordern eine nachhaltige,
flexible Produktion und Ressourceneffizienz.

Auswirkungen auf den Vertrieb?

Kurze Lieferzeiten sind ein Vertriebsthema,
frische Ware bedingt eine schnelle Auftragsbe-
arbeitung, neue und besondere Produkte oder
auch individualisierte Produkte ein Verstand-
nis fir den Kundenbedarf, glinstige Produk-
te effiziente Ablaufe in allen Bereichen ein-
schlie3lich Vertrieb, Marketing und Service,
hohe Qualitatsanspriiche betreffen nicht nur
Produktqualitat, sondern insbesondere auch
die Beratungsqualitat.

Der Vertrieb von B2B-Unternehmen ist im Bermuda-Dreieck

angekommen:

Digitalisierung verdndert den Kundenbedarf

Der Kundenbedarf steht mehr denn je im Mittelpunkt. Zeit wird
zum Wettbewerbsvorteil, Geduld ist nicht mehr vorhanden. Abtei-
lungstibergreifend missen sich Pre-Sales, Sales und After-Sa-
les- Vertriebsaktivitaten den veranderten Anforderungen stellen.

Erhohter Wettbewerbsdruck aufgrund der
Digitalisierung

Digitialisierung bietet Chancen: mehr Umsatz im Verkauf,
weniger Kosten in den administrativen Vertriebsbereichen.
Neue Wettbewerber konnen mit dem Start auf der griinen
Wiese diese Chancen nutzen und Vertriebsvorteile erzie-
len. Genau wie Unternehmen, die es aufgrund ihrer Agilitat
schaffen, die eingefahrenen und haufig verschwenderischen
Vertriebsabldufe zu optimieren und zu digitalisieren.

Fachkriftemangel setzt Unternehmen in
Zugzwang

Der Fachkraftemangelist auch im Innen- und AuBendienst
des Vertriebs angekommen. Neben einigen Spitzenverkaufern
ist die Mehrheit an Verk&ufern als ..Durchschnitt” einzustufen.
Kombiniert mit den Erwartungen der Kunden, immer schnellst-
maglich eine passgenaue Losung fir ihr Problem zu erhalten,
bedarf es Veranderungen. Im Innendienst ist die Frage der
stetigen Effizienzerhohung bei gleichbleibend beziehungs-
weise steigenden Qualitatsanforderungen zu beantworten.



Die leistungsstarksten, produzierenden Unternehmen sind an-
scheinend besser darin, ihre (abteilungsiibergreifend
agierenden) Vertriebsteams mit Blick auf die Kun-
denanforderungen strukturiert arbeiten zu lassen.
Eine derartige Effektivitat erfordert die schrittweise
Dokumentation der Vertriebsprozesse, Eliminierung von
Verschwendung, die Ausrichtung der Vertriebsprozesse auf den
Kunden und damit verbunden die Steigerung der Wertschopfung.

Wertschopfung - Kunden zahlen fiir einzigartigen Nutzen. Auf den

Vertrieb bezogen bezahlen sie fiir

e individualisierte Losungen fir ihre Probleme

e geeignete Produkte zum richtigen Preis

e einen erleichterten Einkaufsprozess

e die Erreichbarkeit ihrer Ansprechpartner auf den fir sie
relevanten Kanalen

e zuverldssige und realistische Liefertermine

e eine gelebte, partnerschaftliche und vertrauensvolle
Zusammenarbeit.

Beispiele fiir erfolgreiche Unternehmen, die sich dieses Credo zu

eigen gemacht haben, sind:

Surveymonkey, die den Markt fir Umfragen und Marktforschungen
revolutionierten, neue Standards in der schnellen und einfachen
Interaktion und Zusammenarbeit setzten - lean und automatisiert.

Wirth, der 32.000 Direktverkaufsstellen mit seinem Online-Shop
gekoppelt hat. Kunden konnen ihre Ware mit einer App bestellen
und 60 Minuten spater in der nachstliegenden Filiale abholen.
Wann, wo und wie auch immer die Kunden es mochten. Nutzung
von digitalen Kanalen und Synchronisieren aller Kanale und
Kundenkontakte.

Wettbewerbs-
Druck

Veranderte
Kundenanforderung

Vertrieb

B2B

Unternehmen

Mangel
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Der Pumpenhersteller KSB, der die Vertriebs-
effizienz mit seinem Konfigurator gesteigert hat.
Mit dessen Hilfe knnen Kunden ihre Produkte
und Losungen selbst zusammenstellen. Anti-
zipativ, personalisiert und interaktiv.

Die Liste konnte beliebig verlangert werden.
Basis fur den Erfolg: Ausrichtung auf den Kun-
denbedarf - nicht nur vertriebsseitig, sondern
vom gesamten Unternehmen.

Wertschopfung: Jeder Prozessschritt, der einen
Nutzen fiir den Kunden generiert, unabhingig
davon, in welchen Abteilungen, stellt eine Wert-

schopfung dar.

Kunden sind lediglich bereit fir Wertschopfung
(technisch gesprochen: Nutzleistung) zu zahlen.
Fir Unternehmen bedeutet das, Verschwendung
(Blindleistung) zu vermeiden und unterstitzen-
de Tatigkeiten, welche fir die Erzeugung von
Nutzleistung notwendig sind (Scheinleistung),
zu minimieren oder zu digitalisieren - auch im
Vertrieb!

,Einzigartig ist nur das, was im
Kopf des Kunden einzigartig ist.”

Beck & Beck

Fachkrafte-

© Thomas Kaleja



Verschwendungsarten im Vertrieb: Ein Transfer aus der Produktion

Welche Verschwendungsarten existieren im Ver-
trieb? In Anlehnung an die Produktion konnen
im Vertrieb sieben Arten der Verschwendung
entstehen:

1. "Uberproduktion": Es werden Informa-
tionen aufbereitet, Analysen und umfangreiche
Kalkulationen durchgefiihrt, die kaum oder gar
nicht genutzt werden. Wie etwa Besuchsbe-
richte, in denen sich oft viele, nicht relevante,
unstrukturierte Informationen ohne Mehrwert
oder strukturierte und relevante Informationen
befinden, die aber nicht von der Vertriebslei-
tung gelesen werden. Die fir diese Tatigkeiten
bendtigte Arbeitszeit kann wertschopfender
eingesetzt werden.

2. Uberfliissige Bearbeitung: Die gleichen
Informationen werden durch unterschiedliche
Mitarbeiter mehrfach aufbereitet. Oder Pro-
zessibererfillung: Potenziale, wie etwa Preise,
Deckungsbeitrage, die aufgrund fehlender Ver-
handlungskompetenzen oder Vergleichbarkeit
der Wertangebote mit dem Wettbewerb nicht
ausgeschopft werden. Zu hohe Rabatte fiir den
Kunden.

3. Wartezeit: Wartezeit ist der haufigste Effizienzkiller. Wartet
der Innendienst beispielsweise auf die Rickmeldung von der
Technik oder vom Aufiendienst, um Kunden eine verbindliche
Auskunft zu geben, kann es zu Verzogerungen und Leerlauf
kommen. Multitasking verscharft den Effekt - wenn sich ein
AuBlendienst-Mitarbeiter aufgrund von laufenden Stérungen
immer wieder neu in ein Angebot einarbeiten muss, fiihrt dies
ebenfalls zu erheblichen Effizienzverlusten - im worst case auch
zur Nichteinhaltung von Terminen und Auftragsverlusten.

4. Fehler: Falsche Annahmen, unvollsténdige Informationen und
mangelhafte Kalkulationen durch Beratungsfehler, Nicht-Ver-
stehen des Kundenbedarfs oder Nicht-Zuhéren beim Kunden
konnen fatale Folgen haben. Unmittelbar in der Preisgestal-
tung, aber auch in den nachgelagerten Produktionsprozessen:
Produktion von Ausschuss, Nachbesserungen und iteratives,
internes Neu-Aufsetzen des Projektes und am Ende Termin-
verzug. Spatere Korrekturen eines vertrieblichen Fehlers fiihren
zu erheblichen Aufwendungen und sind damit eine bedeutende
Quelle von Verschwendung.

5. "Transport": Nicht zielgerichtete Informationsflisse inner-
halb der Vertriebsabteilung und/oder zwischen dem Vertrieb und
allen anderen Abteilungen sind ein weiterer Herd fiir Verschwen-
dung. Aus Angst vor Verantwortung immer grofier werdende
E-Mail-Verteiler, durch die niemand mehr die Verantwortung

LFur kein Tier auf der Welt

wird so viel gearbeitet wie
fiir die Katz. v,



tbernehmen mochte/muss. Kein koordinierter Austausch zwi-
schen dem Auflendienst und den relevanten Mitarbeitern aus
verschiedenen Abteilungen nach Kundenbesuchen fiihren zu
verlangerten Durchlaufzeiten.

6. Bewegung: Nicht sichtbar, aber vorhanden - Bewegungen
am PC. Standardisierte CRM-Systeme oder fiir den Vertrieb an-
gepasste ERP-Systeme lassen Vertriebsmitarbeiter an Menis
und umstandlichen Eingabemasken verzweifeln. Unnotig viele
Mausklicks fiir einfache Vorgange und nicht an die eigenen Be-
dirfnisse angepasste Bedieneroberflachen fiihren haufig zu
erheblichen Zeitverlusten und somit zu einem hohen Kosten-
faktor .Mensch”. Oder tberfliissige Bewegung bezogen auf eine
ineffiziente Marktbearbeitung: Bei der Tourenplanung werden
Kapazitaten nicht entsprechend des Kundenpotenzials geplant,
moderne Kommunikationsmedien wie Webkonferenzen nicht
genutzt.

7. Bestdnde: Das papierlose Biiro halt zwar Einzug in den Bi-
ros, verhindert jedoch zunehmend, dass Bestande unmittelbar
erkennbar sind. Beispiel: iberquellende E-Mail-Postfacher, via
E-Mail eingehende Kundenanfragen, die nicht zentral abgelegt
werden, sondern lokal im E-Mail-Postfach. Unternehmen kdnnen
Chancen verloren gehen. Oder der Auf3endienst-Mitarbeiter, der
seine Besuchsberichte inklusive der To-do-Liste eine Woche lang
sammelt und dann an einem Arbeitstag an den Innendienst-Mit-
arbeiter zur weiteren Bearbeitung tbergibt. Verschwendung, die
nicht nur zu erhéhten Durchlaufzeiten, sondern auch zu Konflikten
zwischen den Mitarbeitern fiihrt.

Eine achte Verschwendungsart wird im Ver-
trieb - bewusst oder auch unbewusst gerne
iibersehen: Nicht genutztes Mitarbeiterwissen.

Viele denken bestimmt sofort an Verbesserungs-
ideen, die nicht abgefragt oder genutzt werden.
Es existiert jedoch ein weiteres Mitarbeiterwis-
sen, mit dem Unternehmen oft grob fahrlassig
umgehen: Das Wissen liber Kunden. Gespeichert
auf der Humanfestplatte der Mitarbeiter anstatt
in einem zentralen CRM-System, besteht die
Gefahr, dass Unternehmen sehr viel Wissens-
potenzial verloren gehen kann.

Ist das Abrufen von Verbesserungspotenzialen
eher ein Fihrungsthema im Vertrieb - Fiihrung,
Zuhoren und Coaching von Mitarbeitern -, so ist
das Abrufen von Kundenwissen strategisches
Unternehmensthema: es gilt das Unterneh-
mens-Know-how und Kapital zu sichern.

© Thomas Kaleja



Verschwendung: der Brandkrustenpilz im B2B-Vertrieb

Nicht nur, dass Verschwendung im Ver-
trieb zu einem Kostenanstieg fiihrt. Ver-
schwendung im Vertrieb wirkt sich auch
auf die nachgelagerten Herstellungspro-
zesse sowie die Kundenbeziehung aus.

Dem Kunden nicht richtig zugehort, fiihrt das
zu einem Angebot, welches an seinem Bedarf
vorbeigeht oder haufige Riickfragen verursacht.
Die aktuelle Auslastung im Unternehmen nicht
bekannt und schon werden dem Kunden nicht
erfillbare Termine zugesagt. Die Einsatzgrenzen
der Produkte nicht bewusst, und dem Kunden
werden nicht umsetzbare Produkteigenschaften
versprochen.

Eine mangelhafte oder gar keine unterneh-
mensinterne Kommunikation beziehungsweise
Fehler bei der Ubermittlung von Informationen
fihren zu Ineffizienzen in den nachgelagerten
Vertriebsprozessen und somit zum Zeitverzug
oder auch zu Reklamationen. Das Ergebnis: Die
Kundenzufriedenheit sinkt, im schlechtesten

Fall geht der Kunde verloren.

Im Unternehmen ist der Vertrieb dafiir verantwortlich, die Voraus-
setzung flr einen schlanken Herstellungsprozess zu schaffen.
Fehler in der Angebotserstellung und Auftragsklarung kénnen
sich auf die Beschaffung, die Produktion, den Transport oder auch
auf die Installation von Anlagen auswirken. In der Praxis entsteht
in der Phase der Auftragsabwicklung haufig ein ungeplanter und
meist hoher Aufwand. Es erfolgen Rickfrageschleifen zwischen
Produktion, Vertrieb und Kunden. Durch ein ,Front Loading” in
der Angebotsphase konnen Durchlaufzeiten in der Auftragsab-
wicklung reduziert und die Kundenzufriedenheit erhoht werden:
Alle relevanten Punkte eines Auftrags sollten im Vorfeld mit dem
Kunden geklart werden. Digitale, mit einem Wissensspeicher
hinterlegte Checklisten sowie eine Regelkommunikation, in der
alle fur die Ausfiihrung eines Auftrages relevanten Abteilungen
beteiligt sind, stellen eine ganzheitliche Klarung einer Anfrage und
vor allem auch die Weitergabe von realistischen Lieferterminen
sicher. Basis hierfiir ist, dass der Vertrieb alle relevanten, fir eine
technische Evaluation notwendigen Informationen beschafft. Der
regelmafige Abgleich von Vertriebs-, Produktions- und Liefer-

planung vermeidet weitergehende Verschwendung.

Nichts Neues - oder doch? Neu im Sinne, dass dieses Thema
bewusst wird. Vielleicht nicht neu, vielleicht bewusst und auch
unterbewusst. Die Herausforderung der Unternehmen besteht
in der ldentifizierung von Verschwendung. Was in der Produktion
augenscheinlich ist, zum Beispiel Produktionsprozesse, Mate-
rialien und Produkte, Transportwege, standardisierte Arbeits-
inhalte, getaktete Sequenzen, finanziell bewertbare Bestande,
Pull-Prinzip und Mitarbeiter in der ausfiihrenden Rolle, lasst sich
im Vertrieb nicht direkt erkennen: nicht sichtbare Geschaftspro-
zesse, immaterielle Informationen, Medien und Schnittstellen,
Schwankungen hinsichtlich Umfang und Qualitat, Variation,
schlecht bewertbare administrative Bestande, eigenverantwort-
liches oder sogar verschwenderisches Arbeiten, Fehler aufgrund
von Entscheidungsfreiheiten und kreativen Problemldsungen.



Verschwendung - der Brand-
krustenpilz im B2B-Vertrieb.
Noch nie davon gehort?

.Der Brandkrustenpilz zersetzt
bereits in einem frihen Befalls-
stadium den zentralen Wurzelbe-
reich und den unteren zentralen
Stammkern von Laubgehdlzen.
Durch die weiterhin aufrechte
Versorgung der Kronenteile tber
den intakten Splint wird der Be-
fall zuerst oft gar nicht erkannt, da
sich in der Krone keine Schadsym-

ptome zeigen. Erst in einer sehr

o fortgeschrittenen Befallsphase,
a wenn der Pilz aus dem Zentral-

zylinder in das Kambium vorge-
Mitarbeiterwissen drungen ist, zeigen sich Symp-
Bestinde tome an der Krone, wie Kronen-
Fehler einzug, erhohter Totastanteil und
Kronenauflichtung. Daher kénnen
Wartezeit - .
vermeintlich vitale, als gesund an-
Uberproduktion gesprochene Biume bei plétzlich
Bewegung auftretendem Wind unvorhergese-
Uberfliissige Bearbeitung hen brechen.
www.waldwissen.net
Transport
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Genauso verhilt es sich mit Verschwendung im B2B-Vertrieb. Alles scheint in bester Ordnung, doch
auf einmal steigen die Reklamationen, fallen Kunden weg, reduzieren sich Umsitze, steigen die Ver-

triebskosten, gehen die Deckungsbeitrige zuriick. Ein nicht sichtbares Risiko!

© Thomas Kaleja
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Verschwendung: der Brandkrustenpilz im B2B-Vertrieb

Um was geht es bei Vertriebsprozessen?
In der Hauptsache um das Management
von Informationen: vertriebsintern, in
Richtung Kunde oder vice versa, abtei-
lungsiibergreifend. Informationen kénnen
Wettbewerbsfaktoren darstellen, wenn die-
se verfiigbar (jederzeit abrufbar) sind, eine
hohe Qualitit aufweisen (Fehlerfreiheit),
individualisiert zur Verfiigung gestellt
werden (Modularisierung/Flexibilisie-
rung) und mit geringen Kosten (geringe
Aufwinde) erstellt werden. Verschwen-
dungsfreie Vertriebsprozesse stellen somit
gleichzeitig auch eine Chance fiir eine Dif-

ferenzierung iiber den Vertrieb dar.

Gemal der Sales Excellence Survey 2017
von Mercuri International Group AB
sind unter den Top10-Erfolgstreibern:

Jedes Mitglied des Verkaufsteams hat einen systemati-
schen Account-Planungsprozess fiir jeden Kunden ein-
gerichtet.

Im Vertrieb existiert eine detaillierte Beschreibung von
Prozessen und Arbeitsablaufen in schriftlicher Form (Kun-
de-zu-Kunde).

Fiir jeden Prozessschritt im Arbeitsablauf sind Trainings-
module, digitale Checklisten und Tools/Instrumente defi-
niert. Checklisten sind einerseits als ,To-do"“-Checkliste,
andererseits auch als technische Anforderungs-Checkliste
von Kunden zu verstehen und die Reproduzierbarkeit von
Anforderungs-Checklisten auf Basis von Wissens-Daten-
banken sichergestelit.

Das CRM-System ist ein integraler Bestandteil des Unter-
nehmens und wird durch das Verkaufsteam mit relevanten

Informationen angereichert sowie regelmafig aktualisiert.

Die Identifikation und Eliminierung von Verschwendung

setzt somit eine prozessorientierte Denkweise und ein

prozessorientiertes Handeln im Vertrieb voraus.

Was muss getan werden?
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Prozessorientierung im Vertrieb: Fiir alle B2B-Geschiftstypen relevant

Prozesse im Vertrieb - ich hore schon den innerlichen
Aufschrei. Oder wie ein Vertriebsleiter es treffend formu-
liert hat: ,Wenn ich nur das Wort Prozesse ausspreche,
dann drehen mir die Mitarbeiter den Riicken zu.“

Solange eine Vertriebsorganisation seine Ziele erreicht bezie-
hungsweise ubertrifft, werden Verkaufszahlen und Deckungsbei-
trage als Messgrof3en im Vertrieb herangezogen. Bleibt der Erfolg
aus, fehlt auch die Antwort auf die Frage nach den Griinden.
Fehlende Transparenz in der Arbeitsweise der Vertriebsmit-
arbeiter fihrt dazu, dass die Vertriebsleitung einfach den Druck
erhoht. Keine wirkliche Losung! Welche Alternative bleibt, wenn
die Optimierungspotenziale in der Vertriebsarbeit nicht sichtbar
werden? Wenn keine Kennzahlen oder Indikatoren, die eine Aus-
sage Uber die Effizienz und Effektivitat der Vertriebsprozesse
zulassen, vorhanden sind?

Eine Studie des BenchMarking Center Europe aus dem
Jahr 2017 hat ergeben, dass im Durchschnitt 81 Pro-
zent der Hidden Champions Prozessoptimierungen im
Vertrieb durchfiihren und sogar 26 Prozent auf Lean
Methoden setzen - Tendenz steigend.

Chancen erkannt und genutzt! Die Vertriebsarbeit als Produk-
tionsprozess: Input gleich Unternehmen mit Potenzial, Inte-
ressenten und/oder Kunden; Output gleich Auftrdge. Kunden
als das zu bearbeitende Werkstiick, die im Vertrieb agierenden
Mitarbeiter die Maschinen, welche die Kunden bearbeiten. Im
Vergleich zur Produktion kommt erschwerend hinzu, dass die
Kunden nicht Eigentum des Unternehmens sind. Sie werden im
laufenden Produktionsprozess immer wieder von Wettbewer-
bern bearbeitet und sind unterschiedlichen Umwelteinflissen
ausgesetzt. Strukturen der Kunden andern sich stetig. Kunden
verschwinden plétzlich aus dem Produktionsprozess und ver-
bleiben beim Wettbewerb. Vertriebsprozesse sind somit deutlich
komplexer und dynamischer als Produktionsprozesse.

Das ist unter anderem ein Grund dafir, warum
Unternehmen an der nachhaltigen Veranke-
rung systematischer Vertriebsansatze scheitern.
Ein weiterer ist das Selbstverstandnis und die
Arbeitsweise eines typischen Vertrieblers - hier
Verkaufer. Er kennt seine Kunden, ist eloquent
im Umgang und schatzt seine Freiraume. Er
straubt sich gegen administrative Aufgaben
und Vorgaben, die seine Arbeitsweise trans-
parent machen und ihr einen festen Rahmen
geben. Die Motivation des Vertriebsmitarbeiters
sinkt, was wiederum dazu fihren kann, dass
der mogliche Schaden den Nutzen Ubersteigt.
Dieses in Kombination mit Vertriebsleitern, die
nicht hinter den Mafinahmen stehen und diese
nicht in letzter Konsequenz umsetzen, bleibt
den Unternehmen dann keine andere Wahl, als
die Veranderungen wieder abzuschaffen. Und
die Vertriebsmitarbeiter? Sie kénnen wieder
frei agieren. Eine komfortable Situation, die die
Austauschbarkeit erschwert und ihre Position
im Unternehmen starkt.

Ziele sind nicht steuerbar, lediglich die Akti-
vitdten. Ein Ziel macht die Richtung deutlich

und sollte motivieren.

Erreicht werden konnen Ziele allerdings nur,
wenn auch die passenden Aktivitaten durchge-
fihrt werden. Beeinflussbar sind die Richtung
der Aktivitaten, die Quantitat der Aktivitaten,
sowie die Qualitat von Aktivitaten. Weiterhin
versetzt eine fortlaufende oder kurzfristige Be-
wertung von Aktivitaten Unternehmen in die
Lage, Fehlentwicklungen im Vertrieb frihzeitig
zu erkennen und Gegenmafinahmen zu ergreifen.

© Thomas Kaleja
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Prozessorientierung im Vertrieb: Fiir alle B2B-Geschiftstypen relevant

Unternehmen ..p Interessent -p

Neue Kunden gewinnen o o o }

Kunden binden,
aufbauen & sichern

Kunden

ooooooooooo} n .
zuruckgewmnen

Interessent --p Neukunde ..p Stammkunde ..p Gefdhrdeter

mit Potenzial Marketing Sales Kunde
accepted accepted
( o L [
Markt- & LEAD- Anfrage- & Angebots- Kdnigsweg Revitalisierung
Zielkunden- Management management Pravention
Auswahl

Tourenplanung &
Termindurchfiihrung

Auftragsmanagement
Cross-/Up-Selling
Service-Prozess

Beschwerde- &
Reklamationsmanagement
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Erst wenn die zur Zielerreichung not-
wendigen Arbeitsprozesse transparent
sind, kann eingeschitzt werden, wie rea-
listisch das Erreichen von Zielen ist:

e Sind die vorhandenen Ressourcen bzw.
Kapazitaten ausreichend?

e Missen Schwerpunkte neu oder anders
gesetzt werden?

e Missen Vertriebsaufgaben zwischen
Innen-, AuBendienst und anderen
Abteilungen im Unternehmen anders
aufgeteilt werden?

e Sind spezielle Arbeitsschritte
zu automatisieren?

e Welche zusatzlichen Qualifikationen
mussen aufgebaut werden?

Der Vertrieb geht Uber den Vertrieb hinaus. Die Anforderungen
der Kunden auf ihrer Customer Journey - an dieser Stelle sei
betont, dass jedes Mitglied eines Buying Centers seine indivi-
duelle Customer Journey durchlauft - schlief3t den direkten
Kontakt von Technik, Qualitdtsmanagement, F&E zum Kunden
ein. Kurze Wege, direkte Kommunikation mit Spezialisten auf
Augenhdhe - kein Vertriebsmitarbeiter, der als Engpassfaktor
die Informationen in das Unternehmen filtert. Vertriebsprozesse
geben somit nicht nur dem Vertrieb einen Leitfaden, sondern auch
allen im Kontakt zum Kunden stehenden Mitarbeitern au3erhalb
des Vertriebs. Sie schaffen Transparenz hinsichtlich der Kunden-
anforderungen und der Kundenverantwortung, die ein jeder im
Unternehmen tragt. Sie unterstiitzen das Unternehmen dabei,
die Kunden nicht nur per Lippenbekenntnis in den Mittelpunkt
zu stellen, sondern auch unternehmensweit entsprechend zu
handeln - fiir eine bereichsibergreifende Vertriebsarbeit wird
somit ein entsprechendes Fundament gelegt.
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Geschaftstyp

Integrationsgeschaft
Produktgeschaft
Systemgeschaft

Prozesse

: Projektgeschaft

*

Markt- und Zielkundenauswabhl KK kK

Leadgenerierung und -qualifizierung *ok ok okok oKk

Anfrage- und Angebotsprozess Kook dokok kok ok ok

Tourenplanung und Termindurchfiihrung ok kok oKk ok

Auftragsabwicklungsprozess dokk Kok kK kKX

Cross-/Up-Selling-Prozess * X kok okk

Service-Prozess *OKK koK kK kXK

Beschwerde- und Reklamationsprozess Hopok koK koK koK

*wichtig *>*sehr wichtig > * *3uferst wichtig © KeTu consult

Die Grafik zeigt einen Ausschnitt von im B2B-Bereich anzu-
treffenden Vertriebsprozessen. Alle aufgefiihrten Prozesse
sind in den Unternehmen unterschiedlich stark ausgeprigt
sowie implizit oder explizit vorhanden. Die Relevanz der
einzelnen Prozesse ist von dem Geschiftstyp des jeweiligen
Unternehmens abhingig:

Im Projektgeschift (z.B. im Maschinen- und Anlagenbau) werden
individuell erstellte Leistungen fiir einzelne Kunden vermarktet.
Der Anfrage- und Angebotsprozess ist hier besonders relevant,
da kundenspezifische Bedirfnisse im Leistungsprozess mit
einflieBen und langere Planungs- und Projektierungsphasen
entstehen, bevor die Auftragsfertigung startet. Auftrags-Ma-
nagement, Service-Prozess und das Beschwerde- und Reklama-
tionsmanagement stehen ebenfalls im Vordergrund. Parallel zur
Gewinnung von neuen Kunden ist die Gewinnung von weiteren
Projekten bei den Bestandskunden hervorzuheben.

Im Integrationsgeschift (z.B. Zuliefergeschaft fir technische
Komponenten in der Automobilindustrie) werden industrielle
Vorprodukte und die damit verbundenen Dienstleistungen in

der ersten Stufe individuell mit Kunden ge-
meinsam entwickelt. Im Anschluss daran in
groferer Stiickzahl regelmafig an diese Kunden
geliefert. Der Anfrage- und Angebotsprozess
ist besonders relevant, da der Lieferant in die
Wertschopfungskette des Kunden eingebunden
ist. AuBerdem spielen Auftrags-Management,
Service-Prozess und das Beschwerde- und Re-
klamationsmanagement eine wichtige Rolle.

Im Produktgeschift (z.B. Standardbauteile fir
Fertigungsindustrie — C-Teile wie Schrauben,
Winkel, Standard-Maschinenausriistungen)
werden standardisierte Produkte auf anony-
men Markten vermarktet. Dieser Geschaftstyp
besitzt eine strukturelle Ahnlichkeit mit dem
B2C-Geschaft. Fir diesen Geschaftstyp stellt
der Vertrieb aufgrund der Austauschbarkeit der
Produkte oftmals einen Differenzierungshebel
dar. Markt-und Zielkundenauswahl, Leadge-
nerierung und -qualifizierung, Tourenplanung
und Termindurchfiihrung sind hervorzuheben.

Das Systemgeschift zeichnet sich dadurch aus,
dass mehrere Leistungen, die miteinander in
Zusammenhang stehen, nacheinander auf ano-
nymen Mérkten bereitgestellt werden (z.B. Stan-
dardsoftware, zu der in Folge Servicevertrage,
Upgrades und Zusatzfunktionalitaten verkauft
werden). Zusatzlich zu den im Produktgeschaft
aufgefihrten Prozessen ist der Cross- und
Up-Selling-Prozess zu betonen.

In der Praxis finden sich weitere Prozesse:
Key-Account-, Vertriebspartner-, Kundenpra-
ventions-, Kundenriickgewinnungs- sowie ver-
schiedenste Marketingprozesse, beispielhaft
genannt.

© Thomas Kaleja
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Wertstromorientierung: Das Unsichtbare sichtbar machen

Vertriebsprozesse sind wertschopfend
und verschwendungsfrei zu gestalten.
Wie aber macht man Vertriebsprozesse

transparent? Das Unsichtbare sichtbar?

Das Zauberwort aus dem Lean Management:
Wertstromanalyse - eine Analysemethode fiir die
Visualisierung von Informationsflissen, mittels
der die Prozesskette ganzheitlich aufgenommen
werden kann. Wir sprechen an dieser Stelle nicht
von IS09001ff, sondern von gelebten und in der
Zukunft noch zu lebenden Ablaufen.

Wie sieht das Vorgehen zur Wertstromanalyse
und -optimierung in der Praxis aus? Der Prozess
kann in drei Schritte unterteilt werden:

1. Durchfithrung der Wertstromanalyse

Die Wertstromanalyse gibt den aktuellen Status
wieder und deckt Verschwendungen und de-
ren Ursachen auf. Es werden Tatigkeiten und
Dauer sowie das Medium festgehalten und die

benotigten Informationen. Verschwendungen, Medienbriiche
und Schleifen werden mit Kaizen-Blitz versehen. (siehe Grafik).

Ziel ist es, fiir den betrachteten Vertriebsprozess

e den aktuellen Prozessablauf transparent darzustellen,

e einVerstandnis fir den Gesamtprozess sowie fiir die vor- und
nachgelagerten Prozesse zu erzeugen,

e die Prozessprobleme zu erkennen, z.B. Doppelarbeit, Schlei-
fen, Medienbriiche, Schnittstellenprobleme,

e Verbesserungsideen zur Vermeidung von Verschwendung
zu erhalten.

Der Vorteile der grafischen Darstellung iiber alle Prozessschritte

ohne Bereichs-, Gebiude oder Kostenstellengrenzen sind u.a.:

e Madglichkeit zur systematischen Optimierung des Gesamt-
prozess.

e Die Forderung des Denkens in Prozessen und Transparenz
lber Abteilungsgrenzen hinweg.

e Das Durchbrechen des Silodenkens, die Kostenstellenorien-
tierung und das Bereichsdenken, wie es beispielsweise
zwischen Marketing und Vertrieb besteht.

e Die Chance, nicht nur den Vertriebsbereich, sondern den
Gesamtprozess ohne Schnittstellen zu betrachten und hier-
durch eine ganzheitliche und tbergreifende Optimierung zu
erhalten.

e Die Verschwendung inkl. Ursachen und Quellen zu identi-

fizieren.

0.5 Tage 0,5 Tage
)
Liaferzait/- -
leferze
- Angebot Angebol
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EEELTEET 3



15

Die Wertstromanalyse ist der notwendige erste Schritt zur Op-
timierung von Ablaufen. Die Grenzen der jeweiligen Wertstrom-
betrachtung sind im Sinne von ,Kunde zu Kunde” zu verstehen
- der Prozess beginnt und endet beim Kunden. Kunde in diesem
Zusammenhang ist entweder der interne oder der externe Kunde.

2. Erarbeitung des Soll-Wertstroms

Der Soll-Wertstrom ist die Darstellung des zukdiinftigen Zielbildes
und somit die Basis dafur, wie der verschwendungsfreie Vertrieb
zukinftig aussehen und funktionieren wird. Aus dem visualisierten
Ist-Prozess wird ein kundenorientierter, neuer beziehungsweise
optimierter Soll-Prozess mit weniger Verschwendung erstellt.
Maglichkeiten bestehen unter anderem durch das Eliminieren,
Zusammenfassen, Auslagern, Hinzufliigen und Automatisieren
von Teilschritten.

Fir jeden einzelnen Schritt im Wertstrom sollte definiert werden,
welche Aktivitaten und unterstiitzenden Tools zu einer erfolgrei-
chen Kundenbearbeitung beitragen. Bei den Tools liegt der Fokus
hauptsachlich auf unterstiitzenden Dokumenten, Datenbanken
und digitalen Checklisten. Auch ein transparentes, modulares
Preismodell kann zu einer Beschleunigung der Angebotsstellung
fihren. Die Uberpriifung von Angeboten mittels Checklisten trégt
dazu bei, dass der Kunde alle fir ihn wichtigen Informationen
erhalt und keine weiteren Abstimmungsschleifen erforderlich
sind. Diese Checklisten kdnnen weiterhin unternehmensintern
als Basis fur die Bewertung der Kundenanforderungen heran-
gezogen werden. Schliefllich ist es sinnvoll zu definieren, an
welchen Punkten in den Ablaufen Schnittstellen von anderen
Unternehmensbereichen mit den Kunden sinnvoll oder auch erfor-
derlich sind. Auf diese Art und Weise erhalt der Kunde direkt den
Kontakt zu den Spezialisten und Zeiten konnten gespart werden.

Die Erstellung eines kundenorientierten Wertstroms setzt zu-
satzlich zu der Wertstromanalyse die Kenntnis der Customer
Journey der Mitglieder des Buying Centers voraus.

3. Einfiihrung des optimierten Wertstroms
Liegen beide Wertstrome vor, konnen Maf3nah-
menplane fir die Umsetzung abgeleitet wer-
den. Mit dem Soll-Wertstrom ist ein Zielbild
erarbeitet, welches Orientierung bietet und die
Basis fiur einen kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess darstellt. Ein haufig in der Praxis zu
beobachtender Fehler: Wertstrome werden neu
geplant oder automatisiert, ohne vorab die be-
stehende Verschwendung zu beseitigen. Solan-
ge Prozesse mit Verschwendung laufen, ist es
nicht sinnvoll, diese zu digitalisieren. Ansonsten
bleibt die Verschwendung bestehen und wird am
Ende sogar noch verfestigt. Aufgrund dessen
missen in jedem Maflnahmenplan zunachst
verschwendungsbeseitigende MalBnahmen fest-

gelegt werden.

Ein angepasster Wertstrom sollte allen Mit-
arbeitern im Vertrieb vertraut gemacht werden.
Dain der Regel nicht alle betroffenen Mitarbeiter
an der Erarbeitung beteiligt werden konnen,
ist dies erforderlich, um die geschaffenen Ver-
anderungen in der Breite umzusetzen. Einer-
seits sollte der Wertstrom geschult werden,
andererseits auch die neuen Tools. Die in der
Erarbeitung eingebundenen Mitarbeiter kon-
nen hierbeiin den jeweiligen Abteilungen nach
der Einflihrung als Coach agieren. Begleitend
konnen Anpassungen in Zielvereinbarungen die
neuen Ablaufe und Arbeitsweisen unterstiitzen.
Ein kritischer Erfolgsfaktor fir die Einfihrung
einer Wertstromorientierung im Vertrieb ist
die Einbindung von betroffenen Fihrungs-
kraften und Mitarbeitern in die Erarbeitung
der Wertstrome. Immer im Kunde-zu-Kunde-

Gedanken: vertriebslibergreifend!
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Einwinde des Vertriebs: Wertstromorientierung als Nutzenargumentation

Mitarbeiter aus dem Vertriebsbereich
schitzen ihre Freiheiten und strduben
sich dagegen, in ,,ein Korsett gedriickt
zu werden®. Sie sehen eher die negativen
als die positiven Auswirkungen. Aus Ak-
zeptanzgriinden empfiehlt es sich daher
im Vorfeld der Einfithrung einer Wert-
stromorientierung, den betroffenen Mit-
arbeitern die geplante Vorgehensweise
detailliert vorzustellen sowie Einwinde
intensiv mit Betroffenen zu diskutieren.
Typische Einwinde im Vertrieb aus der

Praxis lauten wie folgt:

"Wir sind hier nicht in der Produktion. Prozessoptimierung funk-

tioniert hier nicht."

Ja, der Vertriebsbereich stellt andere Anforderungen an eine
Wertstromdarstellung als der Produktionsbereich. Jedoch ste-
hen speziell auf den Vertrieb abgestimmte Konzepte, Methoden
und Werkzeuge zur Verfliigung. Diese werden den speziellen
Anforderungen gerecht. Die Mitarbeiter sollten kurzfristig die
Verbesserungen spiiren. Hierfiir sollte ein liberschaubarer Wert-
strom als Pilotprojekt ausgesucht werden, welches kurzfristig
splrbare Verbesserungen verspricht.

"Die grofite Verschwendung liegt in der Administration, z.B. den
Besuchsberichten. Wenn wir das sparen, haben wir auch mehr Zeit

fiir Kunden."

Mittels einer genauen Analyse kann diese Behauptung unter-
strichen oder auch entkraftet werden. Oftmals bendtigen Ver-
triebsmitarbeiter fir ungeliebte Tatigkeiten nur einen geringen
Zeitaufwand, gefihlt ist dieser jedoch sehr hoch. Sofern die
weniger wertschopfenden Tatigkeiten identifiziert und optimiert
werden, erfahren die betroffenen Mitarbeiter Entlastung und die
Akzeptanz fir das Vorgehen steigt.

"Wir sollten ein CRM-System einfiithren. Das wird unsere Probleme

losen."

Die Erfahrung zeigt branchentiibergreifend, dass die grofien
Erwartungen an die Einfihrung von IT-Systemen haufig selten
erfillt werden. Werden IT-Systeme ohne Kenntnis der unter-
nehmensspezifischen Anforderungen eingefiihrt, dann folgt der
Vertriebsprozess der IT und nicht dem Kunden. Mit der Gefahr,
dass Verschwendung, wenn nicht offensichtlich, institutionali-
siert wird. IT-Systeme sollen Wertstrome unterstiitzen und sie
nicht definieren.

"Warum halten sich Mitarbeiter nicht einfach an die Arbeitsanwei-

sungen? Dann wiirde auch keine Verschwendung entstehen!"

Ja und nein. Ja, oftmals halten sich Mitarbeiter nicht an Arbeits-
anweisungen und ja, es kénnen menschliche Griinde hierfir ver-
antwortlich sein. Aber haufig sind auch nicht vollstandig bekannte
oder wenig praxistaugliche Arbeitsanweisungen Griinde fir die
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Nichteinhaltung. In diesem Fall missen die Arbeitsanweisungen
vielleicht lUiberarbeitet werden. In der Wertstrombetrachtung
werden die erforderlichen Aspekte in der Bearbeitung verschie-
dener Aufgaben berticksichtigt.

"Unsere Prozesse im Vertrieb sind effizient, die Probleme bestehen

an den Schnittstellen zu den anderen Abteilungen."”

Und genau das soll Gber den Wertstrom, der im Sinne des Kun-
de-zu-Kunde-Gedankens tiber Abteilungsgrenzen hinausgeht,
transparent werden. Wertschopfung endet nicht bei einer Ab-
teilung, sondern wird Ubergreifend erzeugt. In Zeiten, in denen
der Kunde seine Customer Journey verandert, in denen Zeit
einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil darstellt, in denen
auch andere Abteilungen zukinftig den Kundenkontakt suchen
mussen, ist ein durchgangig effizienter Wertstrom gefragt.
Das ist die Chance, nicht nur vertriebsintern, sondern auch
vertriebslibergreifend die Verschwendung aufzuzeigen und die
Zusammenarbeit an den Schnittstellen zu optimieren.

"Ich wiirde ja gerne helfen, jedoch habe ich so viel

zu tun, dass dafiir keine Zeit bleibt."

Ja, die Erarbeitung bzw. Uberarbeitung von
Wertstromen bedeutet zundchst Mehrauf-
wand. Durch eine Standardisierung und Opti-
mierung der Ablaufe entstehen im Nachgang
jedoch Effizienzpotenziale. Die verflighare Zeit
flr Vertriebsmitarbeiter wird erhéht, Raum
fir Wertschopfung geschaffen. Mehr Zeit fir
wertschopfende Tatigkeiten geht oft mit der
Erhohung von Kundenumsatzen einher. Die Er-
hohung von Kundenumsatzen wiederum mit der
monetaren Verbesserung fir die Vertriebsmit-
arbeiter. Motivation?

»Ich bin fiir den Umsatz
verantwortlich.

So lange meine Zahlen
stimmen, ist doch alles gut.
Was wollt ihr von mir?”

© Thomas Kaleja
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Einwinde des Vertriebs: Wertstromorientierung als Nutzenargumentation

"Die Prozessoptimierung ist wichtig, jedoch wollen
der Geschiftsfiithrer und die Fithrungskrifte der
anderen Abteilungen das auch? Ansonsten arbeiten

wir wieder nur fiir das Papier!"

Wird der Vertrieb isoliert von allen anderen Be-
reichen gesehen, ist lediglich ein Teilbereich
des Kunde-zu-Kunde-Prozesses betrachtet.
Wertschopfung zu erzeugen, setzt das Abreif3en
der Abteilungssilos voraus - tiber den Teller-
rand schauen ist angesagt. Verhaltensweisen
und Ablaufe, nicht nur im Vertrieb, werden in
Frage gestellt. Das muss gewollt sein - von
den verantwortlichen Fiihrungskraften und der
Geschaftsfihrung. Eine Veranderung von Ver-
haltensweisen bedingt ein ,Ja, ich will!" und
kein .Versuchen wir es mal” - Ein Commitment
des Flihrungsteams.

"Am Ende der Analyse steht doch ein Personal-

abbau."

Diese Angste sind ernst zu nehmen. Daher muss
vorab geklart werden, wie identifizierte Effi-
zienzpotenziale genutzt werden kénnen. Falls
ein Personalabbau notwendig werden sollte,
ist ein schlissiges Abbaukonzept zusammen
mit dem Betriebsrat zu erarbeiten. Sinnvol-
ler im Sinne eines kontinuierlichen Verbes-
serungsprozesses ist jedoch die Nutzung der
frei gewordenen Kapazitaten zur Starkung der
Kundenbeziehung, Gewinnung neuer Kunden
und weiterer Effizienzsteigerung. In diesem Fall
kosten Verbesserungsprojekte keine Arbeits-
platze, sondern macht sie sogar sicherer, die
Mitarbeiter zufriedener und ermdglichen so ein
weiteres, profitables Wachstum.

»Ich bin fiir den Umsatz verantwortlich. So lange meine Zahlen

stimmen, ist doch alles gut. Was wollt ihr von mir?

Vor allem erfolgreiche Vertriebsmitarbeiter haben haufig wenig
Verstandnis fir einen Eingriff in ihre Arbeitsabldufe. Individuelle
Freiheit steht an erster Stelle - ein Wissenstransfer mit ande-
ren, mehr oder weniger erfolgreichen Kollegen oder Unterneh-
mensbereichen ist oftmals unerwiinscht. Was treibt erfolgreiche
Vertriebsmitarbeiter an? Sie versuchen noch erfolgreicher zu
werden, die Arbeit am Kunden ist ihnen wichtig - das Ganze
effizient. Optimierte Prozesse erleichtern wertschopfende und
somit die wichtigen Vertriebsaktivitaten: Erstellung von Ange-
boten, systematische Marktbearbeitung und die Fokussierung
von Kapazitaten auf Key- und A-Potenzialkunden, die wichtigen
Kunden. Auf Basis von standardisierten Ablaufen entsteht Zeit
fur die Arbeit am Kunden. Hierdurch kénnen gute Verkaufszahlen

noch besser werden.
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