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Lernen von den Besten

Benchmarking hat sich zu einem beliebten Hilfsmittel zur Verbesserung der Vertriebs-
Performance entwickelt. Dabei zeigt sich, dass hierzulande die Unterschiede zwischen den
Unternehmen teilweise gravierend sind.

Text _ Andreas Klahn

Frank weil3, warum sein Freund Leon in
Mathe besser ist. »Der tibt jedes Wochen-
ende mit seinem Vaterg, sagt der Neun-
jahrige. Genau dies erwartet Frank nun
auch von seinem Papa, denn er mochte
der beste Rechenkiinstler der Klasse
werden. Von den Besseren lernen - fiir
Kinder ist das die selbstverstandlichste
Sache der Welt. Kein Wunder, dass diese
Methode inzwischen auch im Manage-
ment vieler Firmen angekommen ist.
Benchmarking lautet der neudeutsche
Begriff fiir das Lernen von den Besten.
Bereits Ende der 1980er-Jahre schwapp-
te diese Managementmethode aus den
USA nach Europa. Inzwischen ist sie
das meistgenutzte Managementinstru-
ment in Europas Unternehmen. So lau-
tet zumindest das Ergebnis der Studie
»Management Tools and Trends 2011«
der Unternehmensberatung Bain &
Company in Miinchen, die dafiir 2011
tiber 11.000 Entscheider quer durch alle
Branchen befragte.

Benchmarking kann als interner Ver-
gleich, etwa zwischen den Aulen-
dienstmitarbeitern, angelegt sein oder
extern durchgefiihrt werden. Dabei
wird entweder mit Unternehmen der
gleichen Branche verglichen oder es
werden Abteilungen/Funktionen den
entsprechenden Einheiten in Firmen
anderer Branchen gegentibergestellt. In
allen Fillen kann es entweder ein reiner
Vergleich von Kennzahlen sein oder der
Versuch, durch das Identifizieren von
Best Practices vom erfolgreichsten Un-
ternehmen zu lernen.

Besonders den Vertrieb unterziehen
Deutschlands Firmen gern einem sol-
chen professionellen Vergleich. Nur die
Produktionsabteilung wird laut einer
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Erhebung des Benchmarking Centers
Europe (BMC) in K61n hédufiger auf diese
Weise durchleuchtet.

Das zur Fachhochschule K61n gehdrende
BMC bietet reines Kennzahlen-Bench-
marking an. Durch eine Kooperation
mit der US-amerikanischen Datenbank
APQC konnen Vertriebsorganisation
oder andere Abteilungen mit gut 8.500

»ANREIZ FUR DIE TEILNAHME
AM BENCHMARKING IST

DIE AUSWERTUNG, DIE VER-
GLEICHSPARTNER ERHALTEN
ALSO DIE GLEICHE EXPERTISE
WIE DAS AUFTRAGGEBENDE
UNTERNEHMEN.«

MICHAEL GRAU, Leiter des Deutschen
Benchmarking Zentrums, Berlin

Unternehmen in aller Welt - davon
rund 3.000 in Europa - verglichen wer-
den. Allein zum Vertrieb sind fiir jedes
Unternehmen etwa 50 Kennzahlen
vorhanden, dazu kommen qualitative
Daten, etwa dartiber, welche IT-Tools ge-

nutzt werden und ob regelméflige Fore-
castings und ein Vertriebs-Controlling
stattfinden.

Datenqualitit ist entscheidend

»Zu Beginn jedes Benchmarkings muss
festlegt werden, was iiberhaupt ver-
glichen werden soll«, sagt Matthias
Schmieder, Grinder des BMC und Pro-
fessor fiir Unternehmensfiihrung und
Controlling an der FH Koln. »Bei man-
chen Unternehmen ist das im Vorfeld
gar nicht so klar definiert. Danach folgt
die Entscheidung, mit welchen Unter-
nehmen man sich messen will. Soll es
ein brancheninterner Vergleich sein
oder soll es dartiber hinaus gehen? Un-
ternehmensgrofie und regionaler Stand-
ort miissen ebenfalls festgelegt werden.«
Erst dann erfolgt die Datenerhebung.
Dabei muss zuerst iiberpriift werden,
ob die im Unternehmen vorhandenen
Daten exakt den vorgegebenen Definitio-
nen der APQC-Datenbank entsprechen.
»Die meisten Unternehmen haben diese
Kennzahlen durch ihr Controlling«, so
Schmieder. »Aber es gibt immer wieder
Fille, in denen nicht alle Daten im Unter-
nehmen vorhanden sind.« Mindestens 50
Prozent der geforderten Daten miissen
zur Verfiigung stehen, damit ein Bench-
marking durchgefiihrt werden kann.

Tatsdchlich bleibt die Datenqualitdt das
grofite Problem bei der Durchfithrung
eines solchen Vergleichs. Sind die Zahlen
fehlerhaft, wird das Ergebnis verfdlscht.
Bei der Eingabe wird im BMC daher im-
mer eine Plausibilitatspriifung durchge-
fiihrt, um grobe Fehler sofort zu erken-
nen. Ein weiterer Knackpunkt bei der
Durchfiihrung ist die Vergleichbarkeit
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Mehr als nur Peanuts: Ein professionelles Benchmarking erhéht den Deckungsbeitrag im Vertrieb.

der Unternehmen. Betriebsgrof3e, Unter-
nehmensstrategie, Branche und Stand-
ort miissen dabei berticksichtigt werden,
damit nicht der berithmte Vergleich von
Apfeln mit Birnen stattfindet.

Sind die Daten erhoben, werden sie ma-
schinell mit den entsprechenden Anga-
ben der Firmen verglichen, die der fiir
den Vergleich festgelegten Definition
entsprechen. In der Auswertung wird das
»gebenchmarkte« Unternehmen jeweils
mit den besten und den schlechtesten 25
Prozent der Vergleichsgruppe sowie mit
dem Median verglichen. »Daraus ldsst
sich einiges erkennen«, so Schmieder.
»Verbesserungsvorschléige laufen hiufig
auf eine bessere Lead-Bearbeitung, einen
tieferen Einstieg beim Forecasting oder
eine bessere Zusammenarbeit von Mar-
keting und Vertrieb hinaus.« Die Kosten
eines solchen Benchmarkings beim BMC
liegen zwischen 5.000 und 8.000 Euro.
Wer denkt, dass sich der Vertriebserfolg
von einem zum anderen Unternehmen
nicht grofy unterscheidet, Benchmar-
king somit nur ein relativ geringes Ver-
besserungspotenzial enthdlt, wird von
Heiko Wrobel eines Besseren belehrt.
»In unseren Projekten liegen die Unter-
schiede zwischen den besten und den
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schlechtesten Unternehmen bei Kenn-
zahlen wie etwa dem Umsatz oder dem
Deckungsbeitrag pro AulRendienstmitar-
beiter meist zwischen 200 und 300 Pro-
zent, so der Benchmarking-Experte und
Gruppenleiter Prozesse der Fraunhofer-
Arbeitsgruppe fiir Supply-Chain-Services
SCS in Nirnberg.

Hoherer Deckungsbeitrag

Im Vertrieb sei es besonders schwierig
festzulegen, woran sich Leistung mes-
sen ldsst. »Die Arbeit findet ja zu einem
grofRen Teil aullerhalb des eigenen Un-
ternehmens statt«, so Wrobel. »AulRer-
dem ist die Frage der Zurechenbarkeit
schwierig, da der Vertrieb am Ende der
Prozesskette steht.« Je konsumentennd-
her ein Unternehmen aufgestellt ist, um-
so grofer sei beispielsweise der Einfluss
des Marketings. Aber auch der Einkauf
beeinflusse das Vertriebsergebnis, da er
grofde Auswirkungen auf die Kosten und
damit die Preise habe.

»Um einen aussagekriftigen Fragebo-
gen erstellen zu kénnen, setzen wir uns
immer mit Branchenexperten zusam-
menc, sagt Wrobel. Neben branchenspe-
zifischen Angaben sind es vor allem die

klassischen Kennzahlen, die quer durch
alle Branchen fiir die Vergleiche genutzt
werden: Deckungsbeitrag, Zahl der ge-
wonnenen Ausschreibungen, Handels-
spanne, gewonnene Ausschreibungen
pro Vertriebsmitarbeiter, aber auch die
Zahl der Besuche pro Aufllendienstler,
die Dauer der Besuche und die Haufig-
keit, mit der einzelne Kunden besucht
werden. »Beim Vertriebs-Benchmarking
halten wir die Motivation der Mitarbei-
ter fiir wichtig, daher fragen wir auch
Dinge wie Vergiitungssysteme, Pramien
und Incentives ab. Selbst die Frage, wel-
chen Dienstwagen ein Aulendienstler
gestellt bekommt, kann fiir die Motiva-
tion von Bedeutung sein.« Als besonders
interessant hat sich die Organisation der
Zusammenarbeit von Innen- und Auf3en-
dienst erwiesen. »In unseren Projekten
hat sich herausgestellt, dass Vertriebsor-
ganisationen, die mit festen Teams oder
Tandems arbeiten, im Durchschnitt ei-
nen 120 Prozent héheren Deckungsbei-
trag erzielen als Firmen, die mit einem
Innendienst-Pool arbeiten«, so Wrobel.
Ein schnelles und dazu noch kostenloses
Vertriebs-Benchmarking-Tool bietet der
IT-Fachverband Bitkom seinen Mitglie-
dern, aber auch anderen Unterneh- [ ...
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men. Kernstiick ist ein 15-seitiger Frage-
bogen auf der Website des Verbands, der
sich in etwa einer Stunde ausfiillen 1dsst.
Vmaxx nennt sich das Ganze und soll
vor allem kleineren und mittleren Fir-
men helfen, ihren Vertrieb besser aufzu-
stellen. »Benchmarking ist nach unserer
Meinung der schnellste und giinstigste
Weg, um Verbesserungen im Vertrieb
zu erreichen, erkldrt Markus Altvater,
Bereichsleiter Marketing, Vertrieb und
Mittelstand, das Bitkom-Engagement.
Gut 130 Unternehmen hétten Vmaxx
bereits genutzt.

Benchmarking ohne Kennzahlen

Besonderheit des Bitkom-Tools: Es werden
keine Kennzahlen abgefragt, vielmehr
geht es um eine Selbsteinschdtzung in
Bezug auf Organisation und Ausrich-
tung des Unternehmens. Vmaxx zielt
nicht allein auf die Verkaufsabteilung,
sondern aufdas ganze Unternehmen. Ge-
fragt wird beispielsweise, ob der Vertrieb
zielmarktorientiert aufgestellt ist oder
eine eindeutige Marktpositionierung
durch ein Alleinstellungsmerkmal hat.
»Der Erfolg dieses Benchmarkings hdngt
von einer ehrlichen Selbsteinschidtzung
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abg, so Altvater. »Wir empfehlen daher,
dass mehrere Mitarbeiter den Fragebo-
gen ausfiillen, damit ein realistischer
Mittelwert herauskommt.« Das Ergebnis
des Benchmarkings zeigt dann vor allem
auf, wo es gravierende Abweichungen
vom Durchschnitt gibt - und somit ver
mutlich Handlungsbedarf. Vmaxx steht
allerdings vor einer Uberarbeitung, in
Zukunft werden dann wohl doch auch
einige harte Kennzahlen abgefragt.

Zu den Unternehmen, die ihren Vertrieb
mit Vmaxx gebenchmarkt haben, gehort
unter anderem die Firma Bluecarat in
Koln. »Ich steuere unseren Vertrieb nicht
nach Kennzahlen, denn wir verkau-
fen keine Produkte. Bei uns geht es um

42

Dienstleistungen und Emotionen, die
sich nicht in Zahlen fassen lassenc, sagt
Geschiftsfiihrer Winfried Stolz. »Daher
war ich gleich interessiert, als ich von
einem Vertriebs-Benchmarking horte,
das sich nicht in einem Kennzahlen-
vergleich erschopft. Bei der Auswertung
konnten wir dann sehen, wo wir iiber
dem Durchschnitt oder darunter lagen.
Zum Gliick waren wir meist tiberdurch-
schnittlich, aber man erkennt trotzdem
an einigen Stellen Verbesserungspoten-
zial.« Tatsdchlich habe bereits die ge-
meinsame Besprechung der Fragebdgen
mit den Vertriebskollegen gezeigt, wo
vermutlich Moglichkeiten zur Verbesse-
rung sind. »Wir haben dann gemeinsam
einige Verdnderungen angestol3enc, so
Stolz. »Die wichtigste Neuerung war die
Einrichtung einer neuen Einheit namens
‘Sales Force’, die den AuRendienst durch
Vorarbeit entlastet.«

Bei Vmaxx wie beim Benchmarking mit
der APQC-Datenbank stehen bereits In-
formationen von einer ganzen Reihe von
Unternehmen zur Verfiigung. Das ist an-
ders, wenn es sich um neue, individuell
ausgestaltete Vergleiche handelt. Wurde
definiert, Unternehmen welcher Gréfe,
Branche etc. fiir ein Benchmarking he-
rangezogen werden sollen, missen ent-
sprechende Firmen fiir das Vorhaben ge-
wonnen werden. Heiko Wrobel vom SCS
hilt dies fiir den schwierigsten Teil des
Vorhabens. Auch Michael Grau, Leiter
des Deutschen Benchmarking Zentrums
in Berlin, spricht von »Klinken putzeng,
um die passenden Vergleichspartner zu
finden. »Das kann schon mal zwei Mo-
nate dauern, bis wir eine ausreichende
Zahl an Teilnehmern zusammenhabenc,
so Grau. »Anreiz fiir die Teilnahme ist al-
lein die Auswertung, die Vergleichspart-
ner erhalten also die gleiche Expertise
wie das auftraggebende Unternehmen.«
Gerade bei Vertriebsprojekten kommt
oft ein weiteres Problem dazu: Es sind
meist konkurrierende Unternehmen,
die verglichen werden. Da miissen also
zum einen Bedenken ausgerdumt wer-
den, dass die Wettbewerber an Betriebs-
geheimnisse gelangen, und es kommt
eine kartellrechtliche Komponente
dazu, weil sich Wettbewerber zusam-
mensetzen. »Nach Moglichkeit lassen
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wir uns fiir solche Projekte schon im
Vorfeld ein informelles Okay vom Kar-
tellamt gebeng, so Grau. Ganz gleich, ob
beim Benchmarking nur Kennzahlen
oder komplexere Best Practices heran-
gezogen werden, der Blick zu anderen
Unternehmen 16st Probleme nicht von
allein. »Benchmarking ersetzt nicht die
eigene Interpretationsleistung.«
Schédrfer formuliert es Jens-Uwe Meyer,
Geschiftsfiihrer der Innovationsbera-
tung »Die Ideeologen« in Baden-Baden.
Er spricht von einer »Benchmarking-
Falle«. »Viele Unternehmen schauen nur,
was sie kopieren kdnneng, so Meyer. »Das
ist nicht kreativ und damit werden sie
natiirlich niemals besser als ihre Wett-
bewerber. Am Ende kann das zu einer
Vereinheitlichung ganzer Branchen fiih-
ren, weil alle nur noch das Gleiche ma-
chen.« Benchmarking mache nur Sinn,
wenn ein Unternehmen tatsdchlich in
bestimmten Bereichen Aufholbedarf
habe oder wenn man es nutze, um sich
Anregungen zu holen, selbst etwas zu
entwickeln. »Adaptieren statt kopieren
- dann wird Benchmarking zu einer kre-
ativen Losungg, so Meyer.

Einfaches kopieren ist nicht besser als
abschreiben in der Schule. Auch unser
neunjdhriger Frank hat erkannt, dass
er nicht besser wird, wenn er von Leon
bei Klassenarbeiten abschreibt, sondern
nur, wenn er dessen Lernmethode tiber-
nimmt, um seine eigenen Rechenfihig-
keiten zu trainieren.
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