Lean Management
In Vertrieb und Marketing
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Lean Management bedeutet Steigerung der Wirtschaftlichke dem Kunden Leistungen
zu bieten, die er wirklich will und fur die er bereitstizu bezahlen; Leistungen, die ihm
etwas wert sind. Es bedeutet aber auch die VermeidungAesachwendung, sprich die
Beseitigung jeglicher unnétiger Ablaufe in der Produktion. BWerschwendung, die
vermieden werden soll, kann sich z.B. in Uberproduktioehrfachem Transport, der
Herstellung von uberflissigen Teilen, Gberflissigen Beweguingémbeitsablauf oder
Wartezeiten zeigen. Ziel des Lean Management Konzesptes, dass der Kunde seine
Leistungen in der richtigen Qualitat, zum richtigen geink und in der gewlinschten
Menge erhélt. Das Hauptanliegen besteht also in der ¥iglung von Verschwendung und
der Konzentration auf das ,Wertsteigernde”. Lean Mamey ist in Produktions- und
Fertigungs-Prozessen seit mehr als 15 Jahren eingefuhrt wadaliett.

5 Leitgedanken des Lean Management:

Konzentration auf Kundennutzen

Die Steuerung des Wertschépfungsstrom

Flow

Das Pull-Prinzip

Das Streben nach Perfektion gemafR dem Grundsatz - “Renféeit nicht
etwa dann erreicht, wenn nichts mehr hinzuzufiigen isthdern wenn man
nichts mehr wegnehmen kann!” (Antoine de Saint-Exupery)

Marketing und Vertrieb kann man als einen Prozess ba#acher Kunden ,produziert".
Wobei das gewiinschte Ergebnis ein loyaler und profitabled&igt. Dieser ,Kunden-
Produktions-Prozess" weist viele Analogien zu einem kldssisBroduktions-Prozess auf.
Eines der wesentlichen Elemente des Lean ManageBestainkens ist die Vermeidung von
Verschwendung. Verschwendung ist dabei jegliche Aktivitatiem Prozess, die nicht
notwendig ist, um aus Sicht des Kunden den Wert zu steigéenschwendung bedeutet,
dass die Kosten steigen, ohne dass der Wert fiir den Kusieégt.

Als Konzept hat Lean Management den Anschein alssseindach zu implementieren; in der
Realitat wird es jedoch selten praktiziert. Vielfachrden Prozesse und Aktivitdten danach
ausgerichtet die Bedurfnisse unternehmens-interner Alntgien und Personen zu
verbessern. Dabei spielt der Kunde mit seinen Winschémiuoforderungen oft nur eine
Nebenrolle. Die oft anzutreffende Zielrichtung, Prozesseda auszurichten interne
Abteilungen wie einen Kunden zu behandeln ist selten é@le¥nd und im Sinne des Kunden.
Einfach anzunehmen und zu hoffen, dass der interne ,Kusdbtn das Richtige tun wird,
um den Kunden-Wunsch zu erfullen, flhrt in vielen Prozebsegits zu Verschwendung.
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Grafik 1: Im Lean Management unterscheidet manrgcréedene Arten von
Verschwendung. Fur jede Art finden Sie einige Beispwie sie haufig in
administrativen Bereichen, im Vertrieb oder Mankgtauftreten.

DenkenwiecetnnkKiunode

Der Schlissel zur erfolgreichen Umsetzung des Lean Man#géoneeptes in Marketing
und Vertrieb ist sich in die Situation des Kunden versetzu konnen und aus seinem
Blickwinkel die Prozesse zu bewerten - und dabei veremezad glauben, der Kunde denkt
wie Sie. Das effektive Gestalten der ,Kunden-ProduktionzeBse” erfordert also eine
detaillierte Analyse und Umsetzung nur solcher Aktivitatdie aus Sicht der Kunden einen
Wert besitzen. Bevor sie vorschnell annehmen, ddssAktivitaten lhrer jetzigen Prozesse
notwendig sind und einen Wert fir den Kunden besitzen,dmttten Sie einmal lhren
jetzigen Vertriebs-Prozess.

Ist der Prozess danach ausgerichtet, das Ihr Kunde untegstiird so von lhnen zu kaufen,
wie er es mdchte oder ist der Prozess danach gestaltets er es Ihnen einfacher macht zu
verkaufen? Viele Vertriebs-Aktivitdten scheitern leeatis zwei Grinden. Entweder gibt es
im Vertrieb lediglich eine Ansammlung von Aktivitaten, #&nen zusammenhangenden
systematischen Prozess bilden oder der Prozess an siefsish. Ersteres — ein Set an
Aktivitdten, die keinen systematischen Prozess bildast-nichts anderes als eine mehr
oder wenig chaotische Anordnung von Abfolgen und Schritten, djeosse Uberraschung! —
in zufallige Ergebnisse mindet. Ohne einen echten Pragibses keine Moglichkeit
existentiell wichtige Management Werkzeuge zu impleragsti

Wie zum Beispiel:
Messen und Steuern,
Prozess-Verbesserung/Optimierung
und Reporting, Koordination und Vorhersage.

Die einzige Art und Weise den Vertrieb zu managen adeptimieren, der nicht prozess-

getrieben agiert, besteht haufig im Auswechseln des Manmamnts oder der
Vertriebsmannschatft. Viele Vertriebs-Organisationen neHimesich in Anspruch, einen
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Vertriebs-Prozess in ihrem Unternehmen zu besitzen.iB&k sich in der Praxis fast
immer heraus, dass dieser Prozess falsch ist. Der Gagidibrin wie Vertriebs-Prozesse in
den Unternehmen entstanden sind und sich entwickeltdratEntweder sind die Prozesse
Lhistorisch gewachsen” mit dem Ziel Effizienz zu erzevudertriebskosten und den

internen Ablauf zu minimieren oder sie sind auf Basissibestimmten Verkaufs-Konzeptes
oder Vertriebs-Programmes modelliert und umgesetzt worden.

Das problematische mit beiden Anséatzen besteht darin, deesaus der internen ,Effizienz-

Sicht" heraus entwickelt wurden und wenig dafir tun, es déamden einfacher zu machen
zu kaufen. Der eigentliche Zweck des Vertriebs genaeslié®l zu erreichen ist heute aus

dem Fokus geraten.

Grafik 2: Werstrom-Prinzip. Alle Aktivitdten eif@zesses werden danach beurteilt,
inwieweit sie fir den Kunden einen Wert bedeuternl welche Aktivitaten
.verschwendung“ beinhalten (Koordination, TranspBiickfragen,...). Die
Gesamtdurchlaufzeit eines Prozesses setzt sicllausinen Prozesszei#gdnd der
Uberleitungszeit {77 zusammen. Die Prozesszeit ist wertschopfendglen Prozessen
betragt ihr Anteil oft nicht mehr als 5 %.

Verstehen, wie der BkakdsiProzess funktioniert.

Fakt ist, dass Kunden eine klare Vorgehensweise halem sie ein Produkt und eine
Dienstleistung einkaufen. Sie fihren in diesem Prozestrbege Aktivitaten zu
bestimmten Zeiten oder in bestimmten Zeitfenstern adsi jedem Schritt im Einkaufs-
Prozess, in jeder Phase erwartet dabei der Kunde dimstimmten Wert von lhnen. Das
kénnen Informationen sein, Broschiren, Spezifikationegr, Breis des Produktes, ein
Angebot usw. Manchmal auch einfach in Ruhe gelassen dewearm sich Gedanken zum
weiteren Vorgehen zu machen.

Die Vertriebs-Aktivitaten eines Unternehmens mussem s/nchronisiert und spiegelbildlich

genau zu den Schritten des Kunden verhalten, wennigi@én Kunden einen Nutzen haben
sollen. Wenn Sie sich an ihren letzten Kauf eines Aaldsr PC’s oder eine Anschaffung in
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lhrer Firma erinnern, werden Sie sofort erkennenchvelDissonanzen zwischen dem, was
Sie als Kunde erwarteten und dem was |lhnen der Verkaoferozess-Schritten
»vorschrieb* bestehen. Diese mangelnde Harmonisierungchen Einkaufs-Prozess und
Vertriebs-Prozess ist einer der Hauptursachen fir dast8ahgieler CRM Projekte. Ein
fehlerhafter und fiir den Kunden wertloser Prozess wuntia@h automatisiert.

Nur ein mit den Kundenerwartungen synchronisierter unanaaisierter Prozess versetzt Sie
in die Lage, den Prozess zu messen und effizient und wirksamanagen. Erst jetzt

besitzen Durchlaufzeiten, Abbruchquoten in jeder Phase deeBses eine wirkliche
Aussagekraft und lassen Aussagen darlber zu, wie sich Absghbten und Verkaufe
entwickeln. Je besser die Synchronisation ihres Viaogprozesses mit den Einkaufs-Prozess
ihrer Kunden funktioniert, desto besser ist ihre Produkéivi Die Kernfrage lautet: Wie
gestaltet man einen solchen wirksamen und effizient@rtriebsprozess? Hier sind die
Schritte, die sich durchlaufen mussen:

1. Modellieren Sie den Einkaufsprozess ihrer Kunden

Wie sie sehen gibt keinen zweiten Schritt. Sie haldem Vertriebs-Prozess damit
ausreichend beschrieben. Was mussen sie als nachstearh Vertriebs-Prozess im Sinne
des Lean Management Gedankens umzusetzen.

Die Vorteile des Kanban Prinzips nutzen.

Dazu ist es nutzlich, sich mit dem Kanban Prinzip ausedterzusetzen. Kgabaarg jap.

{ &, dt. Karte, Tafel, Belggst eine Methode der Produktionsablaufsteuerung nach dem
Pullprinzip (auch Holprinzip oder Zurufprinzip) und orientieisausschlie3lich am Bedarf

einer verbrauchenden Stelle im Fertigungsablauf. AutonorgelReise auf Workflow-Ebene
bilden das Kernelement dieser flexiblen Produktionssteuerung.

Es ermoglicht eine nachhaltige Reduzierung der Bestardarbmter Zwischenprodukte.
Zudem ermoglicht es auch die Reduktion/Optimierung von Bestéadeder
Endproduktebene. Im ginstigsten Fall kann die gesamte Wendungskette vom
Endprodukt bis zur Bearbeitung des Einsatzmaterials auérd¢en Fertigungs-
/Produktionsstufe gesteuert werden. * Quelle: wikipedia.

Wie lasst sich das Kanbd®rinzip auf Vertriebsund MarketingProzesse ubertragen?

Nehmen wir dazu einen spezifischen Prozess — Lead-Magwigeder
Interessentenmanagement -, um das Prinzip zu verdewticDie Wahrscheinlichkeit, dass
ihr Prozess der Lead-Generierung als ,Serien-Fertiguradii deem Push-Prinzip organisiert
ablauft, ist hoch. Konkret heisst dies. Sie generieMerkaufschancen — leads —im
Marketing und geben dann eine Charge, ein bestimmtes Volwmettie néchste
Organisationseinheit — Gblicherweise den Vertrieb - zeiteven Bearbeitung. Der Vertrieb
bearbeitet dann diese leads — sofern er dazu Zeit hats wu zwei mdglichen Zustéanden
fuhrt:
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1. Der Vertrieb hat zu viele leads, die er bearbeiteli. Die leads werden nicht zeitnah
bearbeitet — zumindest aus Sicht der Kunden.

2. Der Vertrieb hat nicht genligend leads, um seine Vertrieteszu erreichen. Oder die
Qualitat ist unzureichend, damit der Vertrieb die leads &fix bearbeiten kann.

Grafik 3: Mangelnde Synchronisierung zwischen Miagkend Vertrieb fuhrt zu
einem standigen Ungleichgewicht. Der Bedarf an algidchancen im Vertrieb wird
entweder nicht ausreichend gedeckt oder leads wer@def Halde" produziert,
schleppend oder iberhaupt nicht bearbeitet. Leidieader ist der Kunde.

In welcher Situation befinden sie sich? Was wird dithhrem Unternehmen andern? Woran
werden Sie eine Anderung feststellen? Wenn ihr Leatiament Prozess nicht auf dem
Kanban Prinzip beruht, wird sich ihr Prozess niemalsimem Gleichgewichts-Zustand
befinden, weil er nicht effektiv gesteuert, geplant umgemanaged werden kann. Brauchen
Sie mehr oder weniger leads nachste Woche oder nachsteat? Die Anwendung des
Kanban Prinzips in Marketing und Vertrieb bietet sowolgiihKunden als auch den internen
Abteilungen einen erheblichen Nutzen. Eine weitere [hdc im Lean Management ist das
One-Piece-Flow Prinzip.

Halten Sie ihre Prozesse im FlusPas Ond?iece Himw Primzip

*OnePieceFlow ist ein Begriff aus dem Toyota Produktions-System undubeidé&Einzel-
Stick-Fluss". Damit gemeint ist eine Produktion, bei derkketigung auf Basis einzelner
Werkstiicke erfolgt, die ohne Zwischenlagerung oder Pdéfeh das gesamte
Produktionssystem "flie3en". Jeweils ein Teil wird im Prdidumisfluss kontinuierlich

solange weiterbearbeitet, bis es fertig ist. Dabei wlant das Werkstiick ohne Unterbrechung
von einer Arbeitsstation zur ndchsten bzw. ein Arbeitsgaagh dem anderen wird am
stationaren Werkstiick ausgefuihrt. One-piece-flow machtLdgertigung tberflissig, da

das Produktionssystem so flexibel ist, dass es auch mgéiaahderfolgenden,
verschiedenartigen Einzel-Werkstilicken effektiv aemeitann. Der Haupteffekt wird hierbei
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durch das Wegfallen der Bestande im Produktionssystenitehzider Praxis wird diese
Idealvorstellung meist nur anndhernd erreicht.

Grafik 4: Ein wesentlicher Bestandteil des Lean &gement Konzeptes sind
funktionierende Steuerungs- und Controlling SysteRrezess-Control Charts
helfen den Verantwortlichen Abweichungen vom Salk€ss zu analysieren
und entsprechende GegenmalRnahmen einzuleiten.

In seiner Reinform bedeutet One-Piece-Flow, dass atlibditer eines Montageprozesses
alle in diesem Prozess anfallenden Arbeiten beherrsatiiese auch verrichten und dadurch
fir den Gesamtprozess und das daraus resultierende Produktwertfich sind. Um dies zu
ermoglichen werden die Arbeitsplatze des Montageprozessssimeiner Zelle angeordnet.
Der Mitarbeiter startet am ersten Arbeitsplatz und dugcift die gesamte Zelle indem er
sich mit dem Produkt von Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz fowkbgt bis er den letzten
Arbeitsplatz erreicht hat. Dort wird das Produkt in der Regsorift und in andere
Verantwortungen weitergegeben. Der Mitarbeiter geht @m ersten Arbeitsplatz zurtick und
startet seinen Prozess von Neuem. Start und Endpunkt eoiehen Zelle sollten daher
raumlich mdglichst eng zusammen liegen. Aus diesem Grund koirinég u-formige
Montagelinien zum Einsatz. Diese sogenannten U-Liogar auch Chaku-Chaku-Linien,
werden auch in Deutschland immer haufiger eingesé&tzal3e Vorteile dieser Methode sind:

Minimale Durchlaufzeiten

Geringe Bestande

Minimaler Flachenbedarf

Hohe Qualitat

Geringe Investitionen

Hohe Flexibilitat bezuglich Varianten

Hohe Flexibilitat bezuglich Produktionsschwankungen

Langfristige Flexibilitat beztglich neuer Aufgaben der Mgetmlage (z.B. neue
Produktlinien)
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Allerdings werden u.U. auch hohere Qualifikationsanfordesnram die Mitarbeiter gestellt.
*Quelle: wikipedia.

One-Piece-Flow ist als Konzept in Produktion und im Vertriel ioa Marketing
gleichermassen anwendbar. Der wesentliche Nutzen diesegps im Marketing und
Vertrieb besteht darin, dass die Durchlaufzeiten erhebhetkirzt werden. Die
Antwortzeiten auf Angebote in manchen Branchen betragj bis zu drei und Wochen und
mehr flr den Kunden, obwohl die eigentliche Arbeitszeitiinternehmen das Angebot zu
erstellen und zu versenden nur einige Stunden beanspr@dmehmigungs- und
Koordinations-Verfahren zwischen verschiedenen Stelleege-, und ,Wartezeiten* in der
Organisation sind die wahren Zeitfresser.

Grafik 5: Verkaufstrichter als Planungs- und Stengs-Instrument. Die Generierung von leads ricttieh
nach den qualitativen Vorgaben und der Kapazit& Wertriebs. Ausgehend vom Bedarf plant man
Juckwarts” wann wie viele Leads fiir den Vertrighbditzustellen sind. Wenn man die einzelnen Phades
Verkaufsprozesse¥ ¢xlenkistficthigh®tadien), die Abbruchquoten und den Zeitverlavbtidamftsttiitter-
Zeitverlauf) modelliert, enthalt man ein Vertrielbgthter- Modell, welches fir alle Beteiligten — &b und
Marketing — eine verbindliche PlanungsgrundlagediérLead Generierung darstellt. Genau die richi#égeahl
von leads in der richtigen Qualitéat zum richtigeeigunkt.

Den Unterschied zwischen der klassischen Art in Madkand Vertrieb mit Aktivitaten
umzugehen und dem one-piece-flow Ansatz kann man sich enBaispielen vor Augen
fuhren: Marktforschung und Messen. Diese werden haidig koninuierlich — im Fluss —
sondern als Charge oder Los gefertigt. Wenn ein Unteneehzum Ergebnis kommt
Marktforschungs-Ergebnisse zu bendtigen, dann wir die iM@cd angeworfen, um in
Erfahrung zu bringen, was eine Fachabteilung speziellestgert.

Um fair zu sein, es gibt selbstverstandlich Anlasse uniteAgein denen dieser Ansatz
sinnvoll ist oder sogar nach dem Kanban Prinzip ablauéni\es in der Organisation den
Bedarf nach spezifischen Informationen gibt, dann wir¢haem Pull-Prinzip die
Marktforschung beauftragt, diese Informationen zu bes@rafDie Realitat ist jedoch die,
dass es einen kontinuierlichen Bedarf an MarktforschiErggebnissen gibt. Diese
Informationen sollten permanent gesammelt werden, wand wo auch immer madglich im
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Unternehmen. In vielen Unternehmen bilden bspw. Calhter die Schnittelle zum Kunden.
Dort sind jeden Tag in jedem Gesprach in jedem email késtieRlickmeldungen der Kunden
zu Produkten erhaltlich, sofern man von dieser Mdglichkgsteamatisch Gebrauch macht.
One-piece-flow Marktforschung kann den Ausgangspunkt inC@ater haben und dann den
Produktentwicklern, dem Produktmanagement oder der Geschéfisipur Verfigung
gestellt werden.

Grafik 4: Beispielhafte systematische Marktbearlmggtaus der Automobil-
Branche ohne Medien- und Kanalbriiche. BasierendewfVertriebs-,
Umsatzzielen werden leads sowohl pro-aktiv durahgpéanen als auch reaktiv
durch Qualifikation der eingehenden Anfragen geswtriDie Lead-
Qualifizierung, Ubergabe an den Handel erfolgt kamierlich. Das Feedback
des Handels an das zentrale Call Center sorgt ddéas sowohl die
guantitativen wie auch die qualitativen Vorgabemgehalten werden.

Das zweite Beispiel sind Kunden- oder Interessentenadyefn, die bei Messen,
Ausstellungen generiert werden. Der Modus-operandi in viglgarnehmen lauft nach wie
vor wie folgt ab. Die Anfragen werden wéhrend der Mgesammelt und nach der Messe ins
Unternehmen gebracht. Manchmal werden — wenn die Ressoamsreichen, was selten der
Fall ist — die Anfragen qualifiziert. Dann sendet mamdeteressenten oder Kunden
Unterlagen zu, was haufig wieder zu einer temporaren @senhg der Mitarbeiter in dieser
Abteilung fuhrt. Anschliessend werden die leads in ,Packtherden Vertrieb gegeben,
verbunden mit der Hoffnung, dass sich dort jemand um diehMadolgung der Anfragen
kimmert.

Vertriebs-Mitarbeiter haben eine Tendenz erst einmat@atieren. leads ohne grosse
Aussicht auf Erfolg werden in der Regel nicht beadtaind man stirzt sich als erstes auf
die ,Rosinen-leads”. Heute werden leads von einigen Urwtemen aber auch bereits
wahrend der Messe elektronisch erfasst und an diedfizantrale Ubermittelt. Ein Verfahren,
das zeigt, wie Uberflussige Arbeitsschritte im Prozeks,fir den Kunden keinen Wert
besitzen, eliminiert werden kdnnen. Dennoch ist derd&anagement Prozess weit entfernt
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von der one-piece-flow Systematik wie sie bspw. von Toyoter Automobil Produktion
praktiziert wird.

Lean Management: Lernen und profitieren sie vonidenzepten der Produktion.

Alle Prinzipien, die hier vorgestellt wurden sollen IhnAppetit machen, vom Know-how der
Produktion profitieren. Lean Management ist eine ausgerdifedthode, die Unternehmen
wie Toyota und vielen anderen erhebliche Wettbewerbsvoxteikchafft hat. Die
Grundprinzipie Wi et i dbem Kb ssodtedfeand Verscinvendung venmeidien sind auf
Marketing und Vertriebsprozesse voll Ubertragbar. Wenrosieét erfahren méchten, wie
Sie Lean Management in ihrem Unternehmen im Madketnd Vertrieb pragmatisch und
nutzbringend einsetzen kdnnen, sprechen Sie mich an.

Harald Henn
Marketing Resultant
Karmeliterplatz 4

55116 Mainz
06131 463421
Mobil: 0176 23240823

henn@marketing-resultant.de
http://www.marketing-resultant.de
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