Anwendung

Marketing und Sales Performance
Measurement

Die Fahigkeit eines Unternehmens Leistungsnachweise von Marketing- und Verkaufsmaf3nahmen zu erbringen,

wird bei Dell als Grundvoraussetzung fiir den wirtschaftlichen Erfolg angesehen. Die RAD (,Retention Akquisition

Development”)-Matrix ist ein Vorzeigebeispiel fiir ein Kennzahlencockpit, welches als Kontrollinstrument dient, mit dem

Ziel, Zusammenhange zwischen Marktaktivitaten und Marktleistung transparent zu machen. Zusatzlich ermoéglicht das

Cockpit eine proaktive Steuerung zukiinftiger Marketingmaf3nahmen tiber den gesamten Marketing-Mix hinweg.

Achim Freyer | Heike Kurzmann

ell ist heute eines der weltweit profita-

belsten und am schnellsten wachsen-
den Unternehmen in der Computersystem-
industrie. Wie viele Unternehmen sah sich je-
doch auch Dell in der Vergangenheit mit der
Problematik konfrontiert, dass kaum ein iiber-
zeugender Zusammenhang zwischen Ursache
und Wirkung von Erfolgen und Misserfolgen
im Unternehmen herstellbar war, da wichtige
Informationen zu Kosten, Ertragen und Ge-
winnen fehlten. Doch hat die Geschiftsleitung
von Dell frithzeitig die Entwicklung eines ge-
eigneten Instrumentes forciert, mit dem sich

einerseits ein Leistungsnachweis — im Sinne
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eines Kontrollinstrumentes des Marketing —
erbringen ldsst, welches andererseits aber auch
proaktiv als Steuerungsinstrument fiir zukiinf-
tige Marketingmafinahmen einsetzbar ist.
Diese Funktion eines Kontroll- und Steue-
rungsinstruments erfiillt bei Dell seit Jahren
die sogenannte RAD (,,Retention Akquisition
Development“)-Matrix, kurz ,RAD“ genannt.
Marketing und Sales Performance Measure-
ment wird im Folgenden, nach Clark/Amb-
ler, als die Beurteilung der Beziehung zwi-
schen Marketingmafinahmen und dem Ge-
schiftsverlauf verstanden (2001, S. 231).
Man ist bei Dell davon iiberzeugt, dass die Fa-

higkeit eines Unternehmens einen Leistungs-
nachweis von Marketing und Verkauf erbrin-
gen zu konnen, eine Grundvoraussetzung fiir
dessen wirtschaftlichen Erfolg darstellt. Diese
Ansicht findet auch in der Wissenschaft brei-
te Unterstiitzung. So konnten zum Beispiel
O’ Sullivan/Abela (2007, S. 88) auf Basis ihrer
empirischen Untersuchungen darauf schlie-
f3en, dass die Kompetenz ,,Marketing (and
Sales) Performance Measurement® einerseits
grofie Bedeutung als Vorteil gegeniiber der
Konkurrenz hat, und andererseits die Zufrie-
denheit der Unternehmensleitung mit dem
Marketing zu erhéhen vermag.
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Geschiftsmodell bedingt
Kennzahlencockpit

Die RAD hat sich zum Kernelement des stark
verkaufsgetriebenen Geschiftsmodells im
Business-to-Business-Bereich von Dell entwi-
ckelt. Das Gros der Marketing- und Verkaufs-
mafSnahmen wird an den in der Matrix ent-
haltenen Kennzahlen einzelner Kunden bezie-
hungsweise Kundensegmenten ausgerichtet.

Beim Versuch, ein geeignetes Kennzahlen-
cockpit zu entwickeln, ist es schwierig sich
an Best Practices zu orientieren, da — neben
Branchencharakteristika — vor allem intra-
organisationale Strukturen zu berticksichti-
gen sind. Aus diesem Grund wurde die RAD
auf Grundlage des Dell-Geschiftsmodells
konzipiert, welches im Wesentlichen durch
drei zentrale Elemente gekennzeichnet ist:
Direkte Kunden-, Mitarbeiter- und Liefe-
rantenbeziehungen (Dell/Fredman 2003,
$.10), individuell zusammengestellte High-
Performance-Produkte mit einem gu-
ten Preis-Leistungs-Verhiltnis, sowie eine
flexible Fertigung (Saunders 2000, S.18). Eine
direkte Kundenbeziehung bildet das Haupt-
merkmal des Dell-Geschiftsmodells. Die
gesamte, iiber alle Regionen konsistente Or-
ganisationsstruktur ist nicht auf einzelne Pro-
dukte, sondern auf Kundensegmente (,,Cus-
tomer Sets“) ausgerichtet, die von speziell
qualifizierten Teams betreut werden. Die Seg-
mentierung der Kunden erfolgt auf Basis der
Kriterien Kundenbediirfnisse, Unternehmens-
grofSe und Charakteristika der Branche (z.B.
offentlicher Sektor, Corporate Business).

Durch den Verzicht auf Zwischenhidnd-
ler ist es moglich, ein Mass-Customization-
Konzept zu verfolgen, also einzelne standar-
disierte Produkt- und Servicekomponenten
zu integrierten und kundenspezifischen Lo-
sungen just in time zusammenzusetzen. Vari-
ationsmoglichkeiten der Leistungsbiindel er-
geben sich neben der Hard- und Software vor
allem im Hinblick auf Service- und Garan-
tieleistungen. Die Kernkompetenz von Dell
liegt somit klar im Bereich der Logistik und
weniger in der Forschung und Entwicklung,
wie es bei vielen Mitstreitern in der Branche
tiblich ist.

Vor dem Hintergrund des Dell-Geschifts-
modells wird klar, dass ein Kennzahlencock-
pit des Unternehmens folgende Bedingungen
erfiillen muss:
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= Strukturierung nach Kundensegmenten

= Vergleichsmoglichkeit der Segmente
untereinander

= Auswahl fortlaufend aktualisierbarer
Kennzahlen.

Aufbau und Funktion der RAD

Die RAD bildet die klassische Einteilung der
Kunden in die Segmente Akquisition (A),
Development (D) und Retention (R) inner-
halb einer Neun-Felder-Matrix ab (Abbil-
dung 1). (Aus sprachlichen Griinden sortierte
man die Reihenfolge der Anfangsbuchstaben
in ,RAD“ um). Die vertikale Achse représen-
tiert die ,,derzeitige Kundendurchdringung.
Die Segmentierung beginnt hier mit einem
Dell-Anteil am Kaufpotenzial von 0-10 Pro-

zent, das heif3t mit Kunden, die erst mit spe-
ziellen Akquisitionsmafinahmen bearbei-
tet werden miissen (Akquisition). Bei Ge-
schiftskunden mit einem Anteil von tiber 30
Prozent hingegen stehen Kundenbindungs-
mafinahmen im Vordergrund (Retention).
Dazwischen liegen die ,,noch entwicklungs-
fahigen Kunden® (Development) mit einem
Share of Wallet zwischen 10 und 30 Prozent.

Die horizontale Achse der Matrix stellt die
»IT-Kaufkraft“ des Kundensegments dar,
also das geschatzte Budget von Unterneh-
men zur Anschaffung ihrer IT-Ausstattung.
Hierzu werden drei Segmente gebildet, deren
Grenzen je nach Land und Kundensegment
unterschiedlich ausfallen. Um den Wert ein-
zelner Kundensegmente anzuzeigen, wird im
jeweiligen Feld der Dell-Anteil (Dell Rev bzw.
Dell Share) sowie der adressierbare I'T-Markt,

»Ohne sichere Daten bringen in schwierigen Zeiten
aus dem Bauch heraus getroffene Entscheidungen
ein Unternehmen unweigerlich in eine grofie Gefahr
(Dell/Fredman 2003, S. 74).

Abb. 1 RAD-Matrix bei Dell
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WINTEL (Adpressierbare Windows- bzw. Intel-
Umgebung), ausgewiesen.

Wihrend fiir die Bestimmung der Kun-
dendurchdringung auf interne Daten rekur-
riert wird, werden Informationen zur Kauf-
kraft entweder tiber den Standard Industry
Code geschitzt oder sie stammen direkt von
den Kunden. Da eine Momentaufnahme der
RAD-Kennzahlen wenig Aussagekraft fiir
das Managementteam besitzt, werden die
wochentlich aktualisierten Informationen
durch relative Zeitreihenwerte, wie zum Bei-
spiel Umsatz- oder Margenveranderungen,
segmentsspezifisch ergénzt.

Implikationen fiir das Marketing

Die RAD dient einerseits als Frithwarnsystem
zur Kontrolle einzelner Kennzahlen, wird
aber daruber hinaus, wie bereits oben er-
wihnt, auch als Steuerungsinstrument fiir ei-
ne Vielzahl von Marketingmafinahmen her-
angezogen. Mithilfe der kundengruppenspe-
zifischen Analyse von Vertriebsergebnissen
kann unter anderem verhindert werden, dass
unangemessen hohe Marketingausgaben ge-
tatigt werden. Ein Beispiel sei hier im Bezug
auf das Segment ,,Retention” genannt. Um die
Kundenloyalitét zu erhohen investieren viele
Unternehmen stark in Kundenbindungsmaf3-
nahmen. Sie gehen dabei oft davon aus, dass
es gilinstiger sei, einen Kunden zu halten als
einen neuen zu gewinnen. Nur unter Zuhil-
fenahme von segmentspezifischen Marke-
ting- und Verkaufskennzahlen, wie sie bei-
spielsweise in der RAD enthalten sind, kann
jedoch genau kalkuliert werden, wie profita-
bel die loyalen Kunden eines Unternehmens
wirklich sind, und bis zu welchem Ausmaf}
Marketingausgaben tatsichlich Sinn ma-
chen. Auch wissenschaftliche Publikationen
machten bereits darauf aufmerksam, dass die
Loyalitdt von Kunden nicht zwingend etwas
tiber ihre Profitabilitit aussagt (z. B. Reinartz/
Kumar 2002) und Marketingausgaben zum
Zweck der Kundenbindung immer in Relati-
on zur Profitabilitit der adressierten Kunden-
gruppen stehen sollten.

Im Folgenden werden anhand der Be-
trachtung einzelner Komponenten des Mar-
keting-Mix die wichtigsten Zusammenhénge
zwischen RAD-Kennzahlen und Marketing-
mafinahmen bei Dell dargestellt.
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= Preisgestaltung und FPC (Forecasted Pro-
duct Cost Margin), die voraussichtlichen
Margen in Prozent:

Der FPC gibt an, welche Margen vor-
aussichtlich mit einzelnen Produkten er-
zielt werden. Da es sich beim Wert dieser
Kennzahl lediglich um eine Prognose han-
delt, finden zum Beispiel zukiinftige Boni
durch Hersteller keine Berticksichtigung.

Die RAD gibt eine Ubersicht dariiber,
ob das Geschift ,,korrekt” gefithrt wird, das
heifit, ob eine individuelle Preisgestaltung
tatsdchlich in Abhangigkeit des Einkaufs-
potenzials (Buying Power) einer Kunden-
gruppe durchgefiihrt wird. Mit Blick auf
den Wettbewerb hat sich Dell zum Ziel ge-
setzt, die Preisaggressivitdt mit steigender
Kundengréfle und sinkendem Dell-An-
teil zu steigern. Zeigt das Cockpit von die-
sem Ziel abweichende Werte, so gilt es, die
Verkaufszahlen genauer unter die Lupe zu
nehmen. Konkret bedeutet dies, dass die
individuelle Preisgestaltung einzelner Kun-
den in einem betroffenen Segment stich-
probenartig betrachtet und einer Plausi-
bilitatspriifung unterzogen wird. Direkte
Vergleiche der Margen konnen bei unter-
schiedlichen Produkten nicht vorgenom-
men werden, da die zugrundeliegenden
Kostenstrukturen unterschiedlich sind.
Produkt-Mix und der prozentuale Anteil
der einzelnen Produktgruppen am Gesamt-
geschift z. B. NB (Notebook), DT (Desk-
top), SV (Server) ST (Storage; alt NS), so-

wie der durchschnittliche Preis pro verkauf-
ter Produkteinheit, ARU (Average Revenue
per Unit):

Mithilfe der prozentualen Anteile der
Produktgruppen am Gesamtgeschift
kann der Frage nachgegangen werden,
ob der Produkt-Mix einzelner Segmente
mit zunehmendem Dell-Anteil in Rich-
tung hochwertiger und dienstleistungs-
intensiver Produkte geht oder ob die ein-
zelnen Portfolios nur ,einfache“ Produkte
enthalten. In Abhéngigkeit von der Zusam-
menstellung der Produkte in den einzel-
nen Segmenten kann festgestellt werden,
welche Programme innerhalb eines Quar-
tals erfolgreich waren.

Der ARU dient neben der Ermittlung
der prozentualen Anteile von Produkt-
gruppen am Gesamtgeschift dazu, Infor-
mationen iiber den durchschnittlich er-
zielten Preis pro verkaufter Produktein-
heit zu erlangen. Nur so kann gepriift
werden, ob trotz der hohen Preisaggres-
sivitit zu ,verniinftigen® Preisen verkauft
wurde. Der ARU entspricht einem hypo-
thetischen Wert, der sich auf die insge-
samt verkauften Dell-Produkteinheiten,
ungeachtet der Produktgruppe, bezieht.
Durch die gemeinsame Betrachtung des
ARU und des Produkt-Mix wird auch die
relative Leistung einzelner Teams besser
ersichtlich.

= Kommunikation und prozentualer Anteil
einzelner Produktgruppen am Gesamtge-
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schift z. B. NB (Notebook), DT (Desktop),
SV (Server) ST (Storage; alt NS):

Wie auch beim Produkt-Mix spie-
len fiir die Mafinahmenplanung im Be-
reich der Kommunikation die prozen-
tualen Anteile der Produktgruppen ins-
gesamt, sowie innerhalb bestimmter
Kundensegmente, eine wichtige Rolle. Die
Erkenntnis, dass beispielsweise in einem
speziellen Kundensegment der Matrix
sehr wenige Storage (ST)-Produkte ver-
kauft werden, konnte dazu genutzt wer-
den, diese Produktgruppe gezielt durch
Kommunikationsmafinahmen zu for-
dern. Dank des Direktvertriebmodells
wiirde es sich in einem solchen Fall zum
Beispiel auch anbieten, spezifische Kun-
denworkshops fiir die betroffene Produkt-
gruppe zu veranstalten.

Distribution unter besonderer Beriicksichti-

gung der Wahl des Vertriebskanals:

Zuletzt ergeben sich auf Basis der RAD
auch Implikationen fiir den Bereich der
Distribution. Ziel ist es, Kunden auf die aus
Dell-Sicht effizientesten Kanile ,,umzulei-
ten®. Ein Beispiel dafiir ist eine spezielle
RAD-Variante, welche die Internetdurch-
dringung der Kunden abbildet. Auf Basis
dieser Werte konnen Verbesserungsmaog-
lichkeiten erkannt und Mafinahmen ein-

geleitet werden.

Implikationen fiir andere
Unternehmensfunktionen

Der Einflussbereich der RAD beschrinkt
sich nicht ausschlieSlich auf das Marketing.
So ergibt sich beispielsweise zur Erhéhung
der Effizienz und Effektivitat im Personalbe-
reich die Moglichkeit, Hinweise auf besonde-
re Fahigkeiten von spezifischen Teams zu er-
kennen, indem die Matrizen von Teams ver-
glichen werden. Auf Basis der individuellen
RADs von einzelnen Kundensegmenten,
Teamleadern und Verkaufsregionen erge-
ben sich zahlreiche andere Benchmarking-
Ansatzpunkte. So konnen beispielsweise an-
hand eines Vergleichs von Durchschnittsver-
kaufspreisen oder Margen in einer RAD eines
bestimmten Teams vor und nach dem Ein-
satz von Verkaufsschulungen, Erfolge oder
Misserfolge dieser Schulungen festgestellt
werden.
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Die RAD dient zudem als Grundlage fiir
die Aufstellung der Organisation und der
Ressourcenverteilung. Die Anzahl und Ver-
teilung der Verkaufsmitarbeiter auf bestimm-
te Kundensegmente kann mittels der RAD
optimiert werden. Entstehen bei der Anwen-
dung der RAD , Klumpen®, die durch eine
hohe Konzentration von Kunden und/oder
Kaufpotenzial in einem Segment ausgelost
werden, so kann durch eine moglichst zeit-
nahe Ressourcenumverteilung eine optima-
le Marktbearbeitung garantiert werden. Bei
der Reallokation der Verkaufsmitarbeiter
wird dann insbesondere darauf geachtet, dass
sie auf Grundlage ihrer personlichen Fihig-
keiten entweder mit der Kundengewinnung,
Kundenentwicklung oder der Betreuung von
Bestandskunden beauftragt werden.

Fazit und Learnings

Die konsequente Analyse der mit spezi-
fischen Kundengruppen erzielten Vertriebs-
ergebnisse muss aus Griinden der Praktikabi-
litat moglichst einfach und iibersichtlich ge-
staltet sein.

Durch das Sicherstellen wochenaktu-
eller und vor allem ausreichend vieler Da-
tenpunkte in einer RAD-dhnlichen Matrix,
kann in einer Organisation der Erfolg oder
Misserfolg einzelner Marketingmafinahmen
segmentspezifisch durch Benchmarks zwi-
schen den verschiedenen Verkaufsregionen
erkennbar gemacht werden. Auf diesem We-
ge konnen diejenigen Entwicklungen zeitnah
gefordert werden, die den unternehmerischen
Zielsetzungen entsprechen, beziehungsweise
kann abweichenden Entwicklungen friithzei-
tig entgegengewirkt werden.

Die RAD stellt somit kompakt und tiber-
sichtlich Hinweise fiir Marketing-, Verkaufs-,
Controlling- sowie Personalaufgaben zur
Verfiigung und kann vor diesem Hinter-
grund ohne Zweifel als wichtigstes Cockpit
bei Dell bezeichnet werden.

Einschrankend muss jedoch angemerkt
werden, dass die RAD nicht als ausschlief3-
liche Entscheidungsbasis verwendet werden
sollte. Sie stellt in erster Linie ein Frithwarn-
system dar. Weitere detaillierte Analysen, ins-
besondere wenn eine Diskrepanz zwischen
den Soll- und Ist-Kennzahlen besteht, sind
unter Umstanden notwendig. Es ist letztlich
die Qualitat der zugrundeliegenden Daten,
welche die RAD zu einem validen und zu-

verlassigen Kennzahlencockpit machen. Nur
eine regelmiflige Aktualisierung der RAD-
Inhalte sowie eine landes- und abteilungsspe-
zifische Anpassung der Segmentsgrenzen er-
moglicht eine erfolgversprechende Verwen-
dung der RAD.

Die mangelnde Transparenz in den Ursa-
che-Wirkungsbeziehungen zwischen Mar-
keting-Input und -Output ist ein generelles
Problem des Performance Measurement von
Unternehmen (z. B. Reinecke/Janz 2007, S. 25).
Vor diesem Hintergrund kann die RAD-Ma-
trix zur Kontrolle und Steuerung von Marke-
ting- und Verkaufsmafinahmen auch fiir an-
dere Unternehmen und Branchen als wert-
volles Management-Tool betrachtet werden.
Eine Ubertragbarkeit ist aus der Sicht der Au-
toren gegeben. Jedoch ist die Wahl der Kenn-
zahlen immer in Abhangigkeit vom jeweiligen
Geschiftsmodell und dem unternehmerischen
Umfeld einer Organisation zu treffen.
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