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Zusammenfassung

Die Saubermacher Dienstleistungs AG ist ein internationales Entsorgungs- und
Recyclingunternehmen in Feldkirchen bei Graz. Das Unternehmen befindet sich in
einem Marktumfeld, welches von starkem Wettbewerbs- und Preisdruck gepragt ist.
EU-weite Liberalisierungstendenzen filhren zu Uberkapazitaten am heimischen
Entsorgungsmarkt, infolgedessen steigen die Verwertungspreise. Dariiber hinaus
versuchen Mitbewerberinnen mit Niedrigstpreisen Kundinnen abzuwerben. Dies
fuhrt zu einem Umsatz- und Gewinnrtickgang bei der Firma Saubermacher. Durch
eine Intensivierung der Kundenbeziehung sollen profitable Kundinnen gebunden
werden. Das Unternehmen kann jedoch auf Anhieb nicht erkennen, welche
Kundinnen die héchsten Wertbeitrage zur Unternehmenszielerreichung beisteuern.
Aus diesem Grund soll ein Kundenanalysetool entwickelt werden, mit welchem
wertvolle Kundenbeziehungen identifiziert und priorisiert werden kénnen.

Im Theorieteil werden zunéchst die mdglichen Kundenbeziehungen in der
Abfallwirtschaft erlautert. Je nachdem, Uber welche Abféalle Kundinnen verfugen,
werden diese als Kundinnen oder als Lieferantinnen gesehen. Im Anschluss wird
die Bedeutung von Kundenwertmanagement im Vertrieb aufgezeigt und es werden
die verschiedenen Komponenten des Kundenwerts dargestellt. Bei den Methoden
der Kundenwertermittlung werden ein- und mehrdimensionale sowie ganzheitliche
Kundenbewertungsmethoden unterschieden. Fir Unternehmen in  der
Abfallwirtschaft eignen sich mehrdimensionale Methoden, da diese eine
Kundenanalyse anhand mehrerer Kriterien ermdglichen. Am Ende des Theorieteils
werden geeignete Bearbeitungsstrategien und MalRnahmen aufgezeigt, um den
Kundenwert zu erhéhen.

Der praktische Teil widmet sich der Entwicklung des Kundenanalysetools. Durch die
Durchfihrung der Fokusgruppen sowie der Experteninterviews konnten tiefe
Einblicke gewonnen werden, welche Treiber den Kundenwert der Firma
Saubermacher beeinflussen und welche Methode sich zur Analyse von
Kundenbeziehungen eignet. Das Kundenanalysetool basiert auf einem
Scoringmodell und beinhaltet 19 kundenwertrelevante Kriterien. Kundinnen werden
anschlielend je nach Kundenwert in einem Portfolio positioniert, um geeignete
Bearbeitungsmalinahmen abzuleiten. Das Kundenanalysetool ermoéglicht die
Identifizierung und Bindung der profitablen Kundinnen sowie eine

kundenwertgerichtete Ressourcenallokation im Vertrieb.



Abstract

Saubermacher Dienstleistungs AG is an international waste disposal and recycling
company based in Feldkirchen bei Graz.

The company is in a market environment that is characterised by strong competition
and massive price pressure.

EU-wide liberalization tendencies lead to an overcapacity in the domestic waste
disposal market which leads to rising disposal fees. Furthermore, competitors are
trying to attract customers with low disposal prices which leads subsequently to a
turnover and profit decline. Through an intensification of the customer relationship
profitable customers should be bound. However, the company currently can not
determine customers which contribute the highest value to the company’s target
achievement. For this reason, a customer analysis tool is to be developed which
enables the identification and prioritization of valuable customers.

Initially the theoretical part explains the customer relationship options in the waste
industry. Depending on which type of waste customers produce, they are seen as
customers or as suppliers. Afterwards, the importance of customer value
management in sales is demonstrated and the various components of the customer
value are presented.

The methods of customer value determination differ between one- and multi-
dimensional models and holistic valuation models. For companies in the waste
industry multi-dimensional models are suitable as they allow customer analysis
based on multiple criteria. At the end of the theoretical part, suitable processing
strategies and measures are shown in order to increase the customer value.

The practical part is dedicated to the development of the customer analysis tool. By
conducting the focus groups and the expert interviews, it was possible to gain deep
insights into drivers which influence the customer value of the company and to
choose a suitable method for analysing customer relationships. The customer
analysis tool is based on a scoring model and includes 19 customer value drivers.
Finally, according to their customer value, customers are positioned in a portfolio in
order to derive suitable measures. The customer analysis tool enables the
identification and retention of profitable customers as well as a customer value

focused allocation of resources in the sales department.
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1 Einleitung
1.1 Ausgangssituation

Internationale Marktverflechtungen, Import und Export von Abfallstromen sowie
instabile Rohstoffpreise — die dsterreichische Abfallwirtschaft ist in der
Globalisierung angekommen und steht vor grof3en Herausforderungen (vgl. VOEB
2017a, S. 1).

Die Firma Saubermacher versteht sich als 6sterreichweit fihrendes Entsorgungs-
und Verwertungsunternehmen, welches in vier weiteren La&ndern tatig ist (vgl.
Saubermacher o0.J.a). Die europaische Abfallwirtschaft hat sich in den letzten
Jahren durch EU-weite Liberalisierungstendenzen sowie die Offnung der Markte in
Zentral- und Osteuropa verandert. Aufgrund von Gesetzgebungen, EU- und
Steuerrichtlinien werden immer mehr Abfallmengen aus dem Ausland nach
Osterreich importiert, was zu Uberkapazitaten und steigenden Verwertungspreisen
fuhrt (vgl. VOEB 2017a, S. 1). Heimische Entsorgerinnen sind am Wertstoffmarkt
mit Instabilitdt aufgrund der Abhangigkeit vom Preisniveau am Rohstoffmarkt sowie
mit Preisverfall konfrontiert. Angekiindigte Einfuhrverbote (z. B. in China) fur diverse
Abfallfraktionen belasten den Abfallexport und fliihren zu Erldéseinbriichen am
dsterreichischen Entsorgungsmarkt (vgl. EUWID 2017, S. 25).

Dennoch ist die Entsorgungswirtschaft aufgrund der Wiederverwertbarkeit von
Rohstoffen und der damit verbundenen hohen Preise ein lukrativer Bereich
geworden, was den schwankenden Markt fir neue Eintritte privater Entsorgerinnen
attraktiv macht (vgl. Halmer/Hauenschild 2014, S. 123 - 125). Der 0Osterreichische
Entsorgungsmarkt beschaftigt etwa 27.000 Personen und erwirtschaftet einen
Umsatz von rund vier Milliarden € (vgl. Salzburger Nachrichten 2016). Innovationen
und verstarkter Forschungs- und Entwicklungs-Einsatz (F&E-Einsatz) fihren zu
einer Recyclingquote von 63 % und reprasentieren damit das hohe
abfallwirtschaftliche Niveau, weswegen Osterreich als fiilhrendes Land an der EU-
Spitze steht (vgl. Osterreichische Abfallwirtschaftsverbande 2014, S. 6).

Die Wertehaltung der Menschen hat sich wahrend der letzten Jahren veréandert:
Nachhaltigkeit ist heute einer der weltweit grol3ten Gesellschaftstrends (vgl. BOKU
Wien 2016, S. 2). Die Abfallwirtschaft entwickelt sich, getrieben von Gesetzen und
Richtlinien der Europaischen Union, immer mehr zu einer Rohstoff- und
Ressourcenwirtschaft, in der Abfélle als (Sekundér-) Rohstoffe gesehen und zum
Wohle der Umwelt verwertet werden (vgl. VOEB 2017b, S. 3 - 6).



1.2 Problemstellung

Wie bereits in der Ausgangssituation erwahnt, befindet sich das Unternehmen in
einem starkem Wettbewerbs- und Preisdruck. Um Marktanteile zu gewinnen,
werden Kundinnen von Kkleinen privatwirtschaftlichen Entsorgerinnen mit
Niedrigstpreisen akquiriert, was — sofern keine Neukundinnen dazugewonnen
werden — zu einem Umsatz- und Gewinnrtickgang im Unternehmen fihrt.

Das Unternehmen versucht, die zur Verfligung stehenden Vertriebsressourcen
insbesondere in der ,Bewirtschaftung der Kundinnen® gezielt einzusetzen, jedoch
ist es aufgrund des grofRen Kundenstocks nicht immer mdoglich, Kundinnen im
notwendig erforderlichen Ausmald hinsichtlich ihrer Bedeutung fur das
Unternehmen zu betreuen. Vertriebsressourcen werden zum Teil nicht effizient und
zielorientiert den Kundinnen zugeteilt, was dazu fuhren kann, dass ertragsstarke
Kundinnen vernachlassigt, aufgrund unzureichender Betreuung Vertrage nicht
mehr verlangert und diese Kundinnen von der Konkurrenz abgeworben werden.
Eine Intensivierung der Kundenbeziehung erfordert den gezielten Einsatz von
Vertriebsressourcen, welche nicht immer in Relation zum Kundenwert stehen. Dies
ist auf fehlende Analyse- und Bewertungsmaglichkeiten der Kundenbeziehung
zuruckzufiihren. Das Unternehmen kann auf Anhieb nicht sagen, welche ihrer
Kundinnen die hochsten Wertbeitrdge zum Unternehmenserfolg beisteuern.
Kundenbewertungen werden lediglich anhand von Deckungsbeitragsrechnungen
durchgefiihrt. Dadurch werden zwar monetare Wertbeitrdge aufgezeigt, eine
differenzierte Bearbeitung von rentablen sowie weniger rentablen Kundinnen
anhand ihres gesamten Kundenwerts wird jedoch nicht vorgenommen.

Bei der Analyse von Kundenbeziehungen fehlen gegenwartig noch Informationen,
aus welchen Komponenten sich der Kundenwert fir das Unternehmen
zusammensetzt, welche Faktoren den Wert der Kundenbeziehung beeinflussen und
wie Kundenbeziehungen in der Praxis analysiert werden kdénnen. Aber gerade
dieses Know-How ist fur die Firma Saubermacher notwendig, um weiterhin
langfristig profitable Partnerschaften aufzubauen und zu intensivieren.

Die Kenntnis des Kundenwerts gewahrleistet eine je nach Kundenwert optimale
Ressourcenallokation im Vertrieb und legt den Fokus auf die rentablen Kundinnen,
was zu einer Steigerung des Unternehmenserfolges fuhrt (vgl. Winkel 2013, S. 23
— 25).



1.3 Ziele
1.3.1 Unternehmensziele
e Zielistes, biszum 31.12.2019 den Umsatz im Bereich Key Account von 54,3

Millionen Euro (2016) um jahrlich vier Prozent zu erhéhen.

e Ziel ist es, bis zum 31.12.2019 die Erfolgsquote (Hit-Quote) bei

Vertragsverlangerungen von 87 % (2016) auf 95 % zu steigern.t

1.3.2 Masterarbeitsziel
Ziel dieser Masterarbeit ist die Entwicklung eines Tools zur wertorientierten
Kundenanalyse von bestehenden Kundinnen, um wertvolle Kundenbeziehungen zu

identifizieren und steuern zu konnen.

1.3.3 Nicht-Ziel
¢ Im Rahmen dieser Masterarbeit ist es nicht Ziel, einzelne Kundinnen bzw.
Segmente zu analysieren. Darlber hinaus ist die tatséchliche Einfihrung des

Kundenwertmodells ebenso nicht Teil dieser Arbeit.

Die Hit-Quote bei Vertragsverlangerungen ist eine Kennzahl im Vertrieb und misst die
Abschlussquote: Wert der abgeschlossenen Vertragsverlangerungen : Gesamtwert der
verlangerten sowie nicht verlangerten Vertrage.
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1.4 Bezugsrahmen
Der Bezugsrahmen in Abbildung 1 beschreibt die Vorgehensweise dieser

Masterarbeit sowie die einzelnen Abhéngigkeiten der Teilbereiche.
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Abbildung 1: Bezugsrahmen (Eigene Darstellung)



Zu Beginn werden in der Ausgangssituation die aktuelle Marktsituation und deren
Auswirkungen auf das Unternehmen beschrieben. In der im Anschluss behandelten
Problemstellung wird auf das Problem Ubergeleitet, zu dessen Loésung die
vorliegende Arbeit beitragen soll. Im Anschluss folgen die Ableitung des
Masterarbeitsziels sowie das Aufzeigen der Unternehmensziele.

Im Theorieteil werden zu Beginn die Kundin/der Kunde sowie der Kundenwert in der
Abfallwirtschaft erlautert. Der Kundenwert kann als Bindeglied zwischen einer
kunden- und einer marktorientierten Unternehmensfihrung gesehen werden,
weshalb ihm besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden soll. Der Kundenwert
setzt sich aus verschiedenen Teilkomponenten zusammen, welche von
unternehmensindividuellen Werttreibern beeinflusst werden. Je nachdem, welche
Komponenten den  Kundenwert bestimmen, gibt es verschiedene
Kundenwertermittiungsmodelle, welche im Anschluss vorgestellt werden. Am Ende
des Theorieteils werden Mdoglichkeiten zur Steuerung der Kundenbeziehungen
anhand des Kundenwerts aufgezeigt, bevor die einzelnen Schritte im
Konzeptionsprozess zur Entwicklung eines Kundenanalysetools erlautert werden.

Im Praxisteil werden in einer Fokusgruppe mit den Kundenbetreuerinnen der
Saubermacher Dienstleistungs AG (SDAG) die fir die SDAG relevanten
Anforderungskriterien an die Kundenwertermittlung zur Beurteilung der einzelnen
Kundenwertmodelle mittels Scoringmodell herangezogen, um jenes Modell zu
ermitteln, welches den Anforderungskriterien am besten entspricht. Neben der Wahl
des passenden Modells werden auch die Kundenwertkomponenten, die Werttreiber
sowie Kennzahlen, welche mittels der Kundenwertermittlung tberpruft werden
sollen, erhoben. Im Anschluss findet, aufbauend auf den Ergebnissen der ersten
Fokusgruppe, eine zweite Fokusgruppe mit der Vertriebsleitung sowie der Leitung
der Controlling- und Vertriebssteuerungsabteilung statt. Das Ziel ist die
Identifizierung von Bewertungsschemen fir die Kundenwertkriterien, um den
Erflllungsgrad der Kundinnen hinsichtlich dieser Kriterien zu ermitteln und um
Kundenbeziehungen vergleichen zu kdénnen. Die Ergebnisse der Fokusgruppen
werden durch Experteninterviews mit Vertriebsleiterinnen von Business-to-
Business (B2B) - Unternehmen auf ihre Vollstandigkeit tUberprift und es wird
erhoben, welchen Stellenwert Kundenanalysen in anderen B2B-Unternehmen
haben bzw. ob Kundenwertermittiungen durchgefuhrt werden. Im nachsten Schritt
wird eine interne Analyse durchgefiihrt, um zu sehen, ob Daten in der Praxis bereits

vorhanden bzw. in Verwendung sind.



Im Anschluss erfolgt die Entwicklung des Kundenanalysetools. Zu Beginn werden
Ausgangssituation und Zielsetzung der Kundenanalyse geklart. Danach werden die
in der Fokusgruppe erhobenen Kundenwerttreiber und Kundenwertkomponenten
sowie das gewahlte Bewertungsmodell aufgezeigt.

Nach der Entwicklung des Analysetools werden die Kundenwertkriterien gewichtet
und nach den in der zweiten Fokusgruppe erhobenen Bewertungsschliisseln in das
Kundenwertmodell integriert. Dartiber hinaus wird eine Datenbank erstellt, in der
jene Werttreiber enthalten sind, bei denen der Auspragungsgrad anhand
bestehender Daten und Datenquellen ermittelt werden kann.

Im Anschluss werden Handlungsempfehlungen zur kundenwertorientierten
Segmentierung und zum Ableiten geeigneter Bearbeitungsstrategien aufgezeigt.
Dartber hinaus werden ebenfalls kundenwertsteigernde MalRhahmen und
Moglichkeiten far das Kundenwertcontrolling erlautert sowie

Implementierungsvorschlage aufgezeigt.



2 Kundlnnen in der Abfallwirtschaft

2.1 Definition Kundin/Kunde
FiUr das Verstandnis des Kundenwerts ist zu definieren, wer als Kundin/Kunde in
Frage kommt, um Wertbeitrage zu generieren. Diese Frage scheint zunachst trivial,
jedoch ist sie fur die vorliegende Arbeit und vor dem Hintergrund, dass in der
Abfallwirtschaft die Kundin/der Kunde nicht gleich Kundinnen sind, von groR3er
Relevanz. Unter Kundinnen werden alle Abnehmerinnen von Produkten und
Dienstleistungen eines Unternehmens verstanden (vgl. Cornelsen 2000, S. 22).
Fir ein Unternehmen lassen sich vier wesentliche Kundengruppen unterscheiden:
e Nutzerlnnen: Darunter werden die Endkundinnen verstanden, welche eine
Leistung zur eigenen Bedurfniserftillung in Anspruch nehmen.
o Weiterverarbeiterinnen: Diese Gruppe integriert die Produkte in die eigene
Produktion bzw. in die eigenen Dienstleistungen.
e Handlerinnen: Produkte werden unverdndert bzw. um weitere
Serviceleistungen angereichert und weiterverkauft.
e Beraterinnen: Sie beraten z. B. Nutzerlnnen bei der Wahl der Produkte (vgl.
Homburg/Schéafer/Schneider 2016, S. 31f.).

In der Abfallwirtschaft stellt sich die Definition der Kundinnen als komplex dar, da
Kundinnen einerseits als Nutzerlnnen auftreten, wenn sie als Unternehmen,
Gemeinden oder Privatkundinnen Entsorgungsdienstleistungen in Anspruch
nehmen. Oder sie sind als Weiterverabeiterinnen bzw. Handlerinnen zu sehen,
wenn Abfdalle von  Entsorgungspartnerinnen  Ubernommen bzw. an
Verwertungspartnerinnen ubergeben werden. Eine detaillierte Abgrenzung des
Kundenbegriffs wird im folgenden Kapitel vorgenommen.

2.2 Die Kundin/der Kunde in der Abfallwirtschaft

Um Kundinnen in der Abfallwirtschaft abzugrenzen, wird zuvor auf die
Transaktionen und somit auf die Abgrenzung von Kundinnen und Lieferantinnen in
der Abfallwirtschaft eingegangen. Diese Abgrenzung ist notwendig, um im
Anschluss die verschiedenen Geschéftsbeziehungstypen in der Abfallwirtschaft

darstellen zu kénnen.



2.2.1 Transaktionen und Verwertungsparadoxon

Bei wirtschaftlichen Transaktionen dominiert die Austauschsituation ,Ware gegen
Geld®, d. h., Kundinnen bezahlen Lieferantinnen und erhalten im Gegenzug Sach-
oder Dienstleistungen. In der Abfallwirtschaft flie[3t der Geldstrom ebenfalls von den
Kundinnen zu den Lieferantinnen, auch erhalten Kundinnen im Gegenzug die
Entsorgungsdienstleistung, jedoch fliel3t die Sachleistung in die entgegengesetzte
Richtung von Abfallproduzentinnen zum Entsorgungsunternehmen. Dies fuhrt zu
einer Aufweichung der Positionen, wodurch nicht mehr eindeutig gesagt werden
kann, ob Lieferantinnen auch als Kundinnen zu sehen sind, da sie die
Sachleistungen von Abfallproduzentinnen erhalten (vgl. Abbildung 2) (vgl.
Gelbmann 2012, S. 103f.).

Geldst
Abfallproduzentlnnen Entsorgungsunter £:0500M

(Kundlinnen) -nehmen SDAG Sachleistung Verwerterinnen
(Lieferantinnen)

Abbildung 2: Transaktionen in der Abfallwirtschaft (Eigene Darstellung, in Anlehnung an Gelbmann
2012, S. 103f.)

Handelt es sich beim Abfall um Sekundarrohstoffe, kommt es zu einer Umkehr der
Kunden- und Lieferantensicht: Lieferantinnen des Rohstoffs werden zu
Abnehmerlnnen der Dienstleistung und die Abfallabnehmerinnen
(Entsorgungsunternehmen) zu Lieferantinnen der Entsorgungsdienstleistung. Es
kann nicht mehr festgestellt werden, ob die Sachleistung oder die Dienstleistung im
Fokus der Transaktion steht. Die Umkehr dieser Positionen wird als
Verwertungsparadoxon bezeichnet (siehe Abbildung 3) (vgl. Gelomann 2001, S. 60
- 62).

Lieferantinnen der Kundinnen/Lieferant Kundinnen

Wertstoffe LIS T Rl Sachleistung (Verwertungsunter
-unternehmen) -nehmen)

Abbildung 3: Verwertungsparadoxon (Eigene Darstellung, in Anlehnung an Gelbmann 2001, S. 60 -
62)

In Bezug auf die entgeltliche Gegenleistung bzw. welcher Teil seine Leistung gegen
Entgelt anbietet, sind verschiedene, teils komplexe Zusammenhange mdglich, da
diese Ruckstande oft einen geringen bis negativen Wert aufweisen. Wenn der
Wertstofferlds (Sachleistungswert) die Kosten fir die Entsorgungsdienstleistung
Ubersteigt, kehrt sich die Entgeltflie3richtung um (vgl. Gelomann 2012, S. 105).



2.2.2 Die Kundenbeziehungen in der Abfallwirtschaft

Die in Kapitel 2.2.1 aufgezeigten Transaktionen in der Abfallwirtschaft dienen als
Basis, um eine Abgrenzung auf Geschaftspartnerebene zu entwickeln. Fur die
vorliegende Arbeit wird eine Einteilung der Geschaftspartnerinnen fir den Bereich
Vertrieb durchgefuhrt. Die folgenden vier Transaktionsmuster spiegeln die
Geschaftsbeziehungen zwischen Abfallproduzentinnen und dem

Entsorgungsunternehmen anhand der Flie3richtungen der Gegenleistungen wider.

Geschaftsbeziehung 1: Erbringung von Dienstleistungen

In  dieser Geschaftsbeziehung  wird lediglich  die  Logistik  des
Entsorgungsunternehmens genutzt, um etwa Reinigungsarbeiten durchzufiihren
(vgl. Abbildung 4). Sachleistungen im Sinne von Abfallmaterialien werden hierbei
nicht getauscht (vgl. Zuchi 03.11.2017).

Entsorgungsunterneh-
men SDAG
(Lieferantinnen)

Abfallproduzentinnen

(Kundinnen)

Abbildung 4: Erbringung von Dienstleistungen (Eigene Darstellung, in Anlehnung an Zuchi
03.11.2017)

Geschaftsbeziehung 2: Entsorgungsleistungen

In diese Kategorie fallt einerseits die Entsorgung von Abfallen, andererseits aber
auch der Wertstoffverkauf der Kundinnen an das Entsorgungsunternehmen. Die
Kosten fur Logistikdienstleistungen Ubersteigen jedoch meist den Erlés fur die
Wertstoffe, wodurch die kumulierten Entgelte Abfallproduzentinnen als Kundinnen
ausweisen (vgl. Abbildung 5) (vgl. Zuchi 03.11.2017).

4 Entsorgungsunterneh-
men SDAG
(Lieferantinnen)

Abfallproduzentinnen

(Kundlnnen)

Abbildung 5: Entsorgungsleistungen (Eigene Darstellung, in Anlehnung an Zuchi 03.11.2017)



Geschaftsbeziehung 3: Wertstoffeinkauf durch Entsorgungsunternehmen
Wenn die Erlése fur den Verkauf der Wertstoffe der Abfallproduzentinnen die
erbrachten Dienstleistungskosten Ubersteigen, dreht sich die FlieRrichtung des
Entgelts. Abfallproduzentinnen erhalten ein Entgelt vom Entsorgungsunternehmen,
welches von den Riuckvergutungserlésen vom Priméarrohstoffmarkt abhéangt, und
treten in diesem Fall nicht mehr als Kundinnen, sondern als Lieferantinnen auf (vgl.
Abbildung 6) (vgl. Kapitel 2.2.1) (vgl. Zuchi 03.11.2017).

Entgelt

Entsorgungsunterneh-
men SDAG
(Kunde/Kundin)

Abfallproduzentinnen
(Lieferantinnen)

Abbildung 6: Wertstoffeinkauf durch Entsorgungsunternehmen (Eigene Darstellung, in Anlehnung
an Zuchi 03.11.2017)

Geschaftsbeziehung 4: Entsorgung ohne entgeltliche Gegenleistung

Zu diesem Geschéftsbeziehungstyp gehoéren Pauschalen, bei denen Wertstoffe
gegen Logistikdienstleistungen des Entsorgungsunternehmens gehandelt werden.
In diesem Fall ist es schwierig zu sagen, wer als Kundin/Kunde oder als
Lieferantin/Lieferant auftritt. Wenn die Rickvergitungszahlungen jedoch die Kosten
fur Logistikleistungen (Ubersteigen, werden aus Abfallproduzentinnen wieder
Kundinnen (vgl. Abbildung 7) (vgl. Zuchi 03.11.2017).

Entsorgungsunterneh-
men SDAG
(Lieferantinnen)

Abfallproduzentinnen

(Kundlnnen)

Abbildung 7: Entsorgung ohne entgeltliche Gegenleistung (Eigene Darstellung, in Anlehnung an
Zuchi 03.11.2017)

Die Einteilung der Geschéftspartnerinnen fir den Vertrieb ergibt, dass
Abfallproduzentinnen in den meisten Fallen weiterhin als Kundinnen gesehen
werden koénnen. Abbildung 8 gibt einen Uberblick (ber die unterschiedlichen

Geschaftsbeziehungen der Kundinnen im Vertrieb:
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Abbildung 8: Ubersicht der Kundenbeziehungen im Vertrieb (Eigene Darstellung)

Die folgende Arbeit beschrankt sich bei der Ermittlung des Kundenwerts auf

Abfallproduzentinnen, welche als Kundinnen auftreten.

2.3 Der Kundenwert in der Abfallwirtschaft

Nach CORNELSEN ist der Kundenwert ein Indikator fir die ©6konomische
Bedeutung von Kundinnen. Darunter werden die direkten und indirekten
Wertbeitrage zur Zielerreichung eines Unternehmens verstanden. Zum Kundenwert
werden neben monetaren Werten auch nicht-monetdre Werte, wie z. B.
Kundenzufriedenheitswerte gezahlt (vgl. Cornelsen 2000, S. 42f.).

Als Wert wird nach ENGELS ein Mal3stab der Vorziehenswiirdigkeit eines Objektes
in Bezug auf eine bestimmte Zielsetzung verstanden (vgl. Engels 1962, S. 36). Das
Wertverstandnis in der vorliegenden Arbeit kann als gerundiver Wert nach ENGELS
bezeichnet werden. Der gerundive Wert beruft sich auf objektiv monetare und
subjektiv quantifizierbare Wertgro3en und ermdglicht dadurch die Bewertung der
Objekte hinsichtlich ihres Beitrages zur Unternehmenszielerreichung. Fir die
vorliegende Arbeit erscheint dieses Wertverstandnis als zweckméaRig, da in Hinblick
auf die Problemstellung weder der objektive noch der subjektive Wert alleine
ausreichen, um die Kundenbeziehung zu analysieren. Kundinnen gelten als
vorzugswuirdig, wenn sie einen direkten oder indirekten Beitrag zur

Unternehmenszielerreichung beitragen (vgl. Schettgen 2013, S. 45f.).
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Die Kundenwertdefinition nach CORNELSEN z&hlt zu den aktuell vorherrschenden
Ansatzen der Kundenwertforschung, welche sich in verschiedenen Phasen
entwickelt hat. Zu Beginn wurde der Kundenwert dahingehend genutzt, um
erfolgversprechende Abnehmerinnen von anderen zu unterscheiden. Es wurden
positive sowie negative Wertbeitrage den Kosten gegenibergestellt, wodurch sich
diese Phase der aktuellen Definition nahert. In der nachsten Phase wurden die
ersten Modelle entwickelt, um neben gegenwartigen auch zukiinftige Wertbeitrage
abzubilden (siehe Kapitel 6.1.3 Customer Lifetime Value). Im Anschluss wurde der
Kundenwert als aggregierte Kennzahl genutzt, indem alle Customer Lifetime Values
zum Customer-Equity-Wert zusammengefasst werden. In der vierten Phase wurde
der Akquisitionswert potenzieller Kundinnen fokussiert, wahrend in der flnften
Phase der Fokus auf der Effizienzbeurteilung von MalRnahmen lag und das Ziel
verfolgt wurde, attraktive Kundinnen zu binden (vgl. Winschmann 2007, S. 22 —
25).

Unternehmen in der Abfallwirtschaft sind fur die Sammlung, Beférderung, Lagerung,
Behandlung sowie Verwertung und Beseitigung von Abfallen zustandig (vgl.
Fortsch/Meinholz 2015, S. 59). Recycling- und Entsorgungsleistungen sind
demnach als Dienstleistungen aufzufassen (vgl. Bilitewski/Hardtle 2013, S. 860).
Als Dienstleistungen werden selbststandige, marktfahige Leistungen verstanden,
welche als immaterielles Gut mit der Bereitstellung bzw. dem Einsatz von
Leistungen (z. B. Friseurdienstleistungen) verbunden sind. Bei Dienstleistungen
werden interne (BUroausstattung etc.) und externe (z. B. Kundinnen) Faktoren
kombiniert, um Kundennutzen zu stiften (vgl. Bruhn/Meffert 2012, S. 25).
Kundenbeziehungsmanagement hat im Dienstleistungsbereich einen hohen
Stellenwert, da Dienstleistungsanbieterinnen oft mit hohem Wettbewerbsdruck
konfrontiert sind, was die Bindung profitabler Kundinnen umso bedeutender
erscheinen lasst (vgl. Martens 2009, S. 1 - 3). Aufgrund der genannten
Eigenschaften von Dienstleistungen wird zur Kapazitatssteuerung und optimalen
Verwendung von Ressourcen der Kundenwert als sinnvolle Kerngrof3e gesehen,
um langfristig profitable Kundenbeziehungen aufzubauen (vgl. Martens 2009, S.
261).
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2.4 Kundenwertmanagement im Vertrieb

Kundenwertmanagement kann als kundenbasiertes Fihrungskonzept verstanden
werden, wobei der Begriff Management auf zwei Arten verwendet wird:
Management als Funktion und Management als Institution (vgl. Eberling 2002, S.
63f.).

Management als Institution beschreibt die Tatigkeiten und Rollen von Personen,
welche Managementaufgaben ausfuhren und wahrnehmen. Der funktionale
Managementbegriff beschreibt Prozesse wie Planung, Organisation und Kontrolle,
welche sich aus Entscheidungen der Unternehmensfihrung ableiten (vgl.
Hungenberg/Wulf 2015, S. 20 - 27). Kundenwertmanagement kann der
funktionalen Managementperspektive zugeordnet werden und konzentriert sich
dabei auf die Analyse der Kundenwerte und die Planung von wertsteigernden
Maflinahmen (vgl. Eberling 2002, S. 64).

Als Kundenwertmanagement wird daher die ,Planung, Steuerung, Implementierung
und Kontrolle aller auf den aktuellen und potenziellen Kundenstamm gerichteten
Aktivitaten mit dem Ziel, den Kundenwert aus Unternehmenssicht zu optimieren,
verstanden® (Wirtz/Schilke 2004, S. 28).

Die Managementfunktionen lassen sich in Form eines Managementkreislaufes in
vier Phasen einteilen, welche ebenso auf das Kundenwertmanagement umgelegt
werden kdnnen:

e Planungsphase: In dieser Phase findet im Kundenwertmanagement die
Kundenbewertung statt. Sie ist die Basis des Managementprozesses und die
Grundlage fir die Segmentierung und Steuerung.

e Steuerungsphase: Auf Basis des Kundenwerts werden in dieser Phase
Strategien zur Kundenbearbeitung abgeleitet und die Ressourcen fiur die
Bearbeitung der Kundinnen zugeteilt.

e Durchfuihrungsphase: In dieser Phase werden die
Kundenbearbeitungsstrategien in konkrete MalRnahmen umgesetzt.

e Kontrollphase: In diesem Schritt werden die Zielerreichung und die Effizienz
der bezuglich des Kundenwerts gesetzten Malnahmen dberpraft (vgl.
Wirtz/Schilke 2004, S. 28).

Wie der Kundenwert in das Kundenwertmanagement eingeordnet werden kann, ist
in Abbildung 9 ersichtlich. Die ,4 K’s" des Kundenwertmanagements sind ebenfalls

als Kreislauf dargestellt, da sich die Konstrukte Kundenorientierung,

13



Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und Kundenwert gegenseitig beeinflussen
und ihr Zusammenspiel fir den Unternehmenserfolg ausschlaggebend ist (vgl. Muik
2015, S. 65).

Kunden
-orientierung

/ N\

Kunden
-zufrieden

Kunden Unternehmens
-wert -erfolg

\

-heit

/

Kunden

-bindung

Abbildung 9: 4 K's im Kundenwertmanagement (in Anlehnung an Bernd/Helm 2011, S. 281)

Kundenorientierung und  Kundenzufriedenheit sind Voraussetzung  fur
Kundenbindung und letztendlich fir den Kundenwert. Kundenwertmanagement als
Aspekt des wertorientierten Managements bedeutet eine Ausrichtung der Prozesse
an den Wertbeitragen der einzelnen Teilnehmerinnen und eine wertorientierte

Ressourcenallokation im Vertrieb (vgl. Bernd/Helm 2011, S. 281f.).

Das vorangegangene Kapitel hat die Bedeutung des Kundenwerts im
Dienstleistungsbereich aufgezeigt. Der starke Wettbewerbsdruck in der
Abfallwirtschaft und der Kampf um profitable Kundinnen heben die Bedeutung von
Kundenwertmanagement hervor, da dadurch der Einsatz knapper personeller
Ressourcen wertorientiert gesteuert und die Kundenbeziehungen in Relation zum

Kundenwert intensiviert werden kénnen.
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3 Der Kundenwert als zentrale GroRe der kunden- und
wertorientierten Unternehmensfihrung in der
Abfallwirtschaft

3.1 KundIlnnen als Werttreiber des Unternehmenswertes

Die Steigerung des Unternehmenswertes kann als Hauptziel eines jeden
Unternehmens bezeichnet werden. Unter Unternehmenswert wird der finanzielle
Nutzen verstanden, welcher den Anteilseignerinnen (Shareholder) zur Verfliigung
steht. Der Shareholder-Value-Ansatz ist ein Instrument der strategischen
Unternehmensfiihrung und kann als Zielsetzung oder als Instrument gesehen
werden, welche die Steigerung des Unternehmenswertes verfolgt (vgl. Poeschl
2013, S. 79). Das Konzept der Unternehmenswertmaximierung konzentriert sich
demnach auf den Shareholder-Value, dem Marktwert flr das Eigenkapital, und ist
vor allem fur mit Fremdkapital finanzierte Unternehmen im Fokus des Interesses.
Die Markt- und Kundenorientierung wird bei diesem Ansatz vernachlassigt (vgl.
Stiker 2008, S. 21 — 31).

Die Steigerung des Unternehmenswertes sowie kontinuierliches Wachstum sind
auch Hauptziele bei Entsorgungsunternehmen, deren Erreichung den Einsatz
finanzieller sowie personeller und zeitlicher Ressourcen verlangt. Der Kundenwert
als immaterieller Vermégensgegenstand hat vor allem im Dienstleistungssektor, zu
dem die Entsorgungsbranche zéahlt, eine wichtige Bedeutung, da er zur Kapazitaten-
und Ressourcensteuerung herangezogen werden kann und dadurch die Bindung
wertvoller Kundinnen trotz begrenzter Ressourcen gewahrleistet (vgl. Martens
2009, S. 261 - 265). Bei Unternehmen im Dienstleistungssektor sind
Beziehungsmarketing, Kundenwertmanagement sowie Wertorientierung kritische
Erfolgsfaktoren der Unternehmensfihrung, da der Wert der Kundenbeziehungen
einen groBen Teil des immateriellen Vermogenswertes des Unternehmens
ausmacht (vgl. Hundacker 2005, S. 33 - 35).

Der Kundenwert kann dazu beitragen, Markt- und Wertorientierung zu vereinen.
Durch Kundenwertmanagement werden profitable Kundinnen identifiziert und es
wird gewahrleistet, dass die Marktorientierung, welche die Erhéhung des Customer
Values im Fokus hat (vgl. Kapitel 3.2.1), ebenso zur Shareholder-Value-Erhéhung
beitragt (vgl. Tewes 2003, S.43 — 48). In der wertorientierten Unternehmensfihrung
muss der Kundenwert als immaterieller Vermégensgegenstand mitbertcksichtigt

werden (vgl. Lennartz 2017, S. 52). Wenn die Kundenorientierung als Zielsetzung
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die Optimierung der einzelnen Kundenwertbeitrage aus Unternehmenssicht
anstrebt, dann fuhrt die Kunden- bzw. Marktorientierung auch zu einer Steigerung
des Unternehmenswertes. Da sich die Wertorientierung Uber das gesamte
Fuhrungssystem zieht, sollte Kundenwertorientierung bereichsubergreifend
verankert werden (vgl. Lissautzki 2007, S. 18 - 19).

3.2 Perspektiven des Kundenwerts

Der Kundenwert kann aus zwei verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden: Aus
der Sicht der Nachfragerinnen sowie aus der Sicht der Anbieterinnen (vgl. Krenz
2006, S. 55). Fur die vorliegende Arbeit ist die Sicht der Anbieterinnen relevant,
jedoch wird in Kapitel 3.2.3 aufgezeigt, warum auch die Sicht der Nachfragerinnen
zur Erh6hung des Kundenwerts aus Unternehmenssicht und im weiteren Sinne zur

Erh6hung des Unternehmenserfolges beitragt.

3.2.1 Die Nachfrageperspektive — Customer-Value-Sicht

Der Kundenwert aus Nachfragesicht beschreibt das Ergebnis eines Abgleichs aus
Kosten- und Nutzensumme und wird als Customer Value bezeichnet. Es wird
angenommen, dass sich Kauferinnen nur dann fir ein Angebot entscheiden, wenn
dieses einen Wertgewinn mit sich bringt bzw. Kauferinnen Angebote mit der
hochsten Kosten-Nutzen-Relation im Vergleich zu alternativen Angeboten wahlen
(vgl. Eggert 2017, S. 43).

Der Kundenvorteil beschreibt den wahrgenommenen Nutzen der Kundinnen fir die
Leistungen von Anbieterinnen. Verschiedene Produktattribute sind fir Kundinnen
uninteressant, wenn diese nicht die Bedurfnisse der Kundinnen adressieren (vgl.
Belz/Bieger 2006, S. 84f.).

Der Nutzen selbst kann in funf verschiedene Dimensionen eingeteilt werden, wobei
sich die Nutzendimensionen je nach Produktwahl unterschiedlich auswirken. Der
funktionale Nutzen beschreibt den technischen Nutzen einer Komponente und zeigt
sich in Zuverlassigkeit und Haltbarkeit, wahrend der soziale Nutzen erst mit der
Assoziation mit demographischen oder sozio6konomischen Gruppen entsteht. Der
emotionale Nutzen hangt von personlichen Erfahrungen ab. Der epistemische
Nutzen wird definiert als die Fahigkeit eines Produktes, Neugierde zu wecken. Der
konditionale Nutzen resultiert aus Bedingungen, welche funktionale und emotionale

Werte eines Produktes steigern (vgl. Seeringer 2011, S. 81 - 83).
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Die Kostensumme bildet sich aus monetaren und nicht monetaren bzw. schwer
monetarisierbaren Kosten. Monetare Kosten sind neben dem eigentlichen Kaufpreis
auch Kosten, welche mit der Nutzung des Produktes Uber die gesamte Laufzeit
anfallen (z. B. Reparaturkosten). Unter nicht monetére Kosten fallen Kosten fur den
Zeitaufwand, fur die Energie oder fur den physischen und psychischen Aufwand
(vgl. Krenz 2006, S. 58 - 60). Abbildung 10 beschreibt die Nutzen- und
Kostendimensionen des Customer Values. Fir den Kauf eines Produktes oder einer
Dienstleistung ist ein hoherer Customer Value im Vergleich zur Konkurrenz

ausschlaggebend (vgl. Seeringer 2011, S. 86).

Funktionaler
Nutzen

Sozialer Nutzen

Nutzendimensionen

Emotionaler
Nutzen

Epistemischer
Nutzen

Customer Value

Monetare
Kosten

Kosten far
Zeitaufwand

Kostendimensionen
Kosten fir
Energieaufwand

e —
Kosten fur
physischen und
psychischen
Aufwand

e ————

Abbildung 10: Customer-Value-Konzept (Eigene Darstellung, in Anlehnung an Seeringer 2011, S.
81 - 85)

Far Unternehmen heif3t dies, den Kundennutzen zu erhéhen und die Kosten zu
minimieren (vgl. Seeringer 2011, S. 86).

Fur Kundinnen in der Abfallwirtschaft ist in der Nutzendimension vor allem der
funktionale Nutzen von Bedeutung, da dieser fur Zuverlassigkeit bei
Entsorgungsleistungen sowie garantierte Abnahme der Mengen steht. Zur
Kostendimension werden primar die Kosten fur die Verwertung, fur

Logistikdienstleistungen, Behé&ltermieten oder sonstige Dienstleistungen gezahilt.

3.2.2 Kundenwert aus der Unternehmensperspektive
Der Kundenwert aus der Anbieterperspektive befasst sich mit der Bewertung der
Attraktivitdt einzelner Kundinnen bzw. Kundensegmente und ist eng mit dem

Beziehungsmarketing  verbunden, welches darauf abzielt, profitable
17



Geschaftsbeziehungen aufzubauen und zu halten. Geschaftsbeziehungen fordern
den Einsatz von Ressourcen (personelle sowie finanzielle). Daher ist es sinnvoll,
diese als Investition zu betrachten und auch zu bewerten (vgl. Eggert 2017, S. 39).
Nach CORNELSEN kann der Kundenwert aus Anbietersicht als ,...Indikator des
Ausmaldes, in dem ein Kunde dazu beitragt, die monetaren bzw. nicht-monetaren
Ziele eines Anbieters zu erfullen” gesehen werden (Cornelsen 2000, S. 38).

Bei den Zielen im Beziehungsmarketing handelt es sich um monetare sowie nicht-
monetare Ziele. Monetare Ziele driicken sich im Erreichen von Geldeinheiten
(Umsatz, Gewinn) aus, wahrend nicht-monetére Ziele nicht primar in Geldeinheiten
gemessen werden, jedoch monetarisierbar sind, wenn z. B. erhohte
Kundenzufriedenheit zu mehr Absatzmengen fuhrt und daher der Umsatz steigt. Je
nachdem, welche Zielsetzung im Unternehmen verfolgt wird, gibt es verschiedene
Moglichkeiten, den Kundenwert zu ermitteln. Der Kundenwert existiert nicht als eine
einzige Kennzahl, sondern setzt sich aus verschiedenen Bezugsgrof3en zusammen
(vgl. auch Kapitel 4) (vgl. Krenz 2006, S. 68 - 70). Bei der Bestimmung des
Kundenwerts kann grundsatzlich zwischen ein- und mehrdimensionalen Modellen
unterschieden werden. Eindimensionale Modelle kdnnen in monetére oder nicht-
monetare Kriterien untergliedert werden, wahrend bei mehrdimensionalen Modellen
monetére und nicht-monetare Bewertungskriterien zusammengefuhrt und zu einer
Messzahl reduziert werden (vgl. Abbildung 11) (vgl. Eggert 2017, S. 40 - 42).

Umsatz
-analysen

Monetar DB-Rechnung
/ CLV-Analysen
Eindimensional
Zufriedenheits
-analysen
Nicht-monetar

Kaufhaufigkeits
-analysen

Kundenbewertungs
-modelle

Scoring

-modelle
Portfolio

-analysen

Mehrdimensional

Customer -
Equity-Modelle

Abbildung 11: Kundenbewertungsmodelle (in Anlehnung an Cornelsen 2000, S. 91; Eggert 2017,
S. 42)

Fur Unternehmen in der Abfallwirtschaft sind neben monetaren

Bewertungsmethoden vor allem auch mehrdimensionale Methoden relevant, da
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diese die komplette Kundenbeziehung darstellen. Das ist vor allem im
Dienstleistungsbereich ein  wichtiger Aspekt, da Kundinnen in den
Leistungserstellungsprozess integriert werden und vor allem nicht-monetére

Werttreiber fir den Kundenwert verantwortlich sind.

3.2.3 Zusammenspiel der beiden Perspektiven

Den Kundenwert aus Kundensicht sowie den Kundenwert aus Anbietersicht gilt es
zu verknupfen, denn das Schaffen von Kundenvorteilen beglnstigt, dass
Gegenleistungen von Kundinnen erbracht werden und die Beziehung langfristig
attraktiv bleibt (vgl. Belz/Bieger 2006, S. 31). Ein hoher Customer Value fihrt zu
einer hoheren Abnahme von Verkaufsmengen und zeichnet sich ggf. durch eine
hohere Preisbereitschaft aus, was beim Unternehmen zum Umsatzwachstum fuhrt.
Ein hoher Customer Value kann sich ebenso im Verkauf von Zusatzprodukten oder
Weiterempfehlungen widerspiegeln und beeinflusst die Werttreiber der
Anbieterlnnen (z. B. Menge oder Preis), was zu einer Erh6hung des Kundenwerts
auf Anbieterseite fuhrt. Dies fuhrt dazu, dass Anbieterinnen besonders wertvolle
Kundinnen zu binden versuchen, indem sie in Werttreiber, welche fir Kundinnen
relevant sind (z. B. Produktleistungen), investieren (vgl. Abbildung 12) (vgl.
Cornelsen 2000, S. 294).

Abbildung 12: Kreislauf des Kundenwerts (Lennartz 2017, S. 21)

Abbildung 12 verdeutlicht den engen Zusammenhang zwischen Customer Value
und Kundenwert. Eine Nutzenmaximierung zur Erh6hung des Customer Values
kann jedoch auch zu hoheren Kosten fur das Unternehmen fihren, welche sich auf
den Kundenwert auswirken. Daher gilt es klar zu bestimmen, welche Leistungen bei
Kundinnen zu welcher Nutzenwahrnehmung fihren und daher fokussiert werden
sollen (vgl. Médritscher 2008, S. 13).
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4 Komponenten und Werttreiber des Kundenwerts

Bei der Bestimmung des Kundenwerts ist es zu wenig, sich lediglich auf
okonomische Kriterien wie Umsatz und Deckungsbeitrag zu beschranken, da sich
diese ausschlief3lich auf die Vergangenheit beziehen. Fir Unternehmen zéhlen
neben quantitativen Grol3en ebenso Wertkomponenten, welche sich nicht tber
monetare GrolRen erfassen lassen. Daher ist fUr die Ermittlung des Kundenwerts
die Bertcksichtigung von direkten (vgl. Marktpotenzial Kapitel 4.1) sowie indirekten
(vgl. Kapitel 4.2 Ressourcenpotenzial) Beitragen notwendig (vgl. Rudolf-Sip6tz
2001, S. 93f.).

Abbildung 13 verdeutlicht, aus welchen Komponenten sich der Kundenwert
zusammensetzt. So ergibt sich der Kundenwert aus Anbietersicht aus den Ein- und
Auszahlungen, welche gemaln der Kundenwerthierarchie als
Kundenwertdimensionen bezeichnet werden. Diese werden von den direkten und
indirekten Beitrdgen (Kundenwertkomponenten) beeinflusst (vgl. Lennartz 2017, S.
45f.).

Kunden

Kundenwertdimensionen
(z.B. Ein-/Auszahlungen)

Kundenwertkomponenten
- Markipotenzial
- Ressourcenpotenzial

Kundenwerttreiber und Bestimmungsfaktoren

Abbildung 13: Werttreiber-Hierarchie (in Anlehnung an Lennartz 2017, S. 46).

Kundenwerttreiber sind fur den Kundenwert oder das Kundenwertpotenzial
verantwortlich und beeinflussen die einzelnen Kundenwertkomponenten. Sie sind
je nach Unternehmen unterschiedlich und deren Kenntnis ist zur Bestimmung des
Kundenwerts notwendig (vgl. Heinrich 2011, S. 7).

Fur die Abfallwirtschaft sind aufgrund der Dienstleistungserbringung vor allem die
qualitativen Kundenwertkomponenten von Bedeutung. In Bezug auf die
Messmdglichkeiten wird daher genauer auf den Referenz- und Informationswert

eingegangen (vgl. Kapitel 4.2.1 und 4.2.2).
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4.1 Marktpotenzial — Quantitative Komponenten des Kundenwerts
Dem Marktpotenzial werden die quantitativen, fur die Deckungsbeitrage
verantwortlichen Kundenwertkomponenten zugeordnet. Es tragt daher direkt zum

Unternehmenserfolg bei (vgl. Lennartz 2017, S. 23).

4.1.1 Ertragspotenzial

Unter dem Ertragspotenzial wird der gegenwartige monetare Beitrag der Kundinnen
verstanden. Diese Dimension ist allein nicht ausreichend, um den Kundenwert zu
beurteilen, sie bildet jedoch haufig die einzige Entscheidungsgrundlage fur
Investitionen in Kundenbeziehungen (vgl. Tomczak/Rudolf-Sip6tz 2006, S. 133).
Das Ertragspotenzial resultiert meist aus Substitutionskaufen, welche getatigt
werden, wenn Produkte verbraucht sind oder nicht mehr funktionieren. Es wird in
der Praxis meist mit dem Umsatz oder dem Deckungsbeitrag gemessen. Diese
messbaren KerngréRen sind Vergangenheitswerte, welche auf gegenwartig
nachgefragten Leistungen basieren. Zukunftige Bedarfsanderungen und somit
potenzielle Cross-Selling-Umsatze werden nicht berlcksichtigt, da diese unter
anderem dem Entwicklungspotenzial von Kundinnen zugeordnet werden (vgl.
Lennartz 2017, S. 26f.).

Bei Entsorgungsunternehmen ergibt sich das Ertragspotenzial aus den Umsatzen
der laufenden Entsorgungsvereinbarungen, welche den groRten Anteil des
monetaren Kundenwertes ausmachen. Umsatzanalysen sind in der Praxis die am

weitesten verbreiteten Kundenanalysen (vgl. Stuker 2008, S. 44).

4.1.2 Cross-Selling-Wert

Unter Cross-Selling wird der Querverkauf von Produkten verstanden, wahrend das
Cross-Selling-Potenzial die Empfanglichkeit von Kundinnen fir andere Services
und Leistungen des Unternehmens beschreibt (vgl. Pufahl 2015, S. 53). Ziel des
Cross-Sellings ist die Erh6hung der Kundenbindung (vgl. Biesel 2013, S. 132).

Fur die Berechnung des Kundenwerts ergibt sich ein hoher Cross-Selling-Wert,
wenn Kundinnen Produkte aus verschiedenen Geschéftsbereichen beziehen (vgl.
Winkel 2013, S. 121f.). Hohe Cross-Selling-Werte bedeuten héhere Umséatze fir
das Unternehmen und verringern die Wahrscheinlichkeit, dass das Unternehmen
Kundinnen verliert (vgl. Rudolf-Sipdtz 2001, S. 103). Cross-Selling-Effekte tragen
im Sinne von ,Economies of Scale“ auch zur Kostensenkung bei, da der Verkauf

zusatzlicher Produkte zu einer Ausweitung der Fixkosten auf mehrere Produkte
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bzw. Kundinnen fihrt. Dartiber hinaus werden Kosten fir Transaktionen und fur die
Informationssuche reduziert (vgl. Cornelsen 2000, S. 180).

Der Cross-Selling-Wert kann formal dargestellt werden. Fur die formale Berechnung
muss klar abgegrenzt werden, welcher Umsatz dem Basisgeschaft und welcher
Umsatz dem Folgegeschéft zugeschrieben werden kann. Zum Cross-Selling
werden alle Umsatze gerechnet, welche nicht durch das zu Beginn der
Geschaftsbeziehung nachgefragte Produktportfolio entstanden sind.
Voraussetzung fir Cross-Selling-Werte ist damit eine Geschaftsbeziehung (vgl.
Formel 1) (vgl. Lissautzki 2007, S. 154).

T

t
T
i

Periode (z.B. Jahre, Monate)
Dauer der Kundenbeziehung (Prognosezeitraum)
Kalkulationszinsful®

CLV o = z : U(LB)pcs + U(BW)pcs + U(LZ)pes
cs — .
(1+i)
t=1
CLVee = Customer Lifetime Value Cross-Selling
U({LB)PCS = Loyalitatsbezogener Cross-Selling-Umsatz je Periode und Produktgruppe
U(BW)PCS = Bedurfnisweckender Cross-Selling-Umsatz je Periode und Produkigruppe
U(LZ)PCS = Lebenszyklusbezogener Cross-Selling-Umsatz je Periode und Produkigruppe
PCS = Produktgruppe

Formel 1: Cross-Selling-Wert-Berechnung (in Anlehnung an Lissautzki 2007, S. 154f.)

Beim loyalitatsbezogenem Cross-Selling-Wert kaufen Kundinnen Produkte bereits
bei Wettbewerberlnnen. Um diesen Werttreiber zu beeinflussen, ist an der
Positionierung des Unternehmens im Vergleich zum Wettbewerb etwas zu andern,
beispielsweise durch direkte Kundenansprachen. Beim bedirfnisbezogenem
Cross-Selling-Wert sind das Bedurfnis und die Zahlungsbereitschaft zum Cross-
Selling latent vorhanden, jedoch fehlen den Kundinnen meist noch Informationen
Uber die jeweiligen Zusatzprodukte und deren Nutzen. Der lebenszyklusbezogene
Cross-Selling-Wert ist mit veranderten Lebenssituationen der Kundinnen
verbunden. Hier liegt der Fokus beim richtigen Zeitpunkt der Kundenansprache (vgl.
Lissautzki 2007, S. 158f.).

Das Cross-Selling-Potenzial aus der Sicht der Kundenwertberechnung ist als
Indikator aufzufassen, inwieweit die Geschaftsbeziehung auf andere
Unternehmenssparten ausgeweitet werden kann. Das Cross-Selling-Potenzial
entsteht durch die Kundenbereitschaft zum Zusatzkauf sowie aus dem Bedarf an
zusatzlichen Produkten (vgl. Winkel 2013, S. 121f.).
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Der Cross-Selling-Wert wird in der Entsorgungsbranche als Indikator gesehen,
inwieweit die Kundenbeziehung bereits ausgeschdpft ist. Der Ausschopfungsgrad
wird hierbei als Entsorgungsanteil der Entsorgerlnnen am gesamten
Abfallaufkommen der jeweiligen Kundinnen bezeichnet. Vor allem bei gréReren
Unternehmen mit Standorten in verschiedenen Bundeslandern bzw. auch bei
offentlichen Auftraggeberinnen betrifft die Entsorgung haufig nur einen Bereich der
anfallenden Abfallstrome. Grinde daftr sind vor allem der Preis und die logistische
Néahe der Entsorgerinnen. Cross-Selling-Potenzial besteht hier bei den restlichen
Abfallfraktionen, welche nicht durch das jeweilige Abfallwirtschaftsunternehmen
entsorgt werden. Besteht zwischen Kundinnen und dem Entsorgungsunternehmen
ein Vertrag zur Gesamtentsorgung, ist der Ausschopfungsgrad in Bezug auf die
Entsorgungsdienstleistung bereits hoch. Cross-Selling-Potenzial findet sich dabei

vor allem im Verkauf von Reinigungs-, Logistik- oder Consultingdienstleistungen.

4.1.3 Loyalitatspotenzial
Als Kundenloyalitat wird die Bereitschaft zur Weiterfihrung der Geschaftsbeziehung
bezeichnet. Die Kundenloyalitat gibt an, ob Kundinnen Leistungen auch in Zukunft
vom Unternehmen beziehen werden. Bei langfristigen Kundenbeziehungen wird
angenommen, dass Kundinnen weniger preissensibel reagieren und weniger
Beratungsaufwand benétigt wird. Der Loyalitatswert ergibt sich aus dem bisherigen
Kundenverhalten, den Verhaltensabsichten sowie aus dem Variety Seeking. Das
Loyalitatspotenzial kann Uber die Recency-Frequency-Methode (RFM) abgebildet
werden (vgl. Kapitel 6.2.1), bei der vom bisherigen Kaufverhalten auf das zukinftige
Kaufverhalten geschlossen wird (vgl. Winkel 2013, S. 134f.). Loyalen Kundinnen
werden folgende Merkmale zugeschrieben:

¢ Weiterempfehlungen und Wiederkaufe

e Hohe Preistoleranz

e KundInnen beziehen den Grol3teil ihres Bedarfs vom Unternehmen

e KundInnen kindigen die Geschéaftsbeziehung nicht, wenn Fehler passieren

(vgl. Hofe 2008, S. 239f.)

Neben diesen Bestimmungsfaktoren ist es aber vor allem Begeisterung, weswegen
Kundinnen einem Unternehmen treu bleiben. Eine kundenzentrierte
Unternehmensfihrung hat zur Aufgabe, neben einer rationalen auch eine
emotionale Kundenbeziehung aufzubauen. Bei Kundenerlebnissen zahlt der

emotionale Eindruck. Je starker dieser ist bzw. dieser vermittelt wird, desto l&anger
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bleibt das Erlebnis gespeichert. Emotionale Erlebnisse sind verantwortlich fur
Begeisterung und Kundenloyalitat (vgl. Heinecke 2017, S. 64f.).

Kundenloyalitat hat im Dienstleistungsbereich besondere Relevanz, da sich diese
auf die Kundenbindung auswirkt. In der Entsorgungswirtschaft ist Loyalitat insofern
wichtig, da es aufgrund der Abhangigkeit zum Rohstoffmarkt zu
Preisschwankungen kommt und daher von Kundinnen eine gewisse Preistoleranz

gefordert ist, welche von loyalen Kundinnen zu erwarten ist.

4.1.4 Entwicklungspotenzial

Unter dem Entwicklungspotenzial wird das Wachstums- und
Deckungsbeitragspotenzial von Kundinnen verstanden. Das Entwicklungspotenzial
ist zusammen mit dem Kundenlebenszyklus zu betrachten (vgl. Tomczak/Rudolf-
Sip6tz 2006, S. 133).

Der Kundenlebenszyklus (vgl. Kapitel 4.4.3) verdeutlicht die verschiedenen Phasen
der Kundenbeziehung und &hnelt daher dem Produktlebenszyklus (vgl. Abbildung
17). Je nach Kundenlebenszyklusphase weisen Kundinnen unterschiedliche
Bedurfnisse auf (vgl. Bruhn 2016b, S. 59f.).

Der Entwicklungswert beriicksichtigt unterschiedliche Anderungen bei den
Kundenbedurfnissen und im Bedarfsvolumen, welches bei Kundinnen vom
Lebenszyklus beeinflusst wird (vgl. Lennartz 2017, S. 27). Neben dem
Kundenlebenszykluskonzept beeinflussen auch Inflation, Marktwachstum und
konjunkturelle Veranderungen den Entwicklungswert (vgl. Rudolf-Sip6tz 2001, S.
98).

Der Entwicklungswert im Sinne von Wachstumspotenzial und Ausweitung der
UnternehmensgroBe ist vor allem fir die Kapazitatensteuerung bei
Verwertungsanlagen in der Abfallwirtschaft von Bedeutung, da sich das
Kundenwachstum auch auf die Abfallmengen auswirkt, die im Normalfall steigen.
Um im Fall einer Mengensteigerung auf freie Kapazitaten in den Anlagen
zurlckgreifen zu koénnen, ist die Kenntnis des Kundenentwicklungspotenzials

relevant.

4.2 Ressourcenpotenzial - Qualitative Komponenten des
Kundenwerts

Unter Ressourcenpotenzial werden alle nicht-monetaren Werte verstanden, welche

eine  Kundenbeziehung aufweisen kann. Diese tragen indirekt zum
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Unternehmenserfolg bei (vgl. Rouhi 2012, S. 45). Da fur die Entsorgungswirtschaft
der Referenzwert und der Informationswert besonders relevant sind, wird auf diese

zwei Komponenten im Anschluss ndher eingegangen.

4.2.1 Referenzwert

Der Referenzwert beschreibt das Weiterempfehlungsverhalten von Kundinnen,
welches durch die Anzahl von potenziellen Kundinnen aufgrund der Gréf3e des
Netzwerkes, den Einfluss und die Haufigkeit an Referenzaktivitdten determiniert
wird (vgl. Schettgen 2013, S. 74).

Referenzen bzw. Weiterempfehlungen entstehen durch Kommunikation und
konnen daher positive sowie negative Informationen enthalten (vgl. Lennartz 2017,
S. 46). Der Referenzwert hangt mit der Zufriedenheit der Kundinnen zusammen:
Nur zufriedene Kundinnen empfehlen das Unternehmen weiter, was einen
bedeutenden Einfluss auf das Unternehmensergebnis hat (vgl. Abbildung 14 — das
Modell beruht auf Annahmen) (vgl. Rudolf-Sip6tz 2001, S. 112).

Anzahl an- dabei ausge-
gesprochener pot. sprochene Kauf-
Kundinnen empfehlungen

Uberzeugte
Kundinnen (47%)

Kauf aufgrund der

= 0 =
47000 6=282.000 ¥ B0% 169.200 Kaufempfehlung
Kundinnen zufriedene potenziell ge-
gesamt Kundinnen (43%) 220.800 x1% =2.208 wonnene Kundinnen
100.000 -43.000  x3=192.000 X 40% = 51.600

enttauschte dabel kein Kauf aufgrund

hi
Kundinnen (10%) ausgesprochene der Kaufwarnungen

Kaufwarnung potenziell

-10.000 % 9 = 90.000 X 80% = 72.000 X 2% = 1.440 verlorene Kundinnen
okonomischer Nutzen durch positive okonomischer Schaden durch negative

Mundwerbung Mundwerbung

zusatzlicher . Umsatz/

Umsatz/Jahr 2208x€1000=  C2208Mio Jahr 1.440 x €1.000 = €1.44 Mio

zuséatzlicher )

Gewinn €208 Mio.x 6% = <0132 Mio entgangener Gewinn  €1.44 Mio. x 6% = €86.400

zusatzlicher "

Lebens- €1,06 Mio entgangener

i i € 0,132 Mio. x 8 Jahre = Lebenszeitgewinn €86.400 x 8 Jahre = € 691.200

Abbildung 14: Wirtschaftliche Auswirkungen von Weiterempfehlungen (Helm 2006, S. 393 zitiert
nach: Belohuby 2014, S. 141)

Wenn lediglich ein Prozent der angesprochenen Kundinnen die Leistungen des
Unternehmens aufgrund der Kaufempfehlung beziehen, ergibt sich ein jahrlicher
Gewinn in Héhe von 0,132 Mio. € (Annahme, dass pro Kundin/Kunde 1000 €
Umsatz erwirtschaftet wird und der Gewinnanteil am Umsatz sechs Prozent
betragt). Mit der Annahme, dass die Kundenbeziehung im Schnitt acht Jahre
betragt, ergibt sich ein Kundenlebenszeitwert in Hohe von 1,06 Mio. €. Nicht zu
unterschatzen sind die Auswirkungen von unzufriedenen Kundinnen. Rund zwei

Prozent der potenziellen Kundinnen entscheiden sich bei negativen Informationen,
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keine Leistungen der/des jeweiligen Anbieterin/Anbieters zu beziehen. Wenn diese
zwei Prozent aufgrund von Kaufwarnungen keine Produkte des Unternehmens
beziehen, so entgeht ein jahrlicher Gewinn in Hohe von 86.400 € und ein
Lebenszeitgewinn in Hohe von 691.200 € (vgl. Belohuby 2014, S. 141).

Die Anzahl der bereits getatigten Referenzen (Referenzvolumen) und das
Referenzpotenzial der Kundinnen ergeben den Referenzwert (vgl. auch Kapitel
6.3.2 Referenzwertmessung von CORNELSEN) (vgl. Winkel 2013 S. 128). Das
Referenzwertmodell von CORNELSEN ist das in der Praxis differenzierteste Modell.
Es untersucht monetare und monetarisierbare Effekte, welche durch
Weiterempfehlungsaktivitdten der Kundinnen hervorgerufen werden kdnnen (vgl.
Schneider 2007, S. 150). Referenzwerte konnen mittels einem
Punktebewertungsverfahren bewertet werden, womit gegenwartige und potenzielle
Referenzen erfasst werden kdénnen (vgl. Lissautzki 2007, S. 264).

Als Alternative kann auf die Berechnung von HERRMANN/FUDERER
zuruckgegriffen werden, welche den Referenzwert aus den
Einzahlungsiberschiissen aus den Kundenbeziehungen mit Neukundinnen
berechnet und zum Kundenwert des Referenzgebers summiert (vgl. Schneider
2007, S. 146).

N T
RW4 =Z—A+Z(93c+CSDt+RWr—Cr) *q -
n=1 t=1

RwWA = Referenzwert der Kundin/ des Kunden A

n = Neukundinnen n

N = Anzahl durch A gewonnener Neukundinnen

A = Akquisitions- bzw. Investitionskosten zur Stimulierung der
Referenzaktivitat durch A

L. T = Periode bzw. Dauer der Kundenbeziehung (Prognosezeitraum)

DB, = Deckungsbeitrag des n, aufgrund seines Absatzes, zunehmender
Preiselastizitat und Reduktion der Stickkosten im Jahr t

CSsDh, = Deckungsbeitrag des n in f, aufgrund von Cross-Selling

RW, = Referenzwert, der n im Jahr t zugerechnet werden kann

Ci = Kundenbezogene Marketingkosten in ¢

q* = (5 ¥'= Abzinsungsfaktor mit Zinssatz /

100

Formel 2: Referenzwertberechnung (Schneider 2007, S. 146)

Der Referenzwert in Formel 2 ergibt sich aus den Investitionskosten zur
Stimulierung der spezifischen Referenzgeberlnnen und den diskontierten
Deckungsbeitragen der Neukundinnen aus Absatz, Cross-Selling und
Referenzaktivitaten sowie den kundenspezifischen Kosten. Da keine eindeutige

Zuordnung eines Referenzaktivitaten-Wertbeitrages der Neukundinnen méglich ist,
26



wird die praktische Anwendung der Formel beeintrachtigt (vgl. Schneider 2007, S.
146f.).

Positive Referenzwerte unterstitzen bei der Neukundengewinnung und
beeinflussen Bindung und Kaufvolumen bestehender Kundinnen. Dies fuhrt zu
einer Steigerung der Stabilitat der Kundenbeziehung bei vergleichsweise geringen
Kosten und steigert dartber hinaus die Effizienz von Werbemal3hahmen (vgl.
Tewes 2003, S. 105). Bestehende Kundinnen, welche mit aktuellen Entsorgerinnen
unzufrieden sind, oder Neukundinnen kénnen sich bei der Wahl der Entsorgerinnen
lediglich auf Informationen des Unternehmens selbst oder auf Referenzen anderer
Unternehmen in der Branche verlassen. Vor allem bei GrofRkundinnen spielt der
Referenzwert eine wichtige Rolle, da einerseits grol3e Abfallmengen anfallen und
aufgrund von Kapazitdtenengpassen die garantierte, zuverlassige und regelmaRige
Abnahme der Menge ein entscheidungsrelevantes Kriterium bei der Wahl von

Entsorgerinnen darstellt.

4.2.2 Informationswert

Kundinnen stellen fir Unternehmen Informationsquellen dar, wobei der
Informationswert das Ergebnis umsetzbarer Informationen ist, welche sich auf die
Produktqualitat auswirken und dadurch zur Verbesserung der Prozesse fuihren. Bei
den Informationen wird zwischen Informationsquantitat (Informationsmenge) und
der Qualitat der Informationen unterschieden. Wahrend die Quantitat z. B. anhand
der Anzahl der Teilnahmen an Kundenbefragungen gemessen werden kann, soll
der qualitative Wert den Informationsbeitrag zur Erreichung monetarer Anbieterziele
messen, was sich in der Praxis als schwierig erweist (vgl. Krenz 2006, S. 145f.).
Aus Sicht der Kundenwertanalysen umfasst der Informationswert Kosten- und
Nutzenwirkungen, welche durch Informationsaktivitaiten der Kundinnen
hervorgerufen werden. Die Nutzung von Informationen wirkt sich auf samtliche
Werttreiber aus: Sie fuhrt zu Produkt- und Prozessverbesserungen, liefert wichtige
kundenspezifische Anhaltspunkte bzgl. Innovationen und fiihrt zu mehr Effizienz im
Unternehmen. Fir die Berechnung des Informationswertes wird dieser in die Ex-

post- und die Ex-ante-Betrachtung aufgespalten (vgl. Schneider 2007, S. 169 - 171).
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T
CLV,y = Z (Tex _ante t T 1 ex _ post ¢)
t=0

(140
CLV,y = Informationswert
i=0....T = Periode, Dauer der Kundenbeziehung
(Prognosezeitraum)
lexcante.t = Ex-ante-Informationswert
lasepost ¢ = Ex-post-Informationswert

i Diskontierungszinssatz

Formel 3: Informationswertberechnung (Schneider 2007, S. 181)

Bei der Ex-post-Betrachtung wird der Informationswert (vgl. Formel 3) Uber die
Erldse abziglich der Kosten errechnet. Durch vermehrte Kundeninformationen
kann das Leistungsangebot besser auf die Kundinnen zugeschnitten werden.
Dadurch werden Kundenbindung und die Zufriedenheit erhéht, wodurch sich fur die
Kundinnen Wechselbarrieren ergeben und die Gefahr eines Anbieterwechsels
reduziert wird. Letztendlich flihrt vermehrtes Informationsaufkommen auch zu einer
Erhohung des zuklnftigen Cashflows. Marketingressourcen kénnen effizienter und
kostensparender eingesetzt und Kundenbearbeitungsstrategien aufgrund der
Informationen angepasst werden. Bei der Ex-ante-Betrachtung werden Kundinnen
nach ihren zukinftigen Informationsbeitragen unterschieden. Dabei wird zwischen
Leaduserinnen, welche haufig in den Innovationsprozess einbezogen werden und
zur Vorhersage von Kundenbedirfnissen dienen, Meinungsfihrerinnen, welche als
Informationsquelle fiir Personen im jeweiligen Umfeld dienen, und der Feedback-
Bereitschaft unterschieden. Aus der Ex-ante-Betrachtung ist lediglich die Ermittlung
eines Informationsscores maoglich, jedoch kein monetarer Wertbestandteil. Eine
Monetarisierung des Informationsscores ist denkbar, wenn aus der EXx-post-
Bewertung auf die Ex-ante-Bewertung geschlossen werden kann. Dazu muss die
Informationsart und -nutzung dieselbe sein (vgl. Schneider 2007, S. 167 — 183).

Der Informationswert wird in der Abfallwirtschaft genutzt, um neue Dienstleistungen
zu entwickeln und um sich damit in den Wertschopfungsprozess der Kundinnnen
zu integrieren. Dartber hinaus dienen Kundeninformationen tber Abfallqualitaten

dazu, bessere Verwertungslosungen fur Kundinnen zu finden.

4.2.3 Kooperationswert

Nach RUDOLF-SIPOTZ gehdren zum Kooperationswert ,samtliche Synergien und

Wertsteigerungspotenziale, die durch eine verstarkte Zusammenarbeit und
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Integration der Wertschopfungsketten von Anbieter und Nachfrager in einem
bestimmten Zeitraum realisiert werden konnen® (Rudolf-Sip6tz 2001, S. 121). Der
Kooperationswert zeigt demnach die Integration der Kundinnen in den
Leistungserstellungsprozess. Im  Kooperationswert werden hauptsachlich
Kosteneffekte erfasst, welche sich aufgrund der Zusammenarbeit ergeben (vgl.
Heinrich 2011, S. 96). Daher kommt dem Kooperationswert vor allem im
Dienstleistungsbereich eine groRe Bedeutung zu, da Kundinnen in den
Leistungserstellungsprozess miteinflieBen. Kundinnen werden im Dienstleistungs-
Bereich  (DL-Bereich) teilweise als Co-Produzentinnen gesehen, da
Wertschopfungsstufen integriert werden, um Synergie- und Kosteneffekte zu
generieren (vgl. Rudolf-Sip6tz 2001, S. 121).

Kundenkooperationen werden in der Abfallwirtschaft im kommunalen Bereich mit
den sogenannten Public-Private-Partnership-Modellen (PPP-Modellen) verfolgt.
Diese PPP-Modelle stellen Kooperationen in Form einer Gesellschaft mit kollektiver
Geschaftsfuhrung zwischen der 6ffentlichen Hand (in diesem Fall mit Kommunen)
und dem privatwirtschaftlichen Entsorgungsunternehmen dar. Dabei ist die
Erflllung offentlicher Entsorgungsaufgaben unter Berticksichtigung
privatwirtschaftlicher Aspekten das Ziel. Der Nutzen fur Entsorgungsunternehmen
sind der Aufbau und die Absicherung einer langfristigen Partnerschaft sowie die

Erh6éhung von Umsatz und Gewinn (vgl. Saubermacher 0.J.b, S. 4 — 6).

4.2.4 Synergiepotenzial

Das Synergiepotenzial bezieht sich im Gegensatz zum Kooperationswert auf
unternehmensinterne Synergien und beschreibt somit die Verbundwirkungen im
Kundenstamm, in denen Kundinnen Wechselwirkungen auslésen und somit die
interne Koordination erleichtern (vgl. Schettgen 2013, S. 77). Auch ,Ecomonies of
Scale” beeinflussen das Synergiepotenzial, da sich bei wachsender Kundenanzahl
die Fixkosten auf eine grolRere Kundenmenge verteilen und daher
Kosteneinsparungen maoglich sind (vgl. Rudolf-Sip6tz 2001, S. 130). In der
Abfallwirtschaft sind Synergiepotenziale bei Verwertungslosungen zu finden,
welche ebenso fur &hnliche Abfélle anderer Kundinnen herangezogen werden

kdnnen.
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4.3 Operationalisierungsprobleme beim Ressourcenpotenzial

Um den Kundenwert zu monetarisieren, missen die einzelnen Wertkomponenten
operationalisiert ~ werden. Dies ist vor allem bei qualitativen
Kundenwertkomponenten respektive dem Ressourcenpotenzial schwierig, da die
Wertbeitrage kaum quantifizierbar sind (vgl. Lennartz 2017, S. 47).

Fur die Quantifizierung von qualitativen Kundenwertkomponenten missen
geeignete Verfahren gefunden werden, um den Kundenbeitrag zur
Unternehmenszielerreichung zu messen. Das Scoring-Verfahren bietet eine
Moglichkeit, Kundinnen auch anhand qualitativer Komponenten zu bewerten und zu
vergleichen (vgl. Tewes 2003, S. 108).

Ein weiterer Schwachpunkt an der Operationalisierung ist, dass einzelne
Komponenten nicht immer einwandfrei voneinander abgetrennt werden kénnen. In
der Praxis kommt es vor allem beim Kooperationswert und beim Informationswert
zu Uberschneidungen, da Kooperationen meist nicht ohne Informationsfliisse
auskommen. Nach RUDOLF-SIPOTZ ist es sinnvoll, diese beiden Werte in der
Praxis als Kontinuum darzustellen, um klar zu definieren, welche Bereiche eher dem
Informations- oder dem Kooperationspotenzial zugeordnet werden sollen (vgl.
Rudolf-Sip6tz 2001, S. 122f.).

Der gesamte Kundenwert beinhaltet immer monetare und nicht-monetére
Kundenwertkomponenten. Die Bedeutung der Komponenten ist auch
unternehmensindividuell zu sehen, da z B. Referenzen im
Kaufentscheidungsprozess eine geringe Bedeutung haben und der Referenzwert
daher einen geringeren Einfluss auf den Kundenwert und in weiterem Sinne auf die
Erreichung der Unternehmensziele hat (vgl. Tewes 2003, S. 108).

Bei Entsorgungsunternehmen sind in Bezug auf das Marktpotenzial der
Ertragswert, der Cross-Selling-Wert und der Entwicklungswert (bei physischen
VergréRerungen der Standorte der Kundinnen) aufgrund vorhandener Daten in
Enterprise-Resource-Planning-Systemen (ERP-Systemen) leicht zu
monetarisieren. Beim Ressourcenpotenzial lasst sich der Kooperationswert bei
bestehenden PPP-Modellen ebenfalls schnell bestimmen, da monetare Grof3en
aufgrund der verpflichtenden Grindung einer GmbH vorhanden sind. Die
Operationalisierung der Komponenten Loyalitats-, Referenz- und Informationswert
sowie des Synergiepotenzials ist nur Uber geeignete BezugsgroRen mdglich,

welche auch subjektiven Einflissen unterliegen kénnen.
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4.4 Relevante Kundenwerttreiber

4.4.1 Kundenzufriedenheit

In der Literatur werden die Kundenzufriedenheit und die Kundenbindung als
relevante Treiber fir den Kundenwert genannt, da sie die Dauer der
Geschaftsbeziehung und auch den Informations- und Referenzwert beeinflussen
(vgl. Lennartz 2017, S. 44f.).

Kundenzufriedenheit resultiert aus dem Vergleich zwischen wahrgenommener
Leistung und einem bewussten oder unbewussten Vergleichsstandard und wird in
der Praxis mit dem Confirmation-Disconfirmation-Paradigm (C/D-Paradigma)
gemessen (vgl. Abbildung 15). Dabei wird die Ist-Leistung mit dem Erwartungswert
(Soll-Leistung) verglichen. Die Ist-Leistung als wahrgenommenes Leistungsniveau
unterliegt der subjektiven Wahrnehmung, wahrend die Soll-Leistung den
Erwartungen der Kundinnen entspricht, welche sich wiederum aus
unterschiedlichen Bedirfnissen und Erfahrungen ableiten (vgl. Homburg/Stock-
Homburg 2016, S. 19 - 22).

Als wesentliche Einflussfaktoren auf die Kundenzufriedenheit haben sich die
Konstrukte technische Produktqualitat, Servicequalitdt, Reputationsqualitat,
personliche Beziehungsqualitat und Preiswahrnehmung bestatigt (vgl. Krafft 2007,
S. 26).

Konsequenz Zufriedenheit
Wahrgenommenes <

Leistungsniveau (Ist

_Leistung) Positive

Diskonfirmation ———3
{Ist > Soll)

Zufriedenheit Giber
Konfirmations-
niveau

Vergleichs

-prozess Kﬁ:f;“;‘lil‘;" —>  Zufriedenheit

AN

Vergleichsstandard Diskonfirmation — > Unzufriedenheit
(Soll-Leistung) (It < Soll)

Abbildung 15: C/D-Paradigma (in Anlehnung an Skala-Gast 2012, S. 20)

Kundenzufriedenheit hat dartber hinaus grof3en Einfluss auf die Kundenbindung
und die Loyalitdt, auf die Imageverbesserung des Unternehmens, bringt
O0konomische Vorteile mit sich und steigert die Mitarbeiterzufriedenheit (vgl.
Rosenstiel/ Neumann 2012, S. 33 — 35).

Bei der Kundenbewertung ist Kundenzufriedenheit die Voraussetzung fur

Kundenbindung, welche sich wiederum auf das Wiederkaufverhalten und erhéhtes
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Cross-Selling auswirkt und zu erhéhten Referenzaktivitdten fuhrt (vgl. Eberling
2002, S. 56).

4.4.2 Kundenbindung

Der Begriff der Kundenbindung kann aus zwei Perspektiven betrachtet werden: aus
der Anbieter- und der Nachfragersicht. Wird Kundenbindung aus der Sicht der
Anbieterinnen betrachtet, so sind damit alle MalRnahmen gemeint, welche eine
Geschaftsbeziehung intensivieren. Aus der Anbieterperspektive wird dabei auch
von Kundenbindungsmanagement gesprochen, worunter alle auf den
Kundenstamm  ausgerichteten Mal3nahmen zur Intensivierung der
Kundenbeziehung verstanden werden. Bezieht sich Kundenbindung auf die
Kundinnen, ist damit die Einstellung zum Unternehmen gemeint. Eine positive
Einstellung der Kundinnen zum Unternehmen auf3ert sich unter anderem durch eine
erhohte Bereitschaft fur Folgekaufe, wodurch der Kundenwert direkt beeinflusst wird
(vgl. Meyer 2010, S. 11f.). Aber auch die Absicht, weitere Produkte des
Unternehmens nachzufragen, ist ein Zeichen fur Kundenloyalitat (vgl. Abbildung
16). Das Konstrukt Kundenbindung kann demnach in zwei Dimensionen

eingeteilt werden (vgl. Homburg/Becker/Hentschel 2017, S. 107).

Kunden
-bindung

[ : 1
Bisheriges Verhaltens
Verhalten -absicht
| | Kauf | | Wiederkaufs

-verhalten -absicht

Weiter Cross

— — -Selling
-empfehlung -Potenzial
| | Weiterem
-pfehlungsabsicht

Abbildung 16: Konstrukt Kundenbindung (in Anlehnung an Homburg/Becker/Hentschel 2017, S.
107)

Das bisherige Verhalten umfasst das aktuelle Kaufverhalten, wahrend die
Absichtsdimension zukdinftige Kaufabsichten darstellt (vgl.
Homburg/Becker/Hentschel 2017, S. 107).
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4.4.3 Lebenszyklus

Der Kundenlebenszyklus  beschreibt die einzelnen Phasen  einer
Geschaftsbeziehung und betrachtet diese von der Kontaktaufnahme bis zur
Beendigung. Dabei &hnelt der Kundenlebenszyklus dem Produktlebenszyklus und
zeigt die Umsatzentwicklung in den einzelnen Phasen (vgl. Abbildung 17) (vgl.
Rudolf-Sip6tz 2001, S. 42f.).

Starke/ Intensitat der
Kundenbeziehung

Dauer der
Kundenbeziehung

Anbahnung Sozialisation Wachstum Reife Gefdhrdung Auflésung Abstinenz

Abbildung 17: Kundenlebenszyklus (in Anlehnung an Bruhn 2016b, S. 66)

Je nach Lebenszyklusphase ergeben sich fur das Marketing unterschiedliche
Schwerpunkte der Kundenansprache. In der Anbahnungsphase werden
Kundengewinnungsmalnahmen verfolgt, wéahrend in der Phase des
Kundenbindungsmanagements die Geschaftsbeziehung wéachst und Informationen
Uber Kundlnnen gesammelt werden. In der Wachstumsphase werden
Kundenpotenziale ausgeschopft und in der Reifephase, in der die hochsten Erlose
erzielt werden, werden Kundinnen gehalten. In der Kindigungsphase liegt der

Fokus auf dem Ruckgewinnungsmanagement (vgl. Neu/Gunter 2015, S.16f.).

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass sich der Kundenwert aus
quantitativen Komponenten (Marktpotenzial) und qualitativen Komponenten
(Ressourcenpotenzial) zusammensetzt. Welche Komponenten Uberwiegen, ist
immer unternehmensindividuell und hangt von der Branche bzw. dem
Geschaftsbereich ab. Die einzelnen Kundenwertkomponenten werden etwa von der
Kundenzufriedenheit, der Kundenbindung oder dem Stand im Lebenszyklus
beeinflusst.

Fur Unternehmen in der Entsorgungswirtschaft haben die qualitativen
Komponenten eine hohere Bedeutung, da die Abfallwirtschaft dem

Dienstleistungssektor zuzurechnen ist und durch die Integration der Kundinnen in
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die Leistungserstellungsprozesse Komponenten wie der Referenz-, der
Kooperations- oder der Informationswert als relevante Einflussfaktoren auf den
Kundenwert zu nennen sind. Referenzen von Unternehmen aus der gleichen
Branche reduzieren das Risiko von potenziellen Neukundinnen in Bezug auf
garantierte Abnahmen der Abfallmengen oder die Verwertung von komplexen und
gefahrlichen Materialien.

Aber auch der Informationswert der Bestandskundinnen tragt dazu bei, lange
Partnerschaften zu intensivieren und zu halten. Informationen der Kundinnen
dienen dazu, interne Prozesse zu beschleunigen und Kosten zu sparen bzw. durch
die Kundeninformationen Verbesserungspotenziale in der Abfallwirtschaft der
Kundinnen aufzuzeigen und dadurch den Kundennutzen zu verbessern.
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung sind wichtige Einflussfaktoren auf den
Kundenwert in der Abfallwirtschaft und tragen zu langfristigen Partnerschaften bei,
welche letztendlich zu Ertrdgen und Wachstum fihren und zur Erreichung der

Unternehmensziele beisteuern.
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5 Kriterien zur Systematisierung der
Kundenwertmessung

Vor der inhaltlichen Betrachtung der einzelnen Methoden werden diese anhand der
Sachdimension (Kundenwertkomponenten und —bestimmungsfaktoren), der
Zeitdimension (prospektive oder retrospektive Betrachtung) und der
Objektdimension (Aggregationsebene bei der Kundenbetrachtung) systematisiert
(vgl. Schneider 2007, S. 26f.).

5.1 Zeitliche Dimension

Hinsichtlich des  Bewertungszeitraumes konnen die  Methoden in
periodenbezogene, periodenunabhéangige und periodenubergreifende
Bewertungsverfahren unterschieden werden. Bei periodenbezogenen Modellen ist
der Betrachtungszeitraum oft der gleiche wie im Rechnungswesen, was dazu fliihren
kann, dass Kundenbeziehungen ,zerschnitten werden. Periodenunabhangige
Modelle beziehen sich auf keinen Zeitraum und verfolgen das Ziel einer
prospektiven Bewertung. Bei periodenibergreifenden Bewertungsmodellen werden
alle Perioden der Kundenbeziehung betrachtet (vgl. Eberling 2002, S. 165).
Darlber hinaus kann auch zwischen vergangenheitsbhezogenen (retrospektiv) oder
zukunftsbezogenen (prospektiv) Kundenwertmessungen unterschieden werden
(vgl. Schneider 2007, S. 27).

Wird der Zeitbezug hinsichtlich der Bewertungskriterien betrachtet, so kann
zwischen statischen (Werte entstammen aus einer Periode) und dynamischen
Modellen (Werte aus mehreren Perioden) unterschieden werden. Demnach eignen
sich dynamische Modelle besser, um die Entwicklung von Kundinnen Uber die
gesamte Lebensdauer zu bewerten (vgl. Lennartz 2017, S. 103f.).

5.2 Sachliche Dimension

Die sachliche Dimension umfasst die bericksichtigten Kundenwertkriterien.
Demnach gibt es Modelle, die rein auf monetare GréRen wie Umsatz und
Deckungsbeitrag ausgerichtet sind, und Modelle, die sich zusatzlich bzw.
ausschlief3lich auf nicht-monetare GroRRen beziehen wie etwa
Kundenzufriedenheitsmodelle (vgl. Schneider 2007, S. 26). Monetére
Bewertungsverfahren eignen sich fur o6konomisch gepragte Entscheidungen,

vernachlassigen dabei aber vorékonomische Bestimmungsgrof3en. Nicht-monetére
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Verfahren bertcksichtigen alle Bestimmungsgroéf3en (vgl. Eberling 2002, S. 166).
Eine weitere Differenzierung bezieht sich auf die Darstellung der
Bewertungsergebnisse: Eindimensionale Methoden beziehen sich auf ein
monetares oder nicht-monetares Bewertungskriterium, wahrend mehrdimensionale
Anséatze mehrere Kriterien beriicksichtigen und daher neben monetaren auch nicht-
monetéare miteinbeziehen und zu einer KundenwertgroR3e quantifizieren kdnnen
(vgl. Schneider 2007, S.26).

5.3 Objektbezogene Dimension

Bewertungsverfahren kénnen auch dahingehend differenziert werden, inwieweit
einzelne Kundinnen, einzelne Kundensegmente oder der gesamte Kundenstamm
berticksichtigt werden (vgl. Tewes 2003, S. 121).

Dartiber hinaus koénnen Bewertungsverfahren auch noch dahingehend
unterschieden werden, ob nach heuristischen oder quasi-analytischen Verfahren
vorgegangen wird. Heuristische Verfahren zeichnen sich durch plausible Regeln
und Annahmen aus, wahrend quasi-analytische Verfahren auf mathematischen
Berechnungen beruhen und Kundinnen anhand quantifizierbarer Werte vergleichen
(vgl. Eberling 2002, S. 166).

Fur Dienstleistungsunternehmen eignen sich jene Modelle, welche
periodentbergreifende sowie mehrdimensionale Kundenanalysen ermdglichen. Ob
Einzelkundinnen oder der gesamte Kundenstammwert bewertet werden sollen, ist

unternehmensindividuell festzulegen.
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6 Methoden der Kundenwertermittiung

Im folgenden Kapitel werden die Methoden zur Kundenwertermittlung vorgestellt. In
Abbildung 18 ist ersichtlich, wie die Bewertungsmodelle anhand der zuvor
erlauterten  Systematisierungskriterien nach ihren  Bewertungsfunktionen

einzuordnen sind.
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Abbildung 18: Systematisierung der Bewertungsmodelle (in Anlehnung an Eberling 2002, S. 165)

Diese Darstellung beinhaltet neben der zeitlichen und der sachlichen Komponente
auch die Aufschlisselung nach der Aggregationsebene, welche sich entweder auf
die Einzelkundenbewertung oder auf die Bewertung des gesamten Kundenstamms
bezieht.

6.1 Eindimensionale Methoden der Kundenwertermittiung
Eindimensionale Bewertungsmethoden basieren auf monetdren oder nicht-
monetaren Bewertungskriterien. Die Eindimensionalitat bezieht sich dabei auf die
ErgebnisgroRe und nicht auf die dahinterstehenden Einflusskriterien (z. B. wird der
Umsatz als ErgebnisgroRe von der Absatzmenge und dem Kaufpreis beeinflusst)
(vgl. Cornelsen 2000, S. 91).

6.1.1 Quantitative Berechnungen
Zu den eindimensionalen, quantitativen bzw. monetaren Berechnungsmethoden
zéhlen Umsatzanalysen, Kundenerfolgsrechnungen sowie die Berechnung des

Customer Lifetime Value (CLV) (vgl. Eggert 2017, S. 42). Da Umsatzanalysen in
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Form von ABC-Analysen und Kundenerfolgsrechnungen in der Praxis bereits haufig
in Verwendung sind, werden diese zwar kurz beschrieben, eine detaillierte
Darstellung dieser Modelle wird jedoch nicht vorgenommen (vgl. Lennartz 2017, S.
78). Die Berechnung des Customer Lifetime Value wird in Kapitel 6.1.3 naher

erlautert.

ABC-Analysen
ABC-Analysen werden in der Praxis am haufigsten zur Kundenbewertung
eingesetzt. Dabei wird mit dem Umsatz oder dem Deckungsbeitrag ein einziges,
monetéares und statisches Kriterium betrachtet, um Kundinnen ihrem Umsatz bzw.
ihrem Deckungsbeitrag entsprechend in eine Rangfolge zu bringen (vgl. Lennartz
2017, S. 107).
Die ABC-Analyse ermdglicht die Analyse der Kundenstruktur auf Basis des
Umsatzes. In der Literatur wird die Definition der Kundensegmente wie folgt
definiert:
e A-KundInnen: Kundinnen mit einem hohen oder geplanten Umsatzantell,
welche dem Key-Account-Bereich zugeordnet werden kdnnen.
e B-Kundinnen: Kundlnnen mit geringem Umsatz, welche
Entwicklungspotenziale aufweisen.
e C-Kundlnnen: Kundinnen mit wenig Potenzial, Fokus auf dem
Standardgeschéft (vgl. Pufahl 2015, S. 45).
Bei ABC-Analysen bestatigt sich meist der Pareto-Effekt, welcher besagt, dass mit,
umgelegt auf die Kundenstruktur, 20 % der Kundinnen bereits 80 % des Umsatzes
erwirtschaftet werden. Weitere zehn bis 15 % des Umsatzes werden von B-
Kundinnen erwirtschaftet, wahrend die restlichen funf Prozent Umsatz von Uber der
Halfte der Kundinnen generiert werden. Mit der Lorenzkurve wird dieser
Zusammenhang grafisch dargestellt, indem die Kundenanzahl auf der horizontalen
Achse und die kumulierten Umsétze auf der vertikalen Achse eingetragen werden
(vgl. Belohuby 2014, S. 99f.).

Kundenerfolgsrechnungen

Die Kundendeckungsbeitragsrechnung setzt auf ein monetares, eindimensionales
und statisches Ergebnis und subtrahiert von den Kundenerlosen Teilkostenbetrage.
Bei den Kosten kann zwischen Voll- und Teilkostenrechnung unterschieden

werden. Bei der Vollkostenrechnung werden Kundinnen alle im Unternehmen
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anfallenden Kosten Uber eine geeignete Bezugsbasis zugerechnet. Bei der
Teilkostenrechnung werden Kundinnen jene Kosten zugerechnet, welche ihnen
direkt zurechenbar sind (vgl. Schneider 2007, S. 60f.).

In der Praxis wird haufig die Kundendeckungsbeitragsrechnung auf variabler Basis
durchgefiihrt. Wie in Tabelle 1 ersichtlich, entspricht der Deckungsbeitrag (DB) | der
Summe der erworbenen Produkte, wéhrend der DB Il den auftragsbezogenen
Deckungsbeitrag (inkludiert alle Kosten des Auftrages) widerspiegelt. DB 11l und DB
IV beinhalten die direkten (z. B. kundenindividuelle Anpassungen) und die indirekten
(z. B. Provisionen) kundenbezogenen Kosten und sind damit aussagekréaftiger (vgl.
Lennartz 2017, S. 113f.).

Kundendeckungsbeitragsrechnung
Bruttoerlds
Erldsschmalerungen (z.B. Rabatie)
= Nettoerlos
- Variable Herstellkosten der bezogenen Leistungen
= Kundendeckungsbeitrag | (produktbezogen)
Direkt auftragsbezogene variable Marketing- und
- Vertriebskosten (z.B. fur Angebotserstellung,
Auftragsabwicklung, Versand)
= Kundendeckungsbeitrag Il (auftragsbezogen)
Direkt kundenbezogene variable Marketing- und

- Vertriebskosten (z B. fiir kundenspezifische Anpassungs-
und Logistikleistungen)

= Kundendeckungsbeitrag lll
Indirekt kundenbezogene variable Marketing- und

- Vertriebskosten (z B. fiir Betreuung, Verkaufsforderung,
Provisionen)

= Kundendeckungsbeitrag IV
Fixe Einzelkosten der Kundinnen

- (z.B. fur kundenspezifische Key-Account-Managerinnen,
Zinsen auf Forderungsaufienstande, Listungsgebiuhren)

= Kundendeckungsbeitrag V

Tabelle 1: Kundendeckungsbeitragsrechnung auf variabler Basis (Lennartz 2017, S. 114)

Kundenindividuelle Einzelkosten, wie die Betreuung durch Key-Account-
Managerinnen, werden dem DB V hinzugerechnet. Dieses Vorgehen erméglicht
eine transparente Kostenzuordnung in produktbezogene Fixkosten sowie auftrags-
und kundenbezogene variable Kosten (vgl. Lennartz 2017, S. 113).

6.1.2 Qualitative Berechnungen
Eindimensionale, qualitative Berechnungen konnen mit

Kundenzufriedenheitsmessungen, Kaufhaufigkeitsanalysen und der Loyalitatsleiter
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dargestellt werden (vgl. Kapitel 3.2.2) (vgl. Meyer/Kantsperger/Peckmann. 2017, S.
58).

Bei Kaufhaufigkeitsanalyen wird untersucht, wie oft sich Kundinnen in einem
gewissen Zeitraum fir Leistungen entscheiden. Eine hohe Kaufhaufigkeit ist ein
Indikator ftr einen hohen Kundenwert (vgl. Grunwald/Hempelmann 2017, S. 158).
Bei der Loyalitatsleiter werden der Status der Geschéftsbeziehung bzw. der Grad
der Kundenbindung untersucht. Jeder Kundenkontakt ist demnach auf der
jeweiligen Stufe der Loyalitatsleiter einzutragen (vgl. Abbildung 19). Durch die
Unterteilung in verschiedene Stufen soll eine je nach Kundenkategorie bendétigte

Ansprache gewahrleistet werden (vgl. Czech-Winkelmann 2003, S. 207).

Stammkundin/
Stammkunde

Mehrfachkauf

Folgekauf

Erstkauf

Kaufinteresse

Produktinteresse

Abbildung 19: Loyalitatsleiter (in Anlehnung an Czech-Winkelmann 2003, S. 208)

Die Kundenzufriedenheit lasst sich auf verschiedene Arten berechnen.
Grundsatzlich wird zwischen der subjektiven und objektiven Messung
unterschieden. Die objektive Messung basiert auf beobachtetem Verhalten,
wahrend die subjektive Messung individuelle Sachverhalte misst. Subjektive
Messungen erfolgen auf Basis von Kundenbefragungen (explizite Messungen),
wobei der Erfillungsgrad von Erwartungen gemessen oder auf Basis von
Beschwerde- oder Reklamationsverhalten  (implizite  Verfahren)  die
Kundenzufriedenheit berechnet wird (vgl. Skala-Gast 2012, S. 33f.).

6.1.3 Customer Lifetime Value

Die Customer-Lifetime-Value (CLV)-Berechnung baut als dynamische Methode zur
Kundenwertermittlung auf der Investitionsrechnung auf und ermdoglicht die
Beurteilung der Werthaftigkeit eines gesamten Kundenlebenszyklus. Die
Kapitalwertmethode bildet dabei die Grundlage der Berechnung des CLV (vgl.
Esch/Schulze/Gleich 2016, S. 56).
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Der CLV basiert auf den diskontierten Ein- und Auszahlungsstrémen, welche von
gegenwartigen, aber auch von zukinftigen Kundinnen zu erwarten sind. Die Ein-
und Auszahlungen werden dabei Uber einen bestimmten Zeitraum (meist die Dauer
der Kundenbeziehung) auf den gegenwartigen Zeitpunkt diskontiert (vgl. Formel 4)
(vgl. Schettgen 2013, S. 70).

Zu den Auszahlungen werden neben Herstellungs- und Vertriebskosten auch
Kosten fur Werbung und Kundenbindung erfasst. Je nach Art der Leistung bzw.
Geschaftstyp fallen unterschiedlich hohe Akquisitionskosten an, welche meist zu
Beginn der Geschaftsbeziehung zu einem negativen Deckungsbeitrag fuhren und
sich erst im Laufe des Kundenlebenszyklus amortisieren. Aus diesem Grund
missen diese bei der CLV-Berechnung ebenfalls erfasst werden (vgl. Formel 4)
(vgl. Winkel 2013, S. 116f.). Die Hohe des Kalkulationszinsful3es entspricht der
Mindestverzinsung des eingesetzten Kapitals und wirkt sich maf3geblich auf den
CLV aus (vgl. Schettgen 2013, S. 79).

T
€ — Qi
CLV =—-A+ ) ———
(1+1i)
t=0
A= Akguisitionskosten
&= (erwartete) Einnahmen aus der Geschaftsbeziehung in der Periode t
a,= (erwartete) Ausgaben aus der Geschaftsbeziehung in der Periode t
i= Kalkulationszinsfu
= Periode

T= Dauer der Geschaftsbeziehung

Formel 4: Berechnung CLV inkl. Akquisitionskosten (in Anlehnung an Winkel 2013, S.116)

Die CLV-Methode errechnet den Barwert der Kundenbeziehung aus heutiger Sicht.
Durch diese dynamische Betrachtung wird der investorische Charakter der
Kundenbeziehung in den Fokus gestellt und es wird deutlich, dass eine Betrachtung
rein auf Umsatz oder Deckungsbeitrag zu wenig ist, um die Profitabilitdt einer
Kundenbeziehung darzustellen. Eine Kundenbeziehung setzt sich nicht nur aus
Okonomischen  Transaktionen zusammen, sondern wird auch von
psychografischen, qualitativen Kriterien beeinflusst (vgl. Kapitel 4) (vgl. Belohuby
2014, S. 125). Dynamische Modelle, welche Komponenten des Markt- und
Ressourcenpotenzials  enthalten, werden  von CORNELSEN sowie
KLEINALTENKAMP UND DAHLKE erfasst. Diese Modelle bauen auf

psychografischen Kundenwertkomponenten wie dem Referenz- oder dem
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Informationswert auf und operationalisieren diese in quantitative GrofRen (vgl.
Kapitel 6.3.2).

Das groldte Risiko, welches es bei der CLV-Berechnung zu berticksichtigen gilt, ist
das Kundenabwanderungsrisiko. Dieses Risiko wird nach dem Modell von
BERGER/NASR (vgl. Kapitel 6.3.1) mit der einjahrigen Bindungsrate abgebildet,
welche die Wahrscheinlichkeit angibt, mit der Kundinnen in der néchsten Periode
noch weiterhin bestehen. Statt Ein- und Auszahlungen verwenden BERGER/NASR
den Kundendeckungsbeitrag?, welcher mit der Kundenbindungsrate multipliziert
und auf die Dauer der Kundenbeziehung diskontiert wird (vgl. Formel 5) (vgl.
Lennartz 2017, S. 148f.)

CLV = er * DB,
(1+ i)t

CLY = Kundenwert der Kundin/ des Kunden i

t...T = Periode, Prognosezeitraum (Dauer der
Kundenbeziehung)

r = Einjahrige Bindungsrate der Kundin/ des Kunden
(zeitlich konstant)

DB, Deckungsbeitrag der Kundin/ des Kunden im Jahr t

| Diskontierungszinssatz

Formel 5: CLV-Berechnung inkl. Kundenbindungsrate (Lennartz 2017, S. 149)

In der Praxis sto3t die Berechnung des CLV haufig an ihre Grenzen, da, je
umfassender der CLV berechnet wird, die Validitat der vorhandenen Daten fur
aussagekraftige CLV-Berechnungen haufig nicht ausreichend ist. Der CLV-
Berechnung werden daher in der Praxis grol3er organisatorischer Aufwand und
hohe Komplexitat zugeschrieben. Zur vereinfachten Durchfihrung von CLV-
Berechnungen wird daher empfohlen, die Berechnungen auf Kundensegmentebene
durchzufihren, fir welche reprasentative Durchschnittswerte je Lebenszyklusphase
herangezogen werden kdonnen (vgl. Belohuby 2014, S.146f.).

Quantitative Methoden eignen sich in der Abfallwirtschaft, um schnelle
Entscheidungsgrundlagen zu erhalten. Fir eine umfassende Kundenanalyse sind
diese Bewertungsverfahren jedoch zu wenig, da die ZielgréRe von lediglich einem

Kriterium beeinflusst wird.

2 Hierbei handelt es sich um den Nettodeckungsbeitrag, in dem Marketingkosten bereits
bertcksichtigt wurden. Im Modell von BERGER/NASR (Kapitel 6.3.1) wird der
Bruttodeckungsbeitrag genommen, von welchem die Marketingkosten erst abgezogen werden. Da
nach diesem Modell Erlése und Kosten nicht gleichzeitig anfallen, werden diese getrennt diskontiert,
weshalb auf den Bruttodeckungsbeitrag zurtickgegriffen wird.
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6.2 Mehrdimensionale Methoden

Bei mehrdimensionalen Messmethoden werden monetdre und nicht-monetére
Kundenwertkriterien miteinander kombiniert. Im Gegensatz zu eindimensionalen
Ansatzen wird versucht, die gesamte Kundenbeziehung darzustellen (vgl.
Cornelsen 2000, S. 149).

6.2.1 Scoringmodelle

Scoringmodelle eignen sich, um quantitative und qualitative Daten zu einem
quantitativen Punktewert zusammenzufihren. So wird die Bewertung der
Kundenattraktivitat nicht nur mit monetdren Grollen wie Umsatz oder
Deckungsbeitrag, sondern auch mit nicht-monetaren, kundenwerttreibenden
GroRRen wie Kundenzufriedenheit, Kaufverhalten oder Kaufhaufigkeiten dargestellt,
wodurch die Umsetzung einer vollstandigen Kundenbewertung maoglich wird (vgl.
Modritscher 2008, S. 171).

Um Kundinnen mittels Scoringmodell zu beurteilen, sind im ersten Schritt Kriterien
auszuwahlen, welche den relevanten Kundenwertkomponenten zuzuordnen sind
(vgl. Tewes 2003, S. 144). So werden beispielsweise fur den Informationswert
kundenwerttreibende Merkmale angefihrt, welche diese Komponenten
beeinflussen. Die einzelnen Kundenwertkomponenten werden nach ihrer
Bedeutung gewichtet und erhalten je Erfillungsgrad einen bestimmten Punktewert
(vgl. Tabelle 2). Im Anschluss werden die Punkte mit dem Gewichtungsfaktor
multipliziert und ergeben in Summe den Gesamtpunktewert einer Kundin/eines
Kunden. Durch die Punktebewertung wird eine ordinal-skalierte Messung
gewabhrleistet, was die Vergabe einer Rangfolge unter den Kundinnen ermdglicht
(vgl. Winkel 2013, S. 152f.).

Inf i rt Schlecht/ |Neutral/ |Gut/ s Punktwert{ Gewichte
niormationswe niedrig  |mittel  |hoch |“YMM© Referenzwert 8 75%
Inhalt der Information 1 2 3 3 — Informationswert ! 25%

— - Gesamtscore 7,75
Qualitat der Information 1 2 3 2 Maximal o
Feedbackverhalten 1 2 3 2 moglicher Wert

7 Prozentuale 86,11%
_ Bewertung

Tabelle 2 Scoringmodell (in Anlehnung an Tewes 2003, S. 149; Schneider 2007, S. 52)

Scoringmodelle unterliegen der Kritik, dass die Kriterienauswahl sowie deren
Gewichtung und Bewertung subjektiv erfolgen. In der Literatur wird aus diesem

Grund die Verwendung mathematischer statistischer  Scoringmodelle
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vorgeschlagen, auf welche im Anschluss naher eingegangen wird (vgl. Schneider
2007, S. 54).
Scoringmodelle kdnnen nach der Methodik zur Entwicklung eines Scoringmodells
in drei Typen unterschieden werden:

e Logisch-deduktive Scoringmodelle

e Einfache absatzstatistische Scoringmodelle und

¢ Mathematisch-statistische Scoringmodelle (vgl. Eberling 2002, S. 200)
Logisch-deduktive Verfahren werden den quasi-analytischen Verfahren zugeordnet,
basieren auf mehrdimensionalen Kriterien und sollen prospektive Werte enthalten.
Die gewichteten Kriterien werden anhand einer Skala von eins bis funf bewertet.
Die Gewichtung der Kriterien erfolgt dabei auf Basis von Expertenwissen bzw. —
intuition. Diese Vorgehensweise wird gewaéhlt, wenn das Zielsystem schwer
messbar ist und wenn qualitative Kriterien nur anhand subjektiver Einschatzungen
nach einer logischen Uberlegung bewertet werden kénnen (vgl. Lennartz 2017, S.
125f.). Solche Ansatze sind vor allem im B2B-Bereich moglich, da hier viele
Informationen zur Kundenbeziehung verflgbar sind. Kritisiert werden bei diesen
Modellen die geringe Nachvollziehbarkeit und die fehlende Transparenz (vgl.
Eberling 2002, S. 201).
Einfache absatzstatistische Modelle kombinieren die Auswertung
absatzstatistischer Daten mit logischen Uberlegungen. Im Vergleich zur
erstgenannten Vorgehensweise wird hierbei der Grad an Subjektivitat reduziert. Ein
bekanntes absatzstatistisches Scoringverfahren ist das RFM-Modell. Dieses
Modell beinhaltet die Kriterien Recency of last purchase, Frequency of purchase
und Monetary value (vgl. Tabelle 3) (vgl. Lennartz 2017, S. 129f.).
Das RFM-Modell baut auf den Kriterien letztes Kaufdatum, Kaufhaufigkeit und Wert
der letzten K&aufe auf. Ausgehend von einer Startpunktezahl und dem letzten
Kaufdatum werden Zu- oder Abschlage entsprechend der Punktewerte in den
Merkmalsauspragungen verteilt (vgl. Eberling 2002, S. 202).
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Kriterien Punkte (P.)

Startwert 25P.
Letztes bis 6 Monate | bis 9@ Monate | bis 12 Monate | bis 18 Monate |bis 24 Monate | iiber 24 Monate
Kaufdatum +40P. +25P. +15P. +5P. -5 P. -15 P.

Haufigkeit der
Kaufe in den Zahl der Auftrage multipliziert mit dem Faktor 6

letzten 3 Monaten

Durchschniticher | ;g 25 ¢ bis 50 € bis 100 € bis 150 € bis 200 € uber 200 €
e 5P +15P. +25P. +35P. +40P. +45P.
3 Kaufe

Anzahl Retouren 0 bis 1 2 bis 3 4 bis 6 7 bis 10 11 bis 15 iiber 15
(kumuliert) 0P, -5P. -10P. -20P. -30P. 45P.

Zahl der Werbe
-sendungen seit
letztem Kauf

Hauptkatalog Sonderkatalog Mailing
je-12P. je-6P. e-2P.

Tabelle 3: RFM-Methode (Lennartz 2017, S. 130)

Fur Retouren und unbeantwortete Werbeaussendungen gibt es Punkteabziige. Die
Ausgestaltung der Punktevergabe kann unternehmensindividuell vorgenommen
werden. Das RFM-Modell eignet sich  zur  Einschéatzung der
Wiederkaufswahrscheinlichkeit nach Kundenbearbeitungsaktionen und fir die
operative Ressourcenallokation. Da keine subjektiv zu bewertenden Kriterien
vorkommen, ist die Reliabilitat hoch, die Objektivitdt aufgrund der nicht
nachvollziehbaren Punktevergabe gering. Bei mathematisch-statistischen
Methoden wird eine Vielzahl an Kriterien miteinander kombiniert, um den
Kundenwert vollstdndig abzubilden. Die Kriterienauswahl erfolgt aufgrund
mathematisch-statistischer  Untersuchungen, welche den Zusammenhang
zwischen einem Kundenmerkmal (unabhangige Variable) und einer ZielgréRe
untersuchen (vgl. Lennartz 2017, S. 131 - 134). Bei der Datenanalyse wird ein
Kriterium als Zielvariable und demnach als abhangige Variable definiert (z. B.
Umsatz). Als unabhangige Variable sind interne sowie externe Kundendaten
mdglich, welche die abhangige Variable beeinflussen und in einer Verbindung mit
dieser stehen. Die Daten werden meist mit einer Regressionsanalyse oder einer
Diskriminanzanalyse ausgewertet (vgl. Eberling 2002, S. 203f.). Durch die Analysen
soll der Einfluss auf die ZielgroRe bestimmt werden. Fir die unabh&ngigen
Variablen werden Klassen gebildet, welchen jeweils ein Punktewert zugeordnet
wird. Die Kundinnen werden je nach Scoringwert in Klassen eingeteilt, wobei jede
Klasse einem Kundenwert zugeordnet werden kann (z. B. Kundinnen mit einem
Score von 95 Punkten entsprechen einem Umsatzpotenzial zwischen 400 — 500 €)
(vgl. Lennartz 2017, S. 135). Mathematisch-statistische Scoringmodelle kbnnen zur

Unterstitzung bei Kundensegmentierungen genutzt werden, da Kundinnen
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aufgrund ihres Punktewerts in Klassen eingeteilt werden (vgl. Eberling 2002, S.
206).

6.2.2 Portfolioanalysen

Kundenportfolios dienen der mehrdimensionalen Darstellung von zwei oder drei
monetaren als auch nicht-monetaren Kundenwertkriterien, wobei zur Bewertung der
Kriterien meist die Ergebnisse eines vorangegangenen Scoringmodells dienen (vgl.
Lennartz 2017, S. 139).

In Kundenportfolios werden die Werte mehrerer Kundinnen grafisch dargestellt und
je nach Position verschiedene Bearbeitungsstrategien abgeleitet. Dabei sind die
Dimensionen des Kundenportfolios abhéngig von der Leistung und der Art des
Geschaftes (vgl. Winkel 2013, S. 156). Das Kundenportfolio in Abbildung 20 zeigt
die Unterteilung nach Kundenattraktivitat und nach der Position der Anbieterinnen.
Mogliche Kriterien zur Bestimmung der Kundenattraktivitdt sind beispielsweise
Absatz- und Umsatzvolumen, Wachstumspotenziale beim relevanten Bedarf,
erzielbares Preisniveau, mdgliche Kundenkooperationen sowie die strategische
Bedeutung der Zusammenarbeit (vgl. Polstermdller 2009, S. 54f.).

Die Anbieter- oder Lieferantenposition setzt sich hingegen aus Kriterien wie
Umsatzanteil, Verhaltnis zu den Kundinnen oder dem Kooperationswillen
zusammen. Die Kundenattraktivitat wird auf der Ordinate, die Lieferantenposition im
Vergleich zum Wettbewerb auf der Abszisse aufgetragen (vgl. Hofe 2008, S. 65f.).
Die Position der Kundinnen je Dimension ergibt sich aus den Auspragungen der
Kriterien. Der Durchmesser der Positionierungskreise kann vom Umsatz oder
Deckungsbeitrag der jeweiligen Kundinnen abhéngen (vgl. Cornelsen 2000, S.
164).

Wie in Abbildung 20 ersichtlich, weisen die Felder | und Il Kundinnen mit hoher
Attraktivitat fir Anbieterinnen bei einer mittleren bis hohen Lieferantenposition auf
und diese sind daher als Starkundinnen zu definieren (vgl. Stiiker 2008, S. 64).
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Schwach Mittel Stark 100%
Lieferantenposition
Abbildung 20: Kundenattraktivitat-/Lieferantenportfolio (Stiiker 2008, S. 64)

Die Attraktivitat nimmt mit sinkender Rangordnung der Felder ab, Felder | und II
kénnen als Starkundinnen bezeichnet werden, wahrend in Feld Il und IV die
Entwicklungs- bzw. Perspektivkundinnen angesiedelt sind. Die Felder V und VIl
beinhalten die Abschdpfkundinnen, die Felder VI und VIII die Mithahmekundinnen
und im Feld IX scheinen die Verzichtskundinnen auf (vgl. Lennartz 2017, S. 140).

Eine andere Darstellung orientiert sich an der 4-Felder-Matrix der Boston Consulting
Group (BCG), bei der die Kundinnen in die Kategorien Starkundinnen,

Fragezeichenkundlnnen, Ertragskundinnen und Mitnahmekundinnen unterteilt

werden (vgl. Abbildung 21).

hoch
Star- Fragezeichen-
Kunden Kunden
E
S Idealverlauf
T
Cash Cows Poor Dogs
gering
- Ist-Cash  Flow — ;
hoch gering/negativ

Abbildung 21: Kundenportfolio nach BCG (Schirmeister/Nadler 2017, S. S. 278)
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Je nach Positionierung gibt es Normstrategien bzw. MalRnahmen zur
Kundenbearbeitung:
= Starkundlnnen: Diese Kundinnen halten bzw. ausbauen.
Kundenbearbeitung erfolgt mittels individueller Betreuungskonzepte.
= Fragezeichenkundinnen: Je nach Entwicklungspotenzial der Kundinnen
Ausbau durch eigene Kundenstrategien oder Rickzug und Reduktion der
BetreuungsmalZnahmen.
= Ertragskundinnen: Bei diesen Kundinnen wird die Position gehalten bzw.
wird der Betreuungsaufwand langsam reduziert.
=» Abbaukundinnen: Selektiver Riickzug bei Kundinnen dieser Kategorie bzw.
Betreuung mit minimalem Aufwand (vgl. Polstermuller 2009, S. 57).
Mehrdimensionale Kundenbewertungsmethoden eignen sich zur
Kundenwertermittlung im Dienstleistungsbereich, da diese Modelle unterschiedliche
Kriterien miteinander verknupfen und zu einer quantifizierten Gré3e umwandeln.
Um mehrdimensionale Methoden in der Praxis anzuwenden, missen geeignete
BezugsgréRen gefunden werden, um den subjektiven Einfluss bei qualitativen

Kriterien zu minimieren.

6.3 Customer-Equity-Modelle — Bewertung des Kundenstamms
Unter Customer Equity (CE) wird der Wert des gesamten Kundenstamms
verstanden. Dieser bezeichnet den Barwert aller zukiinftigen Cashflows, welche von
den aktuellen und zukinftigen Kundinnen generiert werden. Die folgenden
vorgestellten Ansatze zur Bewertung des Kundenstamms sollen dazu beitragen,
Unternehmensbewertungen auch unter Berlcksichtigung des gesamten
Kundenstamms durchzufthren. Vor allem fur Dienstleistungsunternehmen sind
Bewertungen des Kundenstamms relevant, da der Unternehmenswert vom
Kundenstamm beeinflusst wird, dieser als immaterieller Vermdgenswert jedoch eine
eingeschrankte Bilanzierbarkeit aufweist (vgl. Stiker 2008, S. 233f.).

Bei Dienstleistungsunternehmen spielt die Durchdringung und Sicherung von
Kundenbeziehungen fiir den Unternehmenserfolg eine bedeutende Rolle. Da vor
allem kontinuierliche Dienstleistungen einen Vertragscharakter aufweisen, werden
positive Erléswirkungen erst tber die Beziehungslaufzeit wirksam. Dartber hinaus
besteht aufgrund vertraglicher Kundenbeziehungen eine Vielfalt an
Kundeninformationen, welche als Anwendungsvoraussetzungen des Customer-

Equity-Managements gesehen werden kdnnen (vgl. Hundacker 2005, S. 28).
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In der Literatur werden drei Grundtypen von Customer-Equity-Modellen
unterschieden, welche jeweils ein unterschiedliches Steuerungspotenzial zur

Unternehmensbewertung aufweisen (vgl. Abbildung 22).

Steuerungspotenzial
N .
'\7_ /' Nicht gegeben \)(\ oe‘(\ o
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+ CE-Berechnung . '
Black-Box + Monetare Grolken 1Y \ /
Verhaltens + CE-Berechnung My /. . /.
-theoretisch + Psychographische Groen ~_/ \ \
orientiert

+ CE-Management . . . .

Hybrides Madell + Monetare Grofken
+ Verknipfung mit Marketing

-Mix, verhaltenstheoretisch
fundiert

Abbildung 22: Ubersicht Customer-Equity-Modelle (Hundacker 2005, S. 111)

Wie in Abbildung 22 ersichtlich, eignen sich hybride Modelle zum Customer-Equity-
Management (CE-Management) am besten, da sie psychografische und monetare
Werte berucksichtigen. Zur Unternehmensbewertung eignen sich ebenso Black-
Box-Modelle, da diese auf monetaren Grollen aufbauen. Verhaltenstheoretische
Modelle eignen sich aufgrund psychografischer GrofRen zur Bewertung des

Instrumenteneinsatzes und fur Investitionen in Kundenbeziehungen.

6.3.1 Black-Box-Modelle

Black-Box-Modelle zahlen zu den finanzwirtschaftlichen
Kundenbewertungsmethoden und entsprechen einer investitionstheoretischen
Sichtweise. Die Ausgangsbasis bildet der Customer Lifetime Value der einzelnen
Kundinnen, welcher unter Berlcksichtigung einer um die Kundenbindungsrate
erweiterten Kapitalwertformel die Barwerte der Kundinnen aggregiert und zum
gesamten Customer Equity des Unternehmens zusammenfasst. In der Berechnung
werden ausschlief3lich monetare Grof3en bericksichtigt. Black-Box-Modelle werden
haufig flr Investitionsentscheidungen in bestehenden Kundenbeziehungen
verwendet, das Steuerungspotenzial fir Neukundenakquisitionen wird jedoch als
gering eingeschatzt (vgl. Hundacker 2005, S. 112f.). Zur Berechnung des Customer
Equity wird haufig die Discounted-Cashflow-Methode (DCF) verwendet, welche
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durch eine periodenorientierte Investitionsbetrachtung eine dynamische Analyse
des Kundenstamms zul&sst (vgl. Breusch 2008, S. 24f.).

Nach dem Kennzahlenmodell von BARTH/WILLE ist der Shareholder-Value die
Spitzenkennzahl, welche direkt vom Customer Equity beeinflusst wird. Der
Customer Equity wird hierbei von der Kaufhaufigkeit, dem DB pro Transaktion und
der Erfolgsquote am starksten beeinflusst (vgl. Eberling 2002, S. 222).

Das Modell nach BERGER/NASR geht von der Kapitalwertformel aus und beruht
auf der Annahme einer konstanten, einjahrigen Kundenbindungsrate r und einer

konstanten, aber begrenzten Lebensdauer (vgl. Formel 6).

T T
cLv ={6c Z r M Z -
= X -l X N0’
(1 + i) (1 + i)<05
k=0 k=1
CLV = Customer Lifetime Value
GC = Bruttodeckungsbeitrag (Umsatz abzgl. Verkaufskosten)
M = Marketingkosten
k = Kundenindex
T = konstante und begrenzte Kundenlebensdauer
r = Kundenbindungsdauer des Kunden i (zeitlich konstant)
i

= Diskontierungszinssatz

Formel 6: Modell Berger/Nasr (in Anlehnung an Berger/Nasr 1998, S. 21)

Dariiber hinaus wird angenommen, dass Ein- und Auszahlungen zu
unterschiedlichen Zeitpunkten anfallen, weswegen die Cashflows der jahrlichen
Bruttodeckungsbeitrage GC (Umséatze abzlglich Verkaufskosten) und die
Marketingkosten M getrennt voneinander mit dem Diskontierungszinssatz i
abgezinst werden. Der CLV der Kundinnen ergibt sich aus der Differenz der
diskontierten, mit der Kundenbindungsrate verrechneten Bruttodeckungsbeitrage
und der diskontierten Marketingkosten (vgl. Berger/Nasr 1998, S. 20f.).
GUPTA ET AL. haben darauf aufbauend ebenfalls ein Modell zur Bewertung des
Kundenstamms entwickelt, in dem zwar die Kundenbindungsdauer r auch konstant
bleibt, der Planungshorizont t jedoch nicht begrenzt ist, da zu Beginn nicht gesagt
werden kann, wie lange Kundinnen tatsdchlich beim Unternehmen bleiben. In
diesem Modell werden das jahrliche Wachstum der Cashflows m, bedingt durch
Kundenzuwachse pro Periode n und auch Akquisitionskosten ¢ zur Gewinnung
neuer Kundinnen bertcksichtigt (vgl. Formel 7) (vgl. Gupta/Lehmann/Stuart 2003,
S. 6f.).
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CLV = Lifetime Value des Kundenstamms

= Cash Flow

= Kundenkosten in Periode 0

Anzahl Kundlnnen in Periode 0

Kundenbindungsdauer der Kundinnen i (zeitlich konstant)
= Diskontierungszinssatz

T = Periode, Dauer der Kundenbeziehung (zeitlich unbegrenzt)

m
c

n

r

i
t.,

Formel 7: Modell von Gupta/Lehmann/Stuart (in Anlehnung an Gupta/Lehmann/Stuart. 2003, S. 7)

Ein Ansatz von REINARTZ UND KUMAR baut ebenfalls auf das Modell von
BERGER/NASR auf, unterscheidet sich jedoch dahingehend, dass dieser die
Wiederkaufwahrscheinlichkeit aus den Marketingkosten hervorhebt und Kundinnen
den Status ,aktiv - lebendig“ oder ,naktiv - tot* aufweisen konnen (vgl.
Reinartz/Kumar 2000, S. 10 - 12).

Fir die Abfallwirtschaft eignet sich zur Berechnung des Customer Equity das Modell
von BERGER/NASR, da der Kundenstamm zum Grof3teil vertraglich gebunden ist.
Die Lebensdauer bzw. der Betrachtungszeitraum ist durch die Vertragsdauer
begrenzt, die Kundenbindungsrate aufgrund wiederkehrender

Vertragsverlangerungen konstant.

6.3.2 Verhaltenstheoretisch -orientierte Modelle

Verhaltenstheoretische Modelle werden den mehrdimensionalen Modellen
zugeordnet, da kundenwertbestimmende GroRRen psychografisch erfasst und in
monetare GrolRen operationalisiert werden. Die Kundenbeziehungen werden in
diesen Modellen ebenfalls dynamisch betrachtet, bei denen der Kundenwert auf den
Betrachtungszeitraum diskontiert wird (vgl. Breusch 2008, S. 26f). Als
operationalisierende Grof3en wird in diesem Modell oft auf den Referenz- oder
Informationswert zurtickgegriffen.

Bei den Uberlegungen von KLEINALTENKAMP UND DAHLKE stehen Kundinnen
als Informantinnen im Vordergrund. Je mehr Informationen dem Unternehmen
vorliegen, desto gezielter konnen individuelle Leistungen erbracht und
Unsicherheiten in Bezug auf die Geschéftsbeziehung reduziert werden. Dabei wird
zwischen dem einzelkundenbezogenen Informationswert, welcher fur zuklnftige
Transaktionen mit diesen Kundinnen hohe Relevanz hat, und dem

segmentbezogenen Informationswert, bei dem Informationen aus
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vorangegangenen Transaktionen genutzt werden, unterschieden. Durch die
Nutzung von Informationswissen lassen sich fur Anbieterinnen Risiken und Kosten
senken und eine bessere Abstimmung des Leistungsangebots mit den
Verhaltensweisen der Kundinnen ist méglich (vgl. Kleinaltenkamp/Dahlke 2006, S.
222 — 232).

CORNELSEN fokussiert in seinem Modell neben monetaren Grol3en ebenso den
Informationswert sowie den Referenz- und Cross-Selling-Wert. Beim Cross-Selling-
Wert kann in messbare monetare Komponenten wie Umsatz, Kosten und Gewinn
und operationalisierbare, nicht-monetare Faktoren wie erhdéhte Kundenbindung
bzw. Sicherungseffekte (z. B. Folgekaufe etc.) unterschieden werden. Zur
Operationalisierung des Cross-Selling-Wertes eignen sich Cross-Selling-
Wahrscheinlichkeitsanalysen. Dabei handelt es sich um eine produktbezogene
Potenzialanalyse, bei der, ausgehend vom Ausgangsprodukt, Wahrscheinlichkeiten
fur Zusatzkaufe errechnet werden. Bei der Ermittlung des monetéren Cross-Selling-
Wertes mittels der Potenzialanalyse sind vorab jene Produkte zu bestimmen, die fir
die jeweiligen Kundinnen als Cross-Selling-Produkte in Frage kommen. Cross-
Selling-Wahrscheinlichkeiten werden hierbei durch vergangenes Kaufverhalten und
Datenbankanalysen berechnet. Dadurch ergeben sich fur verschiedene

Produktkombinationen unterschiedliche ~ Wabhrscheinlichkeiten. Verflgen
beispielsweise 100 Kundinnen Uber eine Haftpflichtversicherung, 200 Kundinnen
eine Haushaltsversicherung und 50 Kundinnen eine Haushalts- und
Haftpflichtversicherung, so liegt das Cross-Selling-Potenzial bei 0,33 (50:150) (vgl.
Cornelsen 2000, S. 178 - 184).

Das Referenzwertmodell gliedert sich in die Komponenten Referenzvolumen und

Referenzpotenzial.

Referenzrate

Kaufvolumen

T

Soziales
Netz

Meinungs
-fihrerschaft

Kunden
-zufriedenheit

Referenzvolumen

JHaufigkeit®

JStarke”

,Richtung®

Referenzpotenzial

Referenz
-wert

Abbildung 23: Referenzwertmodell (Cornelsen 2000, S. 199)
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Wie in Abbildung 23 ersichtlich, wird das Referenzvolumen anhand des
durchschnittlichen jahrlichen Kaufvolumens einer bestimmten Branche und dem
Anteil an personlichen Referenzen gewichtet mit dem Kaufvolumen dargestellt. Die
Referenzrate wird direkt abgefragt, in dem die Wichtigkeit verschiedener
Informationsquellen mittels einer vierstufigen Ratingskala (1 = sehr wichtig, 4 = sehr
unwichtig) zu bewerten ist. Der Kauf wird beispielsweise zu 18 % von Familie und
Freunden beeinflusst, was zu einer Bruttoreferenzrate von 18 % fuhrt. Mit der
Annahme, dass Referenzgeberlnnen im Durchschnitt mit 14 Personen sprechen,
ergibt sich eine Nettoreferenzrate von 1,29 % (0,18/14). Das Referenzpotenzial
beschreibt die Fahigkeit von bestehenden Kundinnen, potenzielle Abnehmerinnen
mit positiven, neutralen oder negativen Informationen hinsichtlich der
Kaufentscheidung zu beeinflussen und wird kundenindividuell ermittelt (vgl.
Schneider 2007, S. 151 - 154).

Nach CORNELSEN sind beim Referenzpotenzial die Stellung im sozialen Netz, die
Tendenz zur Meinungsfuhrerschaft und die Kundenzufriedenheit zu
berticksichtigen, da sich diese auf zukinftige Referenzen auswirken. (vgl.
Cornelsen 2000, S. 212). Damit eine Person als Meinungsfuhrerin/Meinungsfuhrer
bezeichnet wird, muss diese Uber das noétige Fachwissen und Uber eine
Personlichkeit verfigen, andere Personen beeinflussen zu kénnen. Daher bestimmt
die Meinungsfihrerschaft auch die ,Starke“ der Referenzen. Die Zufriedenheit
orientiert sich wiederum am ,Disconfirmation-Paradigma®“ (vgl. Kapitel 4.4.1),
wodurch Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit aufgrund der Abweichung der
erwarteten und der tatsachlichen Leistung entsteht. Die Breite und Haufigkeiten der
Referenzen ergeben sich aufgrund der Stellung im sozialen Netz. Dabei wird die
Beziehung von Referenzgeberinnen zu Referenzempfangerinnen untersucht. Der
Wert fur das soziale Netz wird aus den Personen in den jeweiligen
Gesprachskreisen der Referenzgeberinnen berechnet (vgl. Schneider 2007, S. 151
— 154). Zur beispielhaften Berechnung des Referenzpotenzials wird angenommen,
dass im sozialen Netz der Referenzgeberlnnen 15 Personen sind, mit denen
Gesprache uber das Unternehmen gefiihrt werden, wobei selten angesprochene
Personen niedriger gewichtet werden. Unter der Meinungsfuhrerschaft wird die
Uberzeugungskraft der Referenzgeberinnen verstanden, welche mittels Scoring-
Verfahren ermittelt wird (z. B. 80 %). Hinsichtlich der Zufriedenheit werden

zufriedene Kundinnen mit +1 bewertet. Dadurch errechnet sich der jahrliche
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Referenzwert wie folgt (Annahme, dass das durchschnittliche Kaufvolumen 1000 €
betragt (vgl. Lennartz 2017, S. 34f)):

1,29 % * 1000 € * 15 * 80 % *1 = 154,80 €
Der Referenzwert fur die Dauer der gesamten Kundenbeziehung wird formal wie in

Formel 8 berechnet und orientiert sich am Referenzwertmodell von CORNELSEN,

welches anhand der Automobilindustrie durchgefihrt wurde:

T
B [ Y(p;x g)] x MF x KZ x [RR x KV
CLV oy = ; .

CLVzw = zukunftig prognostizierter Referenzwert

t=0...T = Periode, Dauer der Kundenbeziehung
(Prognosezeitraum)

MF = Meinungsfuhrerindex

KZ = Kundenzufriedenheit

RR = monetares Referenzvolumen

Anzahl der Personen im Personenkreis |,

mit denen Referenzgeberinnen

themenbezogene Gesprache fiihren

g; = Gewichtungsindex der
Gesprachsintensitaten im  Personenkreis
i, in dem Referenzgeberinnen themen-
bezogene Gesprache fihren

KV = durchschnittliches Kaufvolumen einer
Herstellermarke

= Diskontierungszinssatz

D;

Formel 8: Referenzwertberechnung nach Schneider (Schneider 2007, S. 158)

Die Formel im Zahler basiert auf dem Referenzwertmodell von CORNELSEN und
bezieht sich auf den jahresbezogenen Referenzwert. Wird der Referenzwert jedoch
fur die Dauer der gesamten Kundenbeziehung berechnet, muss eine Extrapolation
des vergangenen Verhaltens in die kommenden Perioden erfolgen. Aus diesem
Grund wird auf die Kapitalwertbetrachtung zurtickgegriffen, anhand derer zukinftige
Zahlungsstrome auf den aktuellen Zeitpunkt mit den gewichteten Kapitalkosten i
diskontiert werden (vgl. Schneider 2007, S. 158)

Zur Monetarisierung des Informationswertes empfiehlt CORNELSEN eine Kosten-
Nutzen-Analyse, wobei der Nutzenwert auf Erlészuwachsen  wie
Produktinnovationen oder -—variationen, basierend auf Kundeninformationen,
dargelegt wird und den Kosten die Betreuungs- und Reaktionskosten zuzurechnen
sind (vgl. Cornelsen 2000, S. 230f.).

Aufgrund dieser Uberlegungen ergibt sich zur Berechnung des Kundenstammwerts

folgendes Berechnungsmodell (vgl. Formel 9):
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CLV,= Zgzl(UH'(CWut"_RWut_l'IWut)
CLV, = Y= (Pt+(CW +RW W)

CLV,/CLv, = umsatz-/erfolgsbezogener Kundenlebenszykluswert tber t
Perioden

T = Periode, voraussichtliche Dauer der Kundenbeziehung

u = Kundenumsatz

P = Kundenerfolg

CW,/ CW, = umsatz-erfolgsbezogener Cross-5Selling-Wert (Jahresbasis)

RW,/ RW, = umsatz-/erfolgsbezogener Referenzwert (Jahresbasis)

W, /W, = umsatz-/erfolgsbezogener Informationswert (Jahresbasis)

Formel 9: Verhaltenstheoretisches Modell nach Cornelsen (in Anlehnung an Cornelsen 2000, S.
235)

In Formel 9 wird davon ausgegangen, dass der Kundenwert auf Jahresbasis
errechnet wird. Nach CORNELSEN beruht der Kundenwert Gber mehrere Perioden
auf demselben Berechnungsschema, bei dem im Idealfall die einzelnen
Komponenten summiert werden. Dieses Verfahren zahlt zu den statischen
Verfahren. Wird ein dynamisches Verfahren im Sinne der Investitionsrechnung
verwendet, so werden die kundenbezogenen Kapitalwerte auf die Dauer der
Kundenbeziehung diskontiert (vgl. Kapitel 6.1.3) (vgl. Cornelsen 2000, S. 234 —
236). Da diese Bewertungsverfahren auf psychografischen GroRen beruhen, ist ihr
Steuerungspotenzial zur Unternehmensbewertung bzw. ihre Eignung zur
Neukundenakquise gering einzuschatzen. Verhaltenstheoretische Verfahren
eignen sich aufgrund ihrer mehrdimensionalen Betrachtungsweise priméar fir
Investitionsentscheidungen in bestehende Kundenbeziehungen (vgl. Hundacker
2005, S. 113).

Fir die Abfallwirtschaft sind Modelle, welche qualitative Kundenwertkomponenten
monetarisieren kénnen, von Relevanz, jedoch stellt sich die Gewinnung der
bendtigten Informationen als schwierig dar, da diese in der bendétigten Form erst

aufbereitet werden missen.

6.3.3 Hybride Modelle

Bei hybriden Modellen wird eine Kausalitat zwischen Marktbearbeitungsstrategien
und dem Kundenkaufverhalten dargestellt. Sie vereinen die beiden
vorangegangenen Ansatze und spiegeln die Wirksamkeit von
Marktbearbeitungsinstrumenten wider (vgl. Breusch 2008, S. 28).

Der Customer Equity wird hierbei auf monetaren Grof3en berechnet, was dazu fiihrt,

dass hybride Modelle Uber das hochste Steuerungspotenzial verfligen, da sie
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verhaltenstheoretische Nutzenfunktionen, Kundenrisiken und ebenso den CLV von
Nicht-KundIinnen berucksichtigen (vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2015, S. 830f.).
Marktbearbeitungsstrategien werden in hybriden Modellen mit Nutzenkomponenten
der Kundinnen verknupft, wobei eine Veranderung des CLV auf einen veranderten
Kundennettonutzen in Bezug auf die jeweilige Marktbearbeitungsstrategie
zurUckzufiuhren ist. Hybride Modelle gehen von dynamischen Zeitreihen aus, in
denen Zahlungsuberschisse diskontiert werden. Da diese Modelle neben aktuellen
Kundinnen auch Nicht-Kundinnen bertcksichtigen, erfillen hybride Modelle am
besten die Anforderungen, die Unternehmens-, die Kundinnen- und die CE-
Perspektive in einem Modell abzubilden (vgl. Breusch 2008, S. 30). Nachfolgend
wird genauer auf das Modell von RUST ET AL. und auf das Modell von
HUNDACKER eingegangen.

Modell von Rust et al.

Wie in Abbildung 24 ersichtlich, besteht das Modell aus drei Modellebenen: der
Instrumentenebene, in der Marktbearbeitungsinstrumente  auf  den
wahrgenommenen Kundennettonutzen wirken, der psychografischen Ebene, in der
zwischen dem funktionalen Basisnutzen, dem Markennutzen und dem
Beziehungsnutzen unterschieden wird, sowie der monetaren Ebene, auf welcher
der CLV anhand der individuellen Markenwahrscheinlichkeit der Nachfragerinnen
berechnet wird. Das gesamte Modell basiert auf einer sogenannten Markov-Kette
(vgl. Breusch 2008, S. 31f.).

Monetire Customer Equity
Ebene T
CLV

Bedingte Markenwahl
-wahrscheinlichkeit

Psychografische Nutzen des markierten
Ebene Produktes
Value Equity Brand Equity Relationship Equity
Instrumenten Determinanten Determinanten Determinanten
-ebene

Abbildung 24: Modell Rust et al. (Burmann 2003, S. 123 zitiert nach: Breusch 2008, S. 32)
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Eine Markov-Kette ist ein stochastischer Prozess, welcher aufgrund von aktuellen
Zustanden Prognosen bzw. Wahrscheinlichkeiten tber zukinftige Entwicklungen
zulasst. Dabei hangt die Wahrscheinlichkeit einer zukinftigen Entwicklung
ausschlie8lich vom aktuellen Zustand ab und wird nicht von vergangenen
Zustanden beeinflusst (vgl. Lu 2009, S. 3).

Die psychografische Ebene wird von den Dimensionen der Instrumentenebene
beeinflusst und wird in die Teile Value Equity, Brand Equity und Relationship Equity
unterteilt. Value Equity bezieht sich auf den Produktnettonutzen, der sich aus dem
funktionalen Nutzen und den Kosten fur den Kauf ergibt. Brand Equity bezeichnet
den emotionalen Zusatznutzen und deckt den Bereich Markenmanagement ab. Der
Relationship Equity bezieht sich auf den Zusatznutzen, welcher durch
Kundenbeziehungsmanagement entsteht (vgl. Hundacker 2005, S. 115f.).
Informationen zum Kundennettonutzen bzw. zur Produkt- und Servicequalitat
werden durch Konsumentenbefragungen ermittelt und in einer multinomialen
logistischen Regression ausgewertet. Als Ergebnis der Regressionsanalyse ergibt
sich die Markenwahlwahrscheinlichkeit von Kundinnen (vgl. Breusch 2008, S. 32).
Auf der monetaren Ebene wird der Kundennettonutzen mit dem CLV verknupft. Mit
dem Einsatz der Markov-Kette kann das zukinftige Markenwahlverhalten
prognostiziert werden. Dadurch sind RuUckschlisse mdoglich, mit welcher
Wahrscheinlichkeit Kundinnen auch bei relevanten Mitbewerbern aktiv tatig sind.
Dadurch kann der Anteil eines Unternehmens am CLV der Kundinnen berechnet
werden. Der Customer Equity ergibt sich aus der Summierung der anteiligen CLV
(vgl. Hundacker 2005, S. 116).

Duales Modell von Hundacker

Das duale Modell baut auf jenem von RUST ET AL. auf und dient zur Einschatzung
der Customer-Equity-Wirkung von Marktbearbeitungskonzepten und deren
Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg. Hinsichtlich der zu bearbeitenden
Kundensegmente wird zwischen dem Kundenerfolgsbeitrag und der Veranderung
des Kundennettonutzens unterschieden. Die Instrumentenebene wird anhand der
Kundenlebenszyklusphasen strukturiert und die Marktbearbeitungsinstrumente
demnach eingeteilt. In der psychografischen Ebene wird die Nettonutzenanderung,
basierend auf unterschiedlichen Marktbearbeitungskonzepten, mit dem
Kundenverhalten verknlpft. Dazu werden die Nutzendimensionen der

verschiedenen Angebote (Ansatze zur Kundenbindung in den verschiedenen
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Lebenszyklusphasen) explorativ in Kundenbefragungen erhoben. In der monetaren
Ebene wird tber ein Modell des Angebotswahlverhaltens die Kundenentscheidung
zur Angebotswahl wiedergegeben. Im Gegensatz zum Modell von RUST ET AL.
flieRen Preis- und Kosteneffekte der jeweiligen Marktbearbeitungskonzepte
(Angebote fir Kundinnen) direkt in den CLV ein und eine Veranderung des
Kundennettonutzens beeinflusst dartiber hinaus die Anzahl der Kundinnen, welche
sich aufgrund der Marktbearbeitungskonzepte bzw. Angebote fiir das Unternehmen
entscheiden (vgl. Hundacker 2005, S. 119 — 121).

Monetére Customer Equity
Ebene (Kundenstammwert)
Kundenanzahl Kundenlebenszeitwert
(Customer Lifetime Value)
T T
Bedingte Wahl Profitabilitatseffekt durch
-wahrscheinlichkeit duale Marktbearbeitung
(Nettonutzeneffekt)
Psychographische Kundennettonutzen
Ebene
| |
Kundenbruttonutzen Kundenkosten
[ [ |
| | [
Instrumenten Kundenlebens L 7 )
-ebene -zyklusphasen Akquisition Durchdringung Sicherung
A . 1 . )
Duale M'arkt Ausrichtung am Kundennettonutzen Ausrichtung am Kundendeckungsbeitrag
-bearbeitung

Abbildung 25: Duales hybrides Modell von Hundacker (Hundacker 2005, S.119)

Der Untersuchungsgegenstand des hybriden Modells sind die Anséatze des
Beziehungsmarketings und der Kundenbearbeitung. Das Modell von HUNDACKER
(vgl. Abbildung 25) baut auf einer zweidimensionalen Marktbearbeitung auf,
wodurch eine Differenzierung der Angebote in den Zielsegmenten ermdglicht wird.
Nach dem Prinzip der dualen Marktbearbeitung wird neben dem
Kundenerfolgsbeitrag auch die Kundenreaktion auf den Einsatz verschiedener
Marktbearbeitungskonzepte betrachtet. Aufwandige
Kundenbetreuungsmal3nahmen sollen daher jenen Kundinnen gewahrt werden,
welche den Nutzendimensionen im Angebot einen hohen Wert beimessen.
Marktsegmente sollen auf Basis des Erfolgsbeitrages sowie der Bedeutung
unterschiedlicher Nettonutzendimensionen gebildet werden (vgl. Hundacker 2005,
S. 102f.).
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Bei Vorliegen geeigneter Segmentierungsansatze hinsichtlich der beiden
Dimensionen koénnen Bearbeitungsmaflinahmen differenzierter durchgefiihrt
werden. Zu Beginn der Analyse wird der segmentspezifische Customer Equity unter
Berucksichtigung der Dimensionen Kundenerfolgsbeitrag k und Kundennettonutzen
j im Status quo berechnet. Der Customer Equity eines Segments ergibt sich aus der
Zahl der erwarteten Kundinnen, welche ein Marktbearbeitungsangebot annehmen,
und dem durchschnittlichen CLV in einem Kundensegment. Der gesamte Customer
Equity beinhaltet die Summe der Customer Equity in den einzelnen

Marktsegmenten (vgl. Formel 10) (vgl. Burmann/Hundacker 2003, S. 25f.).

CE=) > CE,

iel jeJ

Customer Equity
Dimension Erfolgsbeitrag
Dimension Kundennettonutzen

- A
oo

Formel 10: Customer-Equity-Berechnung nach Hundacker (Hundacker 2005, S. 121)

Der CLV (vgl. Formel 11) wird aus der Summe der diskontierten Erfolgsbeitrage
errechnet, wobei ebenso die Kundenbindungsrate, welche die Wahrscheinlichkeit
der Kundenbindung darlegt, beriicksichtigt wird. Der Diskontierungssatz spiegelt
dabei das Risiko der Kundenbeziehung aus Unternehmenssicht wider und gleicht
dabei der Verzinsung einer risikolosen Anlage (vgl. Hundacker 2005, S. 46, S.
122f).

T'kjm

CLVk'j'm ZDBk)j,mx _._._(1+L)t

CLVij,m

Customer Lifetime Value je
Kundensegment (unter Berlcksichtigung der
Dimensionen Kundennettonutzen und
Kundenerfolgsbeitrége) und
Marktbearbeitungsangebot
Deckungsbeitrag je Kundensegment
Periode bzw. Kundenbeziehungsdauer
Kundenbindungsrate
Diskontierungszinssatz

Dimension Kundenerfolgsbeitrag
Dimension Kundennettonutzen
Marktbearbeitungsangebot

DBi,j,m

< B

Formel 11: CLV-Berechnung fiir den Customer Equity (Hundacker 2005, S. 123)

Zur Berechnung des Kundenerfolgsbeitrages, welcher vom
Marktbearbeitungskonzept abhangig ist, wird eine hierarchische Werttreiberanalyse
vorgenommen. Die Erfolgsbeitrdge sind vom Preis, dem Kaufvolumen und den
Kosten abhangig. Die Kosten unterscheiden sich auch je Segment und

Bearbeitungskonzept und trennen sich in Kosten der Leistungsnutzung und
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Lebenszykluskosten. So fallen in der Phase der Akquisition vor allem Vertriebs- und
Prozesskosten an, wahrend in der Phase der Kundensicherung Kosten fir
verschiedene Vertriebskanale und Kundenbindungsprogramme genannt werden
(vgl. Hundacker 2005, S. 124 — 127). Die Kundenanzahl ist abhangig vom
Kundenverhalten und ergibt sich aus der Kundenanzahl im jeweiligen Segment und
der Akzeptanzrate fur das Angebot. Die Akzeptanzrate wird mittels priméarer
Marktforschung erhoben und hangt von der Wahrscheinlichkeit ab, mit der
Kundinnen ein Angebot annehmen. Die Messung der Wahrscheinlichkeit erfolgt mit
dem multinomialen Logit(MNL)-Modell und hangt vom Nettonutzen ab, den
Konsumentinnen einem Bearbeitungskonzept respektive Angebot zuschreiben. Es
wird davon ausgegangen, dass sich Kundinnen fir jenes Angebot entscheiden,
welches fir sie den hochsten Nutzen bringt. Bei der Berechnung der
Wahrscheinlichkeit werden aktuelle Wettbewerbsangebote (Status quo) und die
neuen Bearbeitungsansatze operationalisiert und bewertet (val.
Burmann/Hundacker 2003, S. 33f.). Der Gesamtnutzen ergibt sich aus der
Gesamtheit der gewichteten Nutzendimensionen, deren Summe 1 ergibt.
Dimensionen, welche im Bearbeitungskonzept enthalten sind, werden mit 1,

fehlende Dimensionen mit O bewertet (vgl. Tabelle 4) (vgl. Hundacker 2005, S. 131).

Bearbeitungskonzept

Nettonutzendimension| Detailmerkmale | Gewichtung
Status Quo |Ansatz ;; Ansatz ;

Nutzen A Merkmal 51 22 a3 [W1 0/1 0/1 0/1
Nutzen B Merkmal bl, b2, b3 |W2 0/1 0/1 0/1
Nutzen C Merkmal ¢y 3 3 |W3 0/1 0/1 0/1
Kosten D Merkmal d; 42 43 [Wa 0/1 0/1 0/1
Kosten E Merkmal e; e3¢5 |Ws 0/1 0/1 0/1

Tabelle 4: Operationalisierung der Marktbearbeitungskonzepte (in Anlehnung an
Burmann/Hundacker 2003, S. 37)

Der Kundennettonutzen ergibt sich dabei aus Nutzen- und Kostenkomponenten und
wirkt daher direkt auf den CLV bzw. beeinflusst das Konsumentenverhalten. Der
Customer Equity wird durch die Multiplikation des CLV und der Anzahl der
Kundinnen errechnet (vgl. Burmann/Hundacker 2003, S. 36). Da hybride Modelle
auch die Customer-Value-Sicht bertcksichtigen, sind hybride Modelle als
Kundenbewertungsmethoden fir den Dienstleistungsbereich pradestiniert.
Inwieweit diese Modelle zur Kundenanalyse im Vertrieb verwendet und adaptiert

werden konnen, ist unternehmensindividuell festzulegen.
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6.4 Eignung der Bewertungsverfahren fir die Abfallwirtschaft
Wie die vorangegangenen Kapitel beschreiben, ist eine rein monetére Analyse des
Kundenwerts zu wenig, um im Dienstleistungsbereich Kundenbeziehungen zu
bewerten. Vor allem fir Unternehmen, welche Wachstumsziele und —strategien
verfolgen, ist die Analyse der monetaren sowie nicht-monetaren Komponenten des
Kundenwerts notwendig, um jene Kundenbeziehungen zu identifizieren, die nicht
nur gegenwartig, sondern auch zukinftig in der Lage sind, einen hohen Beitrag zur
Unternehmenszielerreichung beizutragen.

Wird die praktische Anwendbarkeit der erlauterten Kundenbewertungsverfahren
betrachtet, so  basieren eindimensionale  Methoden  meistens  auf
vergangenheitsbezogenen Daten. Das zur Bewertung herangezogene Kriterium
(meistens der Umsatz) ist mit geringem Aufwand verfigbar und die monetare GréRRe
gewabhrleistet im Vergleich zu den restlichen Bewertungsmethoden eine hohe
Objektivitat. Quantitative, eindimensionale Methoden eignen sich fur operative
Aufgaben wie Planungs- und Ressourcenallokationsentscheidungen (vgl. Lennartz
2017, S. 189). Daten fur qualitative, eindimensionale Bewertungsmethoden werden
haufig Uber Kundenbefragungen erhoben, was zu einem erhdhten Aufwand fihrt.
Dynamische Berechnungen wie die CLV-Methode eignen sich in der
Abfallwirtschaft zur Bewertung von Neuausschreibungen oder
Vertragsverlangerungen. Auf Basis der geschatzten Abfallmengen kdnnen
Prognosen fir die erwarteten Erlose aufgestellt werden. Mehrdimensionale
Methoden wie Scoringmodelle oder Portfolioanalysen eignen sich dahingehend, da
diese Modelle mehrere Bewertungskriterien quantitativer und qualitativer Art
abbilden und neben retrospektiven Daten auch prospektive Daten berlcksichtigen
kénnen. Diese Methoden kénnen zur Ableitung von strategischen Entscheidungen
bzw. zur Priorisierung von Kundengruppen und zur Definition geeigneter
Bearbeitungsstrategien verwendet werden. Ganzheitliche Modelle kénnen zur
Beurteilung des Kundenstammwertes oder zur Bewertung einzelner
Kundensegmente verwendet werden. Aufgrund des hohen Aufwandes zur
Berechnung dieser Modelle eignen sich diese weniger fur die operative
Vertriebsplanung. Anhand dieser Modelle konnen strategische
Handlungsempfehlungen zur Bearbeitung bestimmter Segmente abgeleitet werden
bzw. kdénnen diese zur Begrindung fiur Investitionsentscheidungen in diversen

Kundensegmenten oder Geschéftsfeldern herangezogen werden.
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7 Kundenwertmanagement im Vertrieb

Unter Kundenwertmanagement werden die Analyse, Planung, Steuerung und
Kontrolle aller Aktivitditen verstanden, welche auf bestehende oder potenzielle
Kundinnen ausgerichtet sind. Ziel des Kundenwertmanagements sind die
Optimierung und Erhéhung des Kundenwerts (vgl. Wirtz/Schilke 2004, S. 28).

Kundenwertanalysen sind nur insofern relevant, wenn sie zur Steuerung der
Kundenbeziehung verwendet werden. Auf Basis der Kundenwertanalyse werden
Kundengruppen segmentiert und priorisiert und passende Bearbeitungsstrategien
und MaRnahmen zur Erhohung des Kundenwerts abgeleitet. Im Anschluss wird
mittels des Kundenwertcontrollings Uberprift, ob die Ziele mit der gewahlten
Strategie erreicht werden (vgl. Abbildung 26) (vgl. Bruhn/Georgi 2004, S. 378).

Kunden -Egng]eenn Kundenwert Kundenwert Kundenwert
-wertanalyse i egrun g -strategien -maflRnahmen -controlling

Abbildung 26: Kundenwertmanagement (in Anlehnung an Bruhn/Georgi 2004, S. 379)

Aufbauend auf Kapitel 6, welches die unterschiedlichen
Kundenbewertungsmethoden aufzeigt, behandelt das vorliegende Kapitel die
kundenwertorientierte Segmentierung, Bearbeitungsstrategien, Maflinahmen zur

Erhdéhung des Kundenwerts sowie das Kundenwertcontrolling.

7.1 Kundenwertorientierte Segmentierung und
Bearbeitungsstrategien

Wie in den vorangegangenen Kapiteln aufgezeigt wurde, sind Kundenbeziehungen
vor allem in Dienstleistungsunternehmen als Investitionsobjekte zu sehen.
Kundenbetreuungsmaflinahmen erfordern den Einsatz von personellen und
finanziellen Ressourcen, welche in Relation zu dem finanziellen Nutzen fir das
Unternehmen stehen sollen. Daher werden Kundinnen im ersten Schritt segmentiert
und priorisiert. Klassische Segmentierungsansatze beinhalten geografische,
verhaltensorientierte, psychografische und soziodemografische Kriterien. Der
Kundenwert soll als zusatzliches Segmentierungskriterium aufgenommen werden,
da er einerseits viele Kriterien vereint und andererseits den Beitrag der Kundinnen
zur Unternehmenszielerreichung darstellt (vgl. Lennartz 2017, S. 57f.).
LISSAUTZKI verknupft in seiner Darstellung die  traditionellen
Segmentierungsansatze mit dem Kundenwert (vgl. Abbildung 27).
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Segmentierung zur ldentifikation der
Kundinnen
+ Soziodemographisch
+ Psychographisch
« Geographisch
* Verhaltensorientiert

Bediirfnisorientierte
Kundensegmentierung
Kundennutzenlevel
Einzelnutzen (z.B. Servicelevel,
Ausstattung, Preis)

Entwicklung segmentspezifischer
Bearbeitungsstrategien

Wertorientierte Kundensegmentierung
+ Kundenwerte
* Kundenwerttreiber (z.B. Cross-Selling-
Potenzial, Referenzwerte)

Abbildung 27: Segmentierungsansatze (in Anlehnung an Lissautzki 2007, S. 69)

Die klassischen Segmentierungsansatze dienen zur ldentifikation der Kundinnen
und die bedurfnisorientierte Segmentierung differenziert Kundenpotenziale
hinsichtlich ihrer Nutzenvorstellung. Die Segmentierung nach dem Kundenwert
unterstitzt die wertorientierte Segmentierung (vgl. Lissautzki 2007, S. 68). In Bezug
auf die Marktbearbeitung werden die einzelnen Kundensegmente ihrer Bedeutung
nach priorisiert, um Kundinnen, gemessen an ihrem Wertbeitrag zum
Unternehmenserfolg, angemessen zu betreuen (vgl. Lennartz 2017, S. 58). Anhand
der  Priorisierung von  Zielkundlnnen  kdénnen je  Kundensegment
Bearbeitungsstrategien abgeleitet werden, welche dartuber entscheiden, ob
Kundinnen gewonnen, gebunden oder wiedergewonnen werden sollen (vgl.
Eberling 2002, S. 285).
Zur Darstellung von Kundenbeziehungen bzw. Kundensegmenten eignen sich
Kundenportfolios. Je nach Portfolioposition koénnen folgende grundsatzliche
Strategieoptionen abgeleitet werden, diese sind jedoch situativ an das
Unternehmen und die vorliegende Problemstellung anzupassen:
e Erhalten: Diese Strategie eignet sich fir Kundinnen mit einem hohen
Kundenwert und einem hohen Ausschdpfungsgrad durch das Unternehmen.
Im Fokus steht die Steigerung des Kundennutzens und die Erhéhung der
Kundenbindung.
e Aktivieren: Diese Strategie eignet sich fir Kundinnen mit einem hohen
Wertpotenzial, welches durch das Unternehmen noch wenig bis gar nicht
ausgeschopft wird. Im Fokus stehen Absatzsteigerung und Stimulation von

Referenzen.
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e Abschopfen: Diese Strategie eignet sich fur Kundinnen mit hohen
Kundenwerten in der Vergangenheit, aber geringen Wertpotenzialen in der
Zukunft. Investitionen und Kundennutzensteigerungen werden hier minimiert
vorgenommen.

e Aufbauen: FiUr Kundinnen, welche hohe zukinftige Wertpotenziale
aufweisen, ist diese Strategie ausgerichtet.

e Reduzieren: Diese Strategie soll bei Kundinnen mit niedrigen Wertbeitragen
oder Wertpotenzialen angewandt werden. Im Fokus steht die Minimierung
der Betreuungsaufwande (vgl. Eberling 2002, S. 288 — 291).

7.2 MalBnahmen im wertorientierten Kundenmanagement

Mit kundenwertorientierten Maflinahmen sind gestaltungsorientierte Ansatze
gemeint, welche dazu dienen, die Zielvorgaben des Kundenwertmanagements zu
erreichen. Sie dienen der Steigerung sowie der Sicherung von
Kundenwertpotenzialen (vgl. Eberling 2002, S. 279).

Um die Zielerreichung effizient zu steuern, werden die Ziele in Subziele
untergliedert, welche auf den verschiedenen Kundenwertkomponenten beruhen.
Zur Zielerreichung und zur Ausgestaltung der kundensegmentspezifischen
Bearbeitungsstrategien werden in Tabelle 5 MalRhahmen vorgestellt, welche die

einzelnen Kundenwertkomponenten beeinflussen (vgl. Tewes 2003, S. 210).
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A 4

MaRnahmen

Kundenwerttreiber - e
komponente

« Preis

- Absatzmenge

»  Kaufhaufigkeit

- Erlésschmalerungen

+ Produktindividualisierung

+  Preisdifferenzierung

+ Multi-Channel-Management/ alternative
Vertriebswege

- Direkte Kundenansprache

A 4

Ertragswert

+ Produkibindel

« Bindelpreise

«  System- Paket- Komplettidsungen

+ Erganzungsprodukte (Baukastensystem)

- Cross-Selling-Bedarf
- Bereitschaft fir Cross-Selling

A 4

h' 2

Cross-Selling-Wert

- Entwicklung von Kundenplattformen (Foren)

+  Kundenintegration in Entwicklung (z.B. + Informationsinhalt und
Produkttests) > -qualitat > Informationswert
« Pramiensystem fir Verbesserungsvorschlage « Feedbackvernalten

+ Beschwerdemanagement

+ Gezielte Ansprache von Meinungsfahrerinnen . Soziales Netz

+  Pramien far Weiterempfehlungen . Zufriedenheit

+ Kundenworkshops/ Chats/ Foren mit
ausgewahiten Kundinnen

- Aufbau von Referenzgruppen

v

v

+  Meinungsfahrerinnen Referenzwert

= Kundenclubs = Kundenzufriedenheit
= Bindungsabhangige Rabattsysteme = Kundenbindung
= Exklusive Leistungsgarantien >+ Wechselbarrieren > Loyalititswert

«  Key Account Management « Konkurrenzangebote
- Systemintegration (z.B. Vertrieb, Logistik)

Tabelle 5: MalRnahmen zur Erh6hung des Kundenwerts (in Anlehnung an Tewes 2003, S. 211;
Eberling 2002, S. 293 — 297)

Die Malinahmenplanung setzt bei den Werttreibern an, welche den
Kundenwertkomponenten zugrunde liegen. Entscheidend ist, dass jene Werttreiber
mit operativen Mallnahmen bearbeitet werden, welche die grof3te Wirkung auf den
Kundenwert austiben (vgl. Tewes 2003, S. 210 — 212).

7.3 Kundenwertcontrolling

Im Rahmen des Kundenwertcontrollings und der Performancemessung werden die
Ergebnisse der einzelnen Maflinahmen zur Erh6hung des Kundenwerts evaluiert
(vgl. Lennartz 2017, S. 64). Kundencontrollingsysteme dienen primar der
Wissensgenerierung und zielen darauf ab, Fehlentwicklungen in der
Kundenbeziehung rechtzeitig erkennen zu kénnen (vgl. Stiker 2008, S. 353).

Zu den Hauptaufgaben des Kundenwertcontrollings zahlt die Durchfihrung einer
Pramissen-, einer Ergebnis- und einer Verfahrenskontrolle (vgl. Wirtz/Schilke 2004,
S. 46).

7.3.1 Pramissenkontrolle
Der Pramissenkontrolle hat zur Aufgabe, Annahmen, welche im Rahmen der

Kundenwertplanung hinsichtlich der externen Umwelt- und internen
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Ressourcensituation gesetzt worden sind, auf ihre Richtigkeit und weiterhin
bestehende Gultigkeit zu kontrollieren und gegebenenfalls anzupassen (vgl.
Schettgen 2013, S. 286f.). Bei dynamischen Kundenwertberechnungen (siehe dazu
Kapitel 6.1.3 und 6.3) wird mit Pramissen bzgl. der Kundenbindungsdauer oder
Entwicklungen bei Absatzmengen und Preisen gerechnet. Diese Grof3en sind von
der Absatzmarktentwicklung abh&ngig, welche daher im Zeitablauf permanent
kontrolliert werden soll. Auch Annahmen udber das Marktumfeld oder das
Konkurrenzverhalten missen regelmafiig einer Kontrolle und ggf. einer Anpassung
unterzogen werden (vgl. Stiker 2008, S. 382f.). Aufgrund der grol3en Anzahl an
Pramissen, welche vor allem bei der Bestimmung der qualitativen
Kundenwertkomponenten notwendig sind, wird auch eine gewisse Anzahl
maoglicher Alternativzustande ausgeblendet. Bei der Pramissenkontrolle wird die
Gultigkeit der Annahmen durch einen Soll-Ist-Vergleich kontrolliert. Bei
Abweichungen ist eine Anpassung der Planwerte notwendig (vgl. Tewes 2003, S.
218f.).
Bei der Pramissenkontrolle sollen jene Annahmen kontrolliert werden, die

e auf aussageschwachen Prognosen aufbauen,

e aufgrund ihres Charakters einer Instabilitat unterworfen sind,

e exogen vorgegeben sind und daher vom Unternehmen nicht beeinflusst

werden kdnnen,
e zur Erreichung der Ziele und zur Umsetzung der Strategie von grol3er
Bedeutung sind (vgl. Stiker 2008, S. 383f.).

7.3.2 Ergebniskontrolle

Bei der Ergebniskontrolle wird einerseits ein Abgleich der Ziele mit den in der
Planung festgelegten Soll-Grd3en vorgenommen. Auf der anderen Seite werden
Abweichungsanalysen durchgefiihrt, um die Grinde fir die Diskrepanz zwischen
dem Soll- und Ist-Zustand zu ermitteln. Bei der Abweichungsanalyse wird der
Kundenwert in seine einzelnen Wertkomponenten zerlegt, damit die
Abweichungsgriinde besser untersucht werden kodnnen. Gegenmalinahmen
konnen erst bei genauer Evaluierung der Grinde eingeleitet werden (vgl.
Wirtz/Schilke 2004, S. 47f.).

Die Werttreiber bilden demnach den Ansatzpunkt bei der Abweichungsanalyse, da

die Soll-GroRen meist auf den Werttreibern basieren (z. B. Menge oder Preis). Im
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Rahmen der Abweichungsanalyse wird dargestellt, inwieweit Abweichungen der
einzelnen Werttreiber den Kundenwert beeinflussen. Die Abweichungsanalyse
unterliegt einer dynamischen Betrachtung, in der die Planabweichungen auf den
Kundenlebenszyklus hochgerechnet werden. Folgende Schritte sind bei der
Planung einer Abweichungsanalyse zu befolgen:
¢ ldentifizierung der Werttreiber, welche sich auf die Einzahlungsiberschisse
auswirken
e Planung der Einzahlungsuberschisse fur den Betrachtungszeitraum
e Erfassung der Ist-Werte und Korrektur der Planwerte durch Hochrechnung
fur die restlichen Perioden
e Abweichungsanalysen

e Abweichungsinterpretation (vgl. Tewes 2003, S. 226f.)

In Tabelle 6 wird exemplarisch eine Abweichungsanalyse fur funf Perioden

dargestellt, in der die Ist-Werte fir die ersten beiden Perioden bereits vorliegen.

Periode 1 2 3 4 )
Bezugsbasis Plan Ist Plan Ist Plan korr. Plan Plan korr. Plan Plan korr. Plan
(3)Kaufhaufigkeit
in einer Periode (bei
allen Anbieterinnen) 7 4] i 5 8 6 9 5] 9 6
{4) durchschn. wert
-maBiges Volumen 25 a0 30 35 35 40 35 40 35 40
{5) Kundendurch
-dringung 20% 10% 50% 30% 80% 45% 80% 45% 80% 45%
(6)
Erlosschmalerungen 3% 2% 3% 2% 3% 2% 3% 2% 3% 2%
{7) Kundenbezogene
Auszahlungen 60% 70% 60% 65% 60% 55% 60% 55% 60% 55%
{9) Kundenumsatz
(3)*(4)|-potenzial 175 120 210 175 280 240 315 240 315 240
(9)%(5)|(10) Bruttoerldse 35 12 105 525 224 108 252 108 252 108
(11)
(6)*(10)|Erle derungen 1,05 024 315 1.05 672 2,16 7.56 216 7.56 216
(12)
Kundenbezogene
(7)*(10)|Auszahlungen 21 8.4 B3 34125 1344 594 151.2 594 151.2 59.4
Einzahlungsiiber
-schisse 12,95 336 38,85 17,325 82,88 46,44 93,24 46,44 93,24 46 44|
Diskontiert mit 10% 11,77 305 21 14,32 6227 34,89 63,68 iz 57.89 2882
Abweichung 8,72 -17.79 -27.38 -31.97 29,06
Abweichung vergangene| Abweichung aktuelle
Periode Periode Abweichungen zukiinftige Perioden
-872 -17.79 -88.40
ichung -114.91€
Plan-Kundenwert 22773€
Ist-Kundenwert 11282€

Tabelle 6: Abweichungsanalyse (Tewes 2003, S. 230)

Das Kundenpotenzial, welches in Tabelle 6 mittels Kaufhaufigkeit,
durchschnittlichem Volumen, Kundendurchdringungsrate, Erldésschmélerungen und
kundenbezogenen Auszahlungen dargestellt wird, dient als Vorsteuergrof3e fur den
Kundenwert. Der Plankundenwert tiber den Betrachtungszeitraum resultiert aus den
Planungsannahmen je Periode und stellt die diskontierten Einzahlungsiiberschiisse
dar. Die Analyse liegt in diesem Beispiel in Periode zwei, d. h., fir die ersten beiden

Perioden existieren bereits Ist-Werte, wodurch die Planwerte fir die restlichen drei
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Perioden (korr. Plan) angepasst werden. Die Grundlage dieses Konzeptes bildet die
rollierende Planung, welche auf Basis von Soll-Ist-Vergleichen den aktuellen
Kenntnisstand auf die Planwerte der restlichen drei Perioden hochprojiziert (vgl.
Tewes 2003, S. 227 — 230).

7.3.3 Verfahrenskontrolle

Bei der Verfahrenskontrolle wird Uberprift, inwieweit die angewandten
Prozessablaufe den vorgeschriebenen Ablaufen in Bezug auf MalRnahmen- oder
Zielplanung entsprechen. Sie kann auch als Verhaltenskontrolle gesehen werden,
welche die Akzeptanz des Kundenwertmanagements durch die Beteiligten misst
(vgl. Wirtz/Schilke 2004, S. 48). Daruber hinaus ist dabei auch die Kontrolle der
Prozesseffizienz durchzufiihren, bei der nach aktuelleren, effizienteren Methoden
und Technologien im Kundenwertmanagement gesucht wird. AbschlieRend soll
dabei noch untersucht werden, ob die Ziel- und MalRnahmenobjekte auch fur die
Zukunft realistische Aspekte im Kundenwertmanagement darstellen (vgl. Eberling
2002, S. 305).

7.4 Fazit des Kundenwertmanagements in der Abfallwirtschaft
Die vorangegangenen Kapitel haben die Bedeutung des Kundenwertmanagements
in der betrieblichen Praxis aufgezeigt. Vor allem im Dienstleistungsbereich, dem die
Abfallwirtschaft zuzuordnen ist, kommt der Bewertung von Kundenbeziehungen
eine groRe Bedeutung zu, da Kundinnen in den Leistungserstellungsprozess
integriert werden und die Durchdringung sowie Sicherung der Kundenbeziehung
sich maRgeblich auf den Unternehmenserfolg auswirken (vgl. Hundacker 2005, S.
27f.). Der hohe Wettbewerbs- und Preisdruck in der Abfallwirtschaft impliziert
dariiber hinaus die Bindung profitabler Kundinnen und die Verteilung der zur
Verfugung stehenden Ressourcen an jene Kundinnen, welche einen besonders
hohen Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele leisten. Der Kundenwert kann
als Bindeglied der wert- und kundenorientierten Unternehmensfihrung verstanden
werden, da durch das Kundenwertmanagement profitable Kundinnen identifiziert
werden und verschiedene Kundenbearbeitungsstrategien zu einer Erhéhung des
Customer Values und in weiterer Folge auch zu einer Steigerung des Shareholder-
Values fuhren.

Der Kundenwert setzt sich aus quantitativen und qualitativen Komponenten

zusammen. Dabei ist hervorzuheben, dass fir die Abfallwirtschaft neben
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okonomischen Kriterien wie Umsatz und Deckungsbeitrag vor allem auch nicht-
monetare (qualitative) Kriterien Relevanz haben. Im Fokus stehen dabei der Cross-
Selling-Wert, der Referenz- und der Informationswert. Der Cross-Selling-Wert wird
dabei als Indikator fr den Ausschopfungsgrad der Kundenbeziehung gesehen. Der
Informationswert hilft dem Unternehmen, Kosten zu sparen und den Kundennutzen
zu erhohen und der Referenzwert hat grof3en Einfluss auf potenzielle Kundinnen in
Bezug auf Abnahmesicherheiten sowie im Umgang mit komplexen und gefahrlichen
Abfallen.

Bei den Kundenbewertungsverfahren eignen sich die quantitativen Methoden zur
operativen  Planung, wahrend dynamische Bewertungsmethoden  flr
Neuausschreibungen und Vertragsverlangerungen eingesetzt werden kénnen. Zur
umfassenden Bewertung von Kundenbeziehungen werden mehrdimensionale
Methoden empfohlen, da diese quantitative und qualitative Kriterien beriicksichtigen
und eine Priorisierung von Kundenbeziehungen zulassen. Ganzheitliche
Bewertungsverfahren kénnen zur Bewertung des Kundenstammwertes bzw. zur
Bewertung einzelner Kundensegmente eingesetzt und als Entscheidungsgrundlage
fur Investitionen in neue Geschaftsfelder oder Kundensegmente herangezogen
werden.

Je mehr Informationen die Bewertung des Kundenwerts enthalt, desto aufwandiger
ist deren Erstellung. Dartiber hinaus stof3t die Operationalisierung der qualitativen
Kriterien auf Kritik, da es bis dato nicht gelungen ist, qualitative Komponenten ohne
subjektive Einflisse zu monetarisieren.

Der Kundenwert soll dazu dienen, Kundenpriorisierungen vorzunehmen und
Bearbeitungsstrategien am Wertbeitrag der Kundinnen auszurichten. Dadurch soll
eine optimale, dem Kundenwert entsprechende Ressourcenallokation ermdglicht

und profitable Kundinnen ans Unternehmen gebunden werden.
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8 Konzeptionsprozess zur Entwicklung eines
Kundenanalysetools

Die vorangegangenen Kapitel haben gezeigt, dass sich der Kundenwert eines
Unternehmens aus monetéaren und nicht-monetéaren Kriterien zusammensetzt. Da
die Zusammensetzung von quantitativen und qualitativen Komponenten
unternehmensindividuell festzulegen ist, gibt es auch kein Kundenwertmodell,
welches fur alle Unternehmen gleichermal3en geeignet ist. Aus diesem Grund
variieren auch die einzelnen Phasen bei der Konzeption eines Kundenanalysetools.

Zielsetzung im Kundenwertmanagement

Unternehmensziele
Bereichsziele

Kundenwertmanagementziele

Systematisierung der Kundenanalyse Interne Analyse der
+ Zeitliche Dimension Kundendatenbeschaffung

* Sachliche Dimension + Informationsbedarf
* Objektbezogene Dimension + Verfligbarkeitsberpriifung

Anforderungen an die Kundenwertmessung

Wahl des
Modells

Identifizierung der Bewertungssystem
> * Kundenwertkomponenten > + Festlegung des
* Werttreiber Bewertungsschemas der
» Kennzahlen einzelnen Kriterien

/l

Entwicklung des
DP;ufl:)au K Kundenanalyse-
atenban tools

Steuerung des Kundenwerts

+ Kundenselektion und —priorisierung
+ Bearbeitungsstrategien
+ Kundenwertcontrolling

Abbildung 28: Vorgehensweise zur Entwicklung eines Kundenanalysetools (Eigene Darstellung)

In  Abbildung 28 sind die einzelnen Schritte zur Entwicklung eines
Kundenanalysetools abgebildet. Zu Beginn erfolgt die Zielsetzung im
Kundenwertmanagement, welche sich von den Unternehmens- und
Abteilungszielen ableitet. Im Zuge der Zielsetzung ist zu klaren, was im
Unternehmen unter Kundenwert verstanden wird und welche Ziele im
Kundenwertmanagement unterstitzt werden sollen.
Im zweiten Schritt werden die Systematisierungs- und Anforderungskriterien
aufgezeigt, welchen das Modell entsprechen soll. Diese leiten sich von der
Unternehmenszielsetzung ab. Die Wahl des Modells, welches den Anforderungen
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am besten entspricht, erfolgt mittels geeignetem Auswabhlverfahren (vgl. Kapitel
8.2). Vor der ldentifizierung der Kundenwertkomponenten, den zugrunde liegenden
Werttreibern und geeigneten Kennzahlen werden eine interne Analyse der
Informationsquellen und eine Verfligbarkeitsanalyse der vorhandenen,
kundenwertrelevanten Daten durchgefuhrt. Die Wahl des Modells wird demnach
nicht nur durch die Anforderungskriterien bestimmt, sondern auch von den
vorhandenen Kundendaten und deren Datenqualitdt. Nach der Ermittlung der
kundenwerttreibenden Kriterien erfolgt die Erstellung einer Datenbank und des
Kundenanalysetools unter Berticksichtigung jener Bewertungsmethode, welche den
Anforderungskriterien am besten entspricht. Auf Basis der empirisch erhobenen
Informationen kann das Kundenbewertungsmodell auch mehrere Modellanséatze
beinhalten. Mit Hilfe des Kundenanalysetools kann eine kundenwertorientierte
Segmentierung und MaRnahmenplanung vorgenommen werden.

8.1 Anforderung an die Kundenwertermittlung

Hinsichtlich der Anforderungskriterien an die Kundenwertermittiung koénnen
folgende Parameter aufgezeigt werden, welche fur die Abfallwirtschaft Relevanz
haben und daher durch das Tool zur Kundenwertermittlung erftllt werden sollen:

e Wirtschaftlichkeit: Ein Bewertungsverfahren ist wirtschaftlich, wenn der
erreichte Nutzen bzw. die Ergebnisverbesserung héher ist als die Kosten des
Verfahrens.

e Zukunftsorientierung: Die zuklnftige bzw. prospektive Bewertung von
Kundenbeziehung ist relevant, um auch die zukinftigen Wertbeitrage zu
analysieren und um eine Stutze bei zuklnftigen Entscheidungen
darzustellen.

e Einfachheit: Einfache Verfahren zeichnen sich durch geringe Komplexitat
aus und erhoéhen die Akzeptanz der Nutzerinnen.

e Vollstandigkeit: Vollstandigkeit wird gewahrleistet, wenn das Verfahren alle
Aspekte des Kundenwerts abbilden kann.

e Datenverfligbarkeit: Gibt Auskunft dartiber, wie leicht die benétigten Daten
verfugbar sind.

e Interpretierbarkeit: Quantitative Grol3en sind fir Nutzerlnnen leichter zu
interpretieren als mehrdimensionale Konstrukte.

e Objektivitat: Objektivitat ist gewahrleistet, wenn das Bewertungsverfahren

nicht der Willkir der Bewerterlnnen unterliegt.
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e Reliabilitat: Messinstrumente weisen einen hohen Grad an Reliabilitat auf,
wenn bei wiederholten Messungen gleiche Ergebnisse erzielt werden. Bei
Kundenwertmessungen ist die Reliabilitat hoch, wenn der Kundenwert aus
Berechnungsmethoden ermittelt wird.

e Validitat: Unter Validitat wird verstanden, wenn Inhalte gemessen werden,
welche ermittelt werden sollen. Im Sinne von Kundenwertmessungen
bedeutet dies, dass der Wertbeitrag der Kundinnen in Bezug auf die
Unternehmenszielerreichung umfassend bewertet wird (vgl. Lennartz 2017,
S. 93 - 96).

Unabhéngig von der Branche ist es empfehlenswert, auf ein Modell
zuruckzugreifen, bei dem der Nutzen hoher ist als die Kosten, die eingesetzt
werden. Fur die Abfallwirtschaft ist Einfachheit ein wichtiges Anforderungskriterium,
da Entsorgerlnnen héaufig Uber einen grof3en Kundenstock verfiigen und ein
komplexes Modell fur eine grof3e Anzahl an Kundinnen auch unter dem Aspekt der
Wirtschaftlichkeit nicht praxistauglich ist. Dennoch soll das Modell einen
Kundenwert hervorbringen, welcher alle Aspekte vollstandig abbildet, da aufgrund
der Dienstleistungserbringung neben monetéaren Kriterien auch qualitative
Kundenwertkomponenten den Kundenwert beeinflussen. Hinsichtlich der
Datenverfligbarkeit liegen aufgrund der laufenden Entsorgungsvereinbarungen mit
Kundinnen quantitative Daten vor. Quellen fir qualitative Daten koénnen
beispielsweise in Customer Relationship Management (CRM) - Systemen oder
Kundenportalen und —plattformen zu finden sein. Die Interpretierbarkeit der Daten
bzw. des Ergebnisses ist nicht nur in der Abfallwirtschaft relevant, jedoch hat es vor
allem dort aufgrund wiederkehrender Vertragsverlangerungen, Ausschreibungen
und langjahriger Entsorgungsvereinbarungen hohe Relevanz, da auf Basis des
Kundenwerts Entscheidungen zur Mal3nahmenplanung getroffen werden und daher
klar definiert werden muss, wodurch der Kundenwert als Entscheidungsgrof3e
beeinflusst wird. Um nachvollziehbare, allgemein giltige Ergebnisse zu generieren,
soll auf die Objektivitat des Bewertungsverfahrens geachtet werden, was aufgrund
des hohen Anteils an qualitativen Kundenwertkomponenten vor allem im

Dienstleistungsbereich eine Herausforderung darstellt.
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8.2 Auswahl des Kundenbewertungsmodells

Die vorangegangenen Ausfihrungen haben gezeigt, dass die Wahl des
Bewertungsmodells von der Zielsetzung und von den Anforderungskriterien
beeinflusst wird. Dartber hinaus wirken sich aber auch die
Kundenwertkomponenten und Werttreiber sowie die Datenverfugbarkeit auf die
Modellauswahl aus. Es gibt in der Praxis verschiedene Bewertungsmethoden, um
jenes Kundenwertmodell zu wahlen, welches den Anforderungskriterien am besten
entspricht. Die Bewertung kann mit einer Argumentenbilanz, mit Checklisten oder

mit Nutzwertanalysen vorgenommen werden (vgl. Abbildung 29).

Bewertungs-
verfahren
I
| | |
Argumenten : Nutzwert-
-bilanz Checklisten analysen

Abbildung 29: Bewertungsverfahren (Eigene Darstellung)

Bei einer Argumentenbilanz werden die Anforderungskriterien systematisch
aufgelistet und im zweiten Schritt werden bei jeder Alternative die Vor- und
Nachteile hinsichtlich dem jeweiligen Bewertungskriterium aufgelistet. Dieses
Vorgehen unterstitzt die Transparenz bei Entscheidungen, die jeweiligen Kriterien
werden jedoch nicht gewichtet bzw. mathematisch miteinander verknipft. Somit
kommt der Argumentenbilanz primar ein Dokumentationszweck zugute (vgl.
Taschner 2017, S. 150). Bei Checklisten werden alle Kriterien erfasst, um im
Anschluss die einzelnen Alternativen entweder anhand von Notenskalen oder
mittels Ja/Nein-Antwort subjektiv zu bewerten. Da sie einfach und kostengiinstig
sind, werden sie in der Praxis oft verwendet. Ahnlich wie bei der Argumentenbilanz
existieren auch bei Checklisten keine Entscheidungsregeln, wodurch Kriterien
verdichtet werden und diese dienen daher meist dazu, dass Alternativen nach den
gleichen Kriterien Uberprift werden (vgl. Bornemann/Hattula 2015, S. 563).
Nutzwertanalysen bzw. Scoringmodelle kombinieren quantitative und qualitative
Faktoren und dienen dem Vergleich von Entscheidungsalternativen, weshalb diese
im Vertriebscontrolling haufig zum Einsatz kommt (vgl. Kiihnapfel 2017, S. 74). Auf
eine nahere Beschreibung wird hier verzichtet, da die Vorgehensweisen bereits in
Kapitel 6.2.1 aufgezeigt werden. Aufgrund der Vielzahl an relevanten
Anforderungskriterien in der Abfallwirtschaft eignet sich zur Auswahl der

geeignetsten Bewertungsmethode ein Scoring-Modell.
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9 Unternehmensvorstellung

Die Saubermacher Dienstleistungs Aktiengesellschaft ist ein privates Entsorgungs-
und Verwertungsunternehmen in Feldkirchen bei Graz, welches 1979 gegriindet
wurde. Das Unternehmen bietet Produkte und Dienstleistungen entlang der
gesamten Wertschopfungsstufe fur die Bereiche geféhrlicher sowie nicht
gefahrlicher Abfalle. Das 0sterreichische Kerngebiet des Unternehmens umfasst die
Steiermark, Karnten, Niederosterreich und Wien. Darlber hinaus ist das
Unternehmen in Slowenien, Tschechien, Deutschland sowie Ungarn vertreten Zu
den KundInnen zahlen neben Handel, Gewerbe- und Industriekundinnen auch tber
1.600 Kommunen und Verbande sowie Klein- und Mittelunternehmen (KMU) und
Privatkundinnen. Das Unternehmen beschaftigt tber 3200 Mitarbeiterinnen und
erwirtschaftete 2016 einen Jahresumsatz von rund 285 Mio. € (vgl. Saubermacher
2016, S. 12 - 17).

Geschaftsmodell

Das Kerngeschaft des Unternehmens stellen die Abfallsammlung, -behandlung und
-entsorgung dar, wobei sich das Geschéaftsmodell von der Abfallsammlung zum
Verkauf von Wertstoffen weiterentwickelt hat (vgl. Saubermacher 2017).

Kundin/Kunde zahlt
fur Abholung und
Besel

Verwerterinnen

Anlagen
- Deponie

Entgelt Entsorgungs Depx

Abfall Lz - MVA

Abfall : -nehmen

-erzeugerinnen : .
(Kundinnen) Dienstleistungen
» Beratung
= Sammiung/
Logistik
* Lagerung
- Behandlung
und i i
Verwertung Wertstoffe: Papier/Karton, X
UL schrottMetalle, Allol j [ndusme=E.
! ! i« Papierindustrie
Entgelt Kunststoffe, etc. [ ey

i+ Raffinerie
Entgelt |i Prod Gewerbe

Produkt
Kundinnen

SM - Erlése

Riickvergiitung fi
Wertstoffe (2 5.

Papier/ Karton,
Schrott, Metalle,
Kunststoffe)

Abbildung 30: Geschéaftsmodell der SDAG (in Anlehnung an Schuster 2012, S. 19 - 26,
Saubermacher 0.J.a)

Hinsichtlich der Mengenstrome wird zwischen dem Input-Markt (Kundinnen) und
dem Output-Markt (Verwerterinnen) unterschieden (vgl. Abbildung 30). Fur Abfalle,
die keine Ressourcen in Form von Wertstoffen darstellen, entstehen weiterhin
Kosten flr deren Verwertung (vgl. Abbildung 30). Abfélle wie Papier, Karton, Metalle
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oder diverse Kunststoffe stellen Wertstoffe dar, fur die Erldése am Output-Markt
generiert werden. Bei diesen Abfallstromen tritt Saubermacher sozusagen als
Handlerin/Handler auf und gewéahrt den Kundinnen auf der Input-Seite ebenso eine
Ruckvergutung fur das jeweilige Material (vgl. Schuster 2012, S. 19 — 25).

Marktauftritt

Produkt- und Dienstleistungsportfolio

Die Produktpolitik beschaftigt sich mit Entscheidungen, welche mit der Gestaltung
des Leistungsprogramms eines Unternehmens zusammenhéngen und versucht,
den Kundennutzen mit den angebotenen Leistungen abzustimmen (vgl. Bruhn
20164, S. 123f.).

Grundsatzlich werden Komplettldsungen fir Unternehmen, Kommunen und
Privatkundinnen angeboten. Die Leistungen beinhalten die Logistik, die Behandlung
sowie die Verwertung des Abfalls. Dartber hinaus nehmen Dienstleistungen (z. B.
Reinigungen oder Beratungsdienstleistungen) eine wichtige Rolle ein. Die
Leistungserbringung wird nicht nur mit Eigenanlagen abgewickelt, sondern ebenso
mit einem breiten Netz an Kooperationen und Vergaben an Sub-Partnerinnen (vgl.

Saubermacher 0.J.a).

Preispolitik

Die Preispolitik tragt dazu bei, die Unternehmensziele zu erreichen und enthéalt
samtliche Entscheidungen zur Festlegung und Durchfihrung der Preise (vgl.
Homburg 2017, S. 665 — 667).

Saubermacher hat sich als Premiumanbieterin positioniert. In den einzelnen
Bundeslandern findet eine historisch gewachsene Preisdifferenzierung statt, wobei
vor allem in der Steiermark eine Hochpreisstrategie verfolgt wird. Vertrage sind zum
Teil indexgebunden, wozu vor allem der Verbraucherpreisindex (VPI) und der TPI
Transportkostenindex (TPI) herangezogen werden. Preisanpassungen werden in
der Regel einmal pro Jahr durchgefihrt (vgl. Zuchi 03.11.2017).

Kommunikationspolitik

Ziel der Kommunikationspolitik ist es, den Austausch von Informationen zwischen
den KundIinnen und dem Unternehmen zu férdern (vgl. Michelis 2014, S. 225).
Folgende Instrumente werden bei der Firma Saubermacher im Rahmen der

Kommunikationspolitik verwendet:
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e Social Media: Facebook, Flickr und Youtube
e Stakeholdermagazin ,Ressources”
¢ Offentlichkeitsarbeit und Messen

e Eigenveranstaltungen und Schulungen (vgl. Saubermacher 0.J.a)

Distributionspolitik

Die  Aufgabenbereiche der Distributionspolitik sind die Wahl des
Distributionskanales, die Auswahl der Distributionsorgane sowie die
Distributionslogistik (vgl. Homburg 2017, S. 864 - 890).

Das Unternehmen nutzt aktuell nur direkte Vertriebskanéle und verkauft tber den
Aul3en- bzw. den Innendienst, tber den Online-Shop bzw. tber die Online-Plattform
,wastebox biz“3. Der Vertrieb ist in zwei Abteilungen unterteilt: Vertrieb regional und

Vertrieb Key Account (vgl. Saubermacher 0.J.a).

8 Wastebox bhiz ist ein Service fiir Baustellen, bei dem (ber ein App eine Mulde fiir eine Baustelle
bestellt werden kann. Die Bestellung erfolgt in vier Schritten und die Kundin/der Kunde kann am
Handy mitverfolgen, wann die bestellte Mulde zugestellt wird (https://www.wastebox.biz/).

76


https://www.wastebox.biz/

10 Empirische Untersuchung

Das folgende Kapitel dient der Beschreibung der Primarmarktforschung sowie der

Erlauterung der Untersuchungsergebnisse und der Ergebnisse der internen

Analyse.

10.1Untersuchungsdesign

Im folgenden Kapitel wird das Untersuchungsdesign (Tabelle 7) des Praxisteils

aufgezeigt. Als Basis fur die Untersuchung dienen die Problemstellung und die

Zielsetzung dieser Arbeit sowie die theoretischen Ausarbeitungen.

Untersuchungsdesign
Informations- Zur Analyse von Kundenbeziehungen fehlen der SDAG gegenwartig noch
defizit Informationen zu den Kundenwertkomponenten und Weritreibern sowie zu
Bewertungsschemen, anhand derer Kundinnen je nach Erfullungsgrad der
Kriterien beurteilt werden kénnen.
Markt- Ziele der Untersuchung sind die Wahl eines geeigneten
forschungsziel | Bewertungsmodells sowie die Erhebung der Kundenwertkomponenten,
Werttreiber und Kennzahlen fir das Kundenwertcontrolling. Dariber
hinaus werden Bewertungsschemen erhoben, anhand derer Kundinnen je
nach Erflillungsgrad der Knternien beurteilt werden kénnen.
Untersuchungs- | Qualitative Untersuchung mittels Fokusgruppe und qualitativen Interviews
methode
Fokusgruppe 1 Expertenmeinung
o Wahldes » Evaluierung der Ergebnisse aus
Bewertungsmodells axterner Sicht
» |dentifizierung von » Uberpriifen auf Vollstandigkeit
Kundenwertkomponenten | o Kundenwertermittiung in anderen
und Werttreibern sowie B2B-Unternehmen
von Kennzahlen
Fokusgruppe 2
» ldentifizierung geeigneter
Bewertungsschemen der
Kundenwertkriterien, um
Kundenbeziehungen
vergleichen zu kinnen
Stichproben- + Bewusste, homogene Stichprobenziehung
auswahl + Theoriegesteuertes Verfahren: gezielte Falltypenauswahl
Erhebungs- Diskussionsleitfaden bzw. Interviewleitfaden
instrument Gesprachsleitfaden
Feldarbeit 22.01.2018-12.03.2015
Datenanalyse Qualitative Inhaltsanalyse

Tabelle 7: Untersuchungsdesign (Eigene Darstellung)
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10.1.1 Ziel der Untersuchung

Das Ziel der Untersuchung ist es, Informationsdefizite zur Entwicklung eines
Kundenanalysetools im Vertrieb zu klaren. Um Kundenbeziehungen umfassend zu
analysieren, fehlen der SDAG gegenwartig noch Informationen, aus welchen
Komponenten sich der Kundenwert zusammensetzt, welche Werttreiber den
Komponenten zugrunde liegen und wie Kundenbeziehungen in der Praxis analysiert
werden konnen.

Im Zuge der Informationserhebung zur Bestimmung des Kundenwerts aus
Unternehmenssicht gilt es, folgende Fragen zu klaren:

e Welches Bewertungsmodell entspricht den festgelegten, sich von den
Unternehmenszielen ableitenden Anforderungskriterien am besten?

e Aus welchen Komponenten setzt sich der Kundenwert der SDAG zusammen
und welche Gewichtung haben diese in Bezug auf den gesamten
Kundenwert?

e Von welchen Werttreibern werden die einzelnen Kundenwertkomponenten
beeinflusst?

e Welches Bewertungsschema liegt den Kundenwerttreibern zugrunde?

¢ Welche Kennzahlen sollen mit dem Kundenwertmodell gemessen werden?

e Welche Faktoren beeinflussen die Kennzahlen?

e Welche Informationsquellen stehen der SDAG zur Gewinnung von

kundenwertrelevanten Informationen zur Verfigung?

10.1.2 Erhebungsmethode

In der vorliegenden Arbeit wird auf eine qualitative Erhebungsmethode in Form einer
Gruppendiskussion bzw. Fokusgruppe zurlckgegriffen, da durch
gruppendynamische Prozesse ein deutliches Plus an Informationen in Bezug auf
relevante Werttreiber gewonnen werden kann (vgl. Kul3/Wildner/Kreis 2014, S.
51f.). Um die Forschungsfragen zu klaren, sind fur die empirische Untersuchung
zwei aufeinander aufbauende Fokusgruppen zielfiihrend:

e Die erste Fokusgruppe dient dazu, um mit Mitarbeiterinnen des Vertriebs der
SDAG gemeinsam jenes Bewertungsmodell zu wahlen, welches den
Anforderungen am ehesten entspricht. Dartber hinaus soll die Fokusgruppe
Auskunft Gber die Kundenwertkomponenten und Werttreiber geben sowie

geeignete Kennzahlen fur das Kundenwertcontrolling aufzeigen.
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e Die zweite Fokusgruppe baut auf den Ergebnissen der ersten auf und findet
mit der Vertriebsleitung sowie der Leitung der Controlling- und
Vertriebssteuerungsabteilung statt. Das Ziel ist die Identifizierung von
Bewertungsschemen fir die Kundenwertkriterien, welche sich an den
Unternehmenszielen und der Strategie orientieren, um den Erfullungsgrad
der Kundinnen hinsichtlich dieser Kriterien zu ermitteln und um
Kundenbeziehungen in der Bewertung vergleichen zu kénnen. Dartber
hinaus wird auch die Gewichtung der Komponenten und Kundenwerttreiber
in dieser Fokusgruppe vorgenommen.

Im Anschluss werden mit Personen im B2B-Vertrieb Experteninterviews in Form
von qualitativen Einzelexplorationen durchgefuhrt, um weitere Meinungen
einzuholen und um weitere Erkenntnisse zur Kundenwertermittiung in anderen
Branchen zu generieren. Qualitative Einzelexplorationen dienen zum Erhalt von
Gedanken- und Informationsketten mit vielen Einzelaspekten, welche ohne das
Interview nicht moéglich gewesen waren (vgl. Kul3 2007, S. 128).

Im Rahmen einer internen Analyse werden Informationsquellen aufgezeigt, welche

zum Erhalt von Kundenwertinformationen dienen kénnen (vgl. Kapitel 10.2.3).

10.1.3 Stichprobenauswahl

Die Stichprobenauswahl der vorliegenden Arbeit beruht auf einer bewussten
Stichprobenziehung, da im Rahmen der Fokusgruppe sowie der Interviews
bedeutende Informationen in Bezug auf den Kundenwert erhoben werden sollen.
Als Verfahren wird ein theoriegesteuertes Verfahren gewahlt, da bereits
theoretisches Wissen uber den Kundenwert und seine Komponenten vorliegt. Bei
der Zusammenstellung der Stichprobe wird auf eine gezielte Auswahl von
ProbandInnen und damit auf eine mdglichst homogene Stichprobe zurtickgegriffen,
um die notwendige Informationstiefe zu erreichen (vgl. Schreier 2011, S. 244 - 246).
Bei qualitativen Erhebungen ist nicht die Anzahl der Probandinnen, sondern deren
Eignung in Bezug auf die zu erhaltenden Informationen von Bedeutung (vgl.
Fantapié Altobelli 2011, S. 207). Die bewusste Stichprobenziehung lasst sich weiter
untergliedern in homogene und heterogene Stichproben sowie daten- und
theoriegesteuerte Stichproben. Datengesteuerte Verfahren bei der Auswahl von
Stichproben werden verwendet, wenn die Merkmale des
Untersuchungsgegenstandes noch nicht bekannt sind (vgl. Fantabié Altobelli 2012,
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S. 207). Bei theoriegesteuerten Verfahren liegen bereits Daten und theoretisches
Wissen Uber den Untersuchungsgegenstand vor (vgl. Schreier 2011, S. 246).

In Tabelle 8 ist der Stichprobenplan fir die Teilnehmerinnen der Fokusgruppen
sowie die Probandinnen der Experteninterviews ersichtlich. Eine namentliche
Auflistung der Probandinnen der Fokusgruppen sowie der Experteninterviews ist im
Anhang ersichtlich (vgl. Anhang S. 12f.). Fur die vorliegende Arbeit wird als
Expertin/Experte eine Person bezeichnet, die Uber das fur den zu erforschenden
Sachverhalt bendtigte Spezialwissen verfigt (vgl. Glaser/Laudel 2010, S. 12).

Fokusgruppe 1 Fokusgruppe 2
. Leitung Vertrieb
Vertrieb
ertrie KMU 1
Steiermark  |Wien Leitung Verlrieb 1
Key Account

KMU 4 1 Leitung Controlling 1
Groffkundinnen 6 1 Leitung VST 1

Evaluierung durch externen Experten

Vertrieb/Controlling

Stolzle Oberglas 1
55| Schafer 1
Energie Graz 1

Tabelle 8: Systematisierung der Stichprobe (Eigene Darstellung)

10.1.4 Erhebungsinstrument

Um die gewlnschten Ergebnisse zu erreichen, steht dem Interviewer ein
Diskussionsleitfaden zur Verfigung, welcher die relevanten Aspekte beinhaltet,
welche im Zuge der Fokusgruppe abgedeckt werden sollen (vgl. Mayerhofer 2009,
S. 482) (vgl. Anhang S. A-14 — A-26).

Zur Durchfihrung der qualitativen Einzelexplorationen wird auf einen
Interviewleitfaden zuriickgegriffen, mit dem das Interview strukturiert wird, der dem
Interviewer wie eine Skizze dient und nach dem vorgegangen werden soll (vgl.
Berekoven/Eckert/Ellenrieder. 2009, S. 90) (vgl. Anhang S. A-27 — A-30).

10.1.5 Feldarbeit

Die Fokusgruppe 1 wird mit den Kundenbetreuerinnen der SDAG durchgefinhrt.
Dabei werden die Kundenwertkomponenten, die kundenwerttreibenden Kriterien
und passende Kennzahlen fir das Kundenwertcontrolling erhoben. Die
Fokusgruppe 2 wird mit den leitenden Angestellten im Vertrieb und im Controlling

durchgefuhrt und dient zur Identifizierung eines geeigneten Bewertungs- und
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Gewichtungssystems fur die Kriterien. Die Experteninterviews dienen dazu, eine
zweite Meinung einzuholen sowie sicherzugehen, dass in der Gruppendiskussion
keine relevanten, kundenwerttreibenden Kriterien oder Aspekte vergessen worden
sind. Die Experteninterviews werden personlich durchgeftihrt. Vor der Durchfiihrung
der Fokusgruppe wird mit einer Mitarbeiterin/einem Mitarbeiter der SDAG ein
Pretest durchgefuhrt, um zu sehen, ob der Aufbau der Fokusgruppe logisch und die
Inhalte des Diskussionsleitfaden verstandlich sind. Die Feldarbeit findet vom
22.01.2018 bis 12.03.2018 statt und dient der Erhebung der Informationen, welche
fur Erstellung des Kundenanalysetools relevant sind. Aus diesem Grund werden die
interne Datenanalyse sowie die Uberprifung der praktischen Anwendbarkeit
ebenfalls der Feldarbeit zugerechnet.

10.1.6 Datenanalyse und Dateninterpretation

Die erhobenen Daten werden mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse analysiert,
welche in der Lage ist, jede Art von aufgezeichneten Informationen auszuwerten
(vgl. Anhang S. A-46 — S. A-71). Mittels der qualitativen Inhaltsanalyse lassen sich
groRere Textmengen methodisch untersuchen, was eine Auswertung qualitativer
,weicher* Daten mdglich macht. Die Technik bezieht sich dabei auf die
Zusammenfassung, die Explikation und Strukturierung. Bei der Zusammenfassung
wird das Grundmaterial auf ein Uberschaubares Abbild gekiirzt, bei der Explikation
werden unverstandliche Textpassagen durch Einholen weiterer Informationen oder
Analysen von Bildmaterial interpretiert und bei der Strukturierung werden inhaltliche
Aspekte nach gewissen Kriterien gegliedert (vgl. Fantapié Altobelli 2011, S. 344 —
349).

10.2Praktische Umsetzung der Entwicklung des
Kundenanalysetools

Dieses Kapitel befasst sich mit den bendtigten Schritten zur Entwicklung eines
Kundenanalysetools fir die SDAG. In Abbildung 31 wird der Entwicklungsprozess
schematisch dargestellt.

Unternehmens-
92#3;5- ziele und fordgrrlrngs- Interne W\?Vr:alr?-er Wahl des
situation Zweck der kriterien Analyse treiber Modells
Kundenanalyse

Abbildung 31: Entwicklungsprozess Kundenanalysetool (Eigene Darstellung)

Ausgehend von der Ausgangssituation bei der SDAG wird im n&chsten Schritt der

Zweck der Kundenanalyse definiert. Die Anforderungskriterien an die
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Kundenanalyse leiten sich von der Unternehmenszielsetzung und der Zielsetzung
im Vertrieb ab und werden durch die Vertriebsleitung bestimmt. Im Anschluss wird
eine interne Analyse der Datenquellen durchgefihrt und es werden die
Kundenwertkomponenten und Werttreiber ermittelt sowie ein geeignetes

Bewertungsmodell gewéhlt, was auch ein Ansatz aus mehreren Modellen sein kann.

10.2.1 Ausgangssituation und Zielsetzung der Kundenanalyse

Das Unternehmen Saubermacher befindet sich, wie aus der Ausgangssituation
entnommen werden kann, in einem Marktumfeld, welches von Instabilitdt sowie
steigendem Wettbewerbs- und Preisdruck gepragt ist. Um der Gefahr, Kundinnen
an Mitbewerberinnen zu verlieren, entgegenzuwirken, soll eine in Relation zum
Kundenwert stehende Intensivierung der Geschéftsbeziehung vorgenommen
werden. Die Kundenwertanalyse soll dem Unternehmen dabei helfen, knappe
Ressourcen effizient zu verteilen und Vertriebsressourcen in der ,Bewirtschaftung
der Kundlnnen® gezielt einzusetzen. Mit der Kundenwertanalyse sollen bestehende
Kundenbeziehungen einer Wertigkeitsprifung unterzogen werden, anhand welcher
im Anschluss geeignete Bearbeitungsstrategien und Malnhahmen abgeleitet

werden konnen.

Unternehmensziel

Im Rahmen der Unternehmensstrategie verfolgt die Firma Saubermacher das Ziel
eines kontinuierlichen Wachstums sowie die Steigerung des Unternehmenswertes,
welcher im Rahmen einer wertorientierten Wachstumsstrategie den Einsatz
knapper Ressourcen fir die profitablen Kundinnen voraussetzt. Eine rein monetére
Analyse des Kundenwerts ist daher zu wenig, da es im Sinne der Wachstumsziele
jene Kundinnen zu identifizieren gilt, die nicht nur gegenwartig, sondern auch
zukunftig in der Lage sind, einen hohen Beitrag zur Unternehmenszielerreichung

beizusteuern.

Ziele im Vertrieb

Die Ziele im Vertrieb leiten sich aus den Unternehmenszielen ab und sind einerseits
die Sicherung des Basisgeschaftes, welches sich auf Kklassische
Entsorgungsdienstleistungen bezieht, der Ausbau neuer Geschéftsfelder sowie die

Optimierung des Vertriebs und der dahinterliegenden Prozesse.
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Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll durch die Kundenwertanalyse das bereits
in der Ausgangssituation beschriebene Ziel unterstitzt werden:
e Zielistes, biszum 31.12.2019 den Umsatz im Bereich Key Account von 54,3
Millionen Euro (2016) um jahrlich vier Prozent zu erh6hen.

Zweck der Kundenanalyse

Die Firma Saubermacher fokussiert zur Sicherung des Basisgeschaftes den Auf-

und Ausbau profitabler Kundenbeziehungen. Die Kundenanalyse soll dazu dienen,

bestehende Kundenbeziehungen einer Wertigkeitspriufung zu unterziehen und auf

ihre gegenwartigen und zukunftigen Wertbeitrage zu analysieren. Mit Hilfe eines

Rankings nach Kundenwert wird auf eine effiziente Ressourcenallokation im

Vertrieb und auf das Ableiten geeigneter Bearbeitungsstrategien abgezielt, um

profitable Kundinnen langfristig an das Unternehmen zu binden.

Das Hauptziel der Kundenwertmessung kann wie in Kapitel 1.3.1 definiert werden:
e Ziel ist es, bis zum 31.12.2019 die Erfolgsquote (Hit-Quote) bei

Vertragsverlangerungen von 87 % (2016) auf 95 % zu steigern.

10.2.2 Anforderungskriterien
Hinsichtlich der Systematisierung soll das Modell folgende Anforderungen erfiillen,
welche gemeinsam mit der Vertriebsleitung und unter Bericksichtigung der Ziele

erlautert wurden (vgl. Tabelle 9):

Dimension Ausgestaltungsform

Zeitliche Dimension Periodenlbergreifendes Modell
Mehrdimensionaler Ansatz in Bezug auf die

. . . o Zielgro

Sachliche Dimension (Kriterien) lelgroie — —
Verwendung von qualitativen und quantitativen
Kriterien
Objektbezogene Dimension Detailanalyse auf Einzelkundenebene

Tabelle 9: Systematisierung des Kundenanalysetools (Eigene Darstellung)

Hinsichtlich der zeitlichen Dimension soll ein periodentbergreifendes Modell
gewahlt werden, da gegenwartige und zukinftige Wertbeitrdge analysiert werden
sollen. Da die Kundinnen der SDAG verschiedenen Kundensegmenten zugeordnet
sind, die untereinander sehr heterogen sind, ist das Verwenden mehrerer
Beurteilungskriterien notwendig. Dartber hinaus ist durch das Verwenden mehrerer

Kriterien eine umfassende Bewertung der Kundenbeziehung mdglich.
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Da die Firma Saubermacher mit dem Kundenanalysetool jene Kundinnen mit dem
hochsten Wertbeitrag identifizieren und darauf aufbauend geeignete
Bearbeitungsstrategien ableiten will, sollen fur die Kundenwertanalyse im Vertrieb
Einzelkundinnen bewertet werden.

Dartber hinaus soll das Kundenwertmodell der SDAG noch folgende
Anforderungskriterien erftllen:

e Wirtschaftlichkeit: Aufgrund begrenzter Zeit- und Personalressourcen im
Vertrieb der SDAG soll das Kundenwertmodell wirtschatftlich sein, d. h., der
Zeit- und Kostenaufwand ist so gering wie mdglich zu halten.

e Einfachheit: Das Wissen Uber Kundenbewertungsmethoden und
Informationen zu Kundenbewertungen ist im Vertrieb der SDAG begrenzt.
Aus diesem Grund ist es wichtig, ein Modell zu wahlen, welches einfach zu
verstehen ist und keinen grof3en Erklarungsaufwand bendtigt.

e Datenverfligbarkeit: Die Wahl des Kundenbewertungsmodells hangt auch
von der Datenverfugbarkeit und der Aktualitat der Daten ab. Ein strukturierter
Aufbau der notwendigen Daten sowie ein einfacher Zugang zu den
bendtigten Datenquellen werden vorausgesetzt. Dartiber hinaus ist vor allem
bei zukinftigen Daten darauf zu achten, dass diese Informationen
nachvollziehbar sind und helfen sollen, Prognosen in einem volatilen Markt
zu erstellen.

e Interpretierbarkeit: Der Kundenwert als Zielgré3e darf keinen Spielraum fur
Interpretationen zulassen und muss eine quantitative Zahl darstellen, anhand
derer Kundenbeziehungen miteinander verglichen werden kénnen.

e Objektivitat: Die Analyse der Kundenbeziehung der SDAG beruht aufgrund
der Dienstleistungsbranche auf quantitativen und qualitativen Faktoren. Vor
allem bei qualitativen Faktoren ist es relevant, den subjektiven Einfluss der
Bewerterlnnen durch geeignete, standardisierte Bewertungsschemen so

gering wie mdglich zu halten.

10.2.3 Interne Analyse

Die Wahl des Bewertungsmodells ist neben der Erfullung der Anforderungskriterien
auch abhéangig von den vorhandenen Kundendaten und deren Datenqualitat.
Tabelle 10 gibt einen Uberblick Gber die vorhandenen Datenquellen und welche Art

von Informationen in welchen Quellen gefunden werden kdnnen:
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Datenquelle Quantitative Daten Qualitative Daten

SAP Waste und Recycling v

Cockpit v

CRM v v
Marktforschungen/ v v
Marktanalysen

Dokutool v
Wastebox/wastebox.biz v

Consulting-DL v
Magazine v

Kundenportal v v
CRIF/Herold v

Mitarbeiterwissen v v

Tabelle 10: Uberblick Kundendatenquellen SDAG (Eigene Darstellung)

SAP Waste & Recycling
Im ERP-System SAP Waste und Recycling wird der gesamte Prozess von der
Angebotslegung bis hin zur Faktura abgebildet. Im SAP-System finden sich neben
Adresse, Ansprechpartnerinnen und Zahlungsmodalitdten vorrangig quantitative
Informationen zur Abfallentsorgung und zur weiteren Verwertung:

e Abfallfraktionen und Logistikservices

e Entsorgungsintervalle und Touren

¢ Mengen und Umsatz

e Preislistenpreise und individuelle Kundenpreise inkl. Preisnachléasse

e Zielentsorgungsanlage und Verwertungslosungen

e Vertrage und Preisindizes

e Offene Posten und Mahnungen

e Reklamationen

Da das SAP von allen Unternehmensbereichen genutzt wird, werden
Kundeninformationen aus den Bereichen Vertrieb, Produktion, Disposition, Faktura
und Stoffstrom bei den Kundinnen zusammengefihrt. Dartiber hinaus wird im SAP
eine automatisierte Kostentragerrechnung eingefthrt, welche pro Kundennummer
den Deckungsbeitrag ermittelt. Dadurch sind ebenso die Logistik- und

Verwertungskosten der Kundinnen ersichtlich.
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Cockpit

Das Vertriebscockpit ist ein Excel-Tool, welches monatlich Plan-Ist-Vergleiche bzw.
Ist-Ist-Vergleiche aufstellt. Diese Vergleiche koénnen auf Mitarbeiterinnen-,
Kundinnen- oder Segmentebene durchgefuhrt werden. Das Cockpit wird monatlich

nach Ende der Faktura von der Vertriebssteuerung erstellt.

CRM
Das vorhandene CRM-System ist mit dem SAP-System verbunden, d. h., dass alle

kundenbezogenen Daten aus dem SAP taglich mit einer Schnittstellenlésung
integriert werden. Die fur die Kundenanalyse relevanten Informationen finden sich
im CRM jedoch in den Notizen und Bemerkungen der Kundenbetreuerinnen, da
diese qualitative Informationen beinhalten und Rulckschliisse auf die zukinftige
Bedarfsentwicklung, auf die internen Prozesse der Kundinnen sowie auf die

Wettbewerbssituation zulassen.

Marktforschungen, Kundenzufriedenheitsanalysen bzw. Marktanalysen
Marktforschungen sind in der Vergangenheit von externen Agenturen durchgefihrt
worden, um Imageanalysen oder Kundenzufriedenheitswerte zu erheben.
Marktanalysen beinhalten neben abfallwirtschaftlichen Eckdaten Informationen
uber Mitbewerberinnen, Entsorgungsanlagen in Osterreich und Entwicklungen in
den nachsten Jahren.

Dokutool

Das Dokutool dient dazu, Fehlwirfe bei den Abfallen zu dokumentieren. Die
Fahrerinnen erstellen bei der Abholung ein Foto des Abfalls, welches mittels
Smartphone in das Dokutool hochgeladen wird, welches mit dem CRM-System
verknupft ist. Dies dient dazu, um Fehlwirfe, welche zu hdéheren Sortierkosten

fuhren, bei den Kundinnen nachzuverrechnen.

Kundenportal

Im Kundenportal haben Endkundinnen einen Uberblick tiber Bestellmengen, Kosten
und Fraktionen und konnen dariber hinaus Abholungen anfordern bzw.
Abfallstatistiken erstellen. Fur die SDAG kdnnen dadurch Informationen tber die
Bedarfsentwicklung und Bestellhaufigkeiten generiert werden. Dartber hinaus kann

die Anzahl der Bestellungen mit Analysen Uber Bevdlkerungswachstum in
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verschiedenen Regionen verknipft werden, um regionale, gezielte

Vertriebsschwerpunkte zu setzen, um die Kundendurchdringung zu erhéhen.

Wastebox/ wastebox.biz.

Uber die Wastebox (Online-Shop) oder die wastebox.biz (Bestellservice tiber ein
Smartphone-App) konnen Kundinnen ebenso Bestellungen tatigen. Uber die
Wastebox kénnen vor allem Endkundinnen — beispielsweise fur Entrimpelungen —

Behalter oder Mulden bestellen.

Consulting-Dienstleistungen

Unter Consulting-Dienstleistungen werden bei der SDAG vor allem
Abfallwirtschaftskonzepte, Abfallbeauftragte, Gefahrengutbeauftragte,
Nachhaltigkeitskonzepte oder abfallwirtschaftliche Endberichte fur Kundinnen
verstanden. Durch das Erbringen dieser Dienstleistungen integriert sich die SDAG
in die Wertschopfungskette der Kundinnen, wodurch wichtige Informationen tber
die Kundinnen, die abfallwirtschaftliche Situation und Prozesse vor Ort sowie
Herausforderungen und Probleme der Kundinnen erhalten werden. Diese
Informationen unterstiitzen nicht nur bei der Konzepterstellung, sondern helfen den
Kundenbetreuerlnnen auch, den Kundinnen malgeschneiderte Lodsungen

anzubieten.

Fachmagazine

Fachmagazine dienen vor allem der Informationsgewinnung Uber die Entwicklung
der Branchen, in denen die Kundinnen tatig sind und unterstiitzen bei der
Recherche von Neukundinnen. Dariber hinaus werden auch Entwicklungen und
Trends in den unterschiedlichen Branchen aufgezeigt, welche den
Kundenbetreuerinnen helfen, vorzeitige Bedarfsentwicklungen und

Herausforderungen der Kundinnen zu erkennen und zu l6sen.

CRIF-Abfragen und Herold-Auswertungen
Uber CRIF-Abfragen wird bei Neukundinnen und gemahnten Kundinnen die Bonitat
abgefragt. FiUr die Recherche von Neukundinnen wird ebenso auf Herold-

Auswertungen zurickgegriffen.

87



Mitarbeiterwissen und Kundenbesuche

Die meisten Informationen Uber Kundinnen haben die jeweiligen
Kundenbetreuerinnen selbst. Durch strukturierte Besuchsberichte kann ein Teil
dieses Wissens systematisch in den Systemen hinterlegt werden. Eine gezielte
Vorbereitung auf Kundenbesuche kann dazu dienen, gezielt jene
Kundeninformationen abzufragen, welche fir eine optimale Entsorgungslosung

bendtigt werden.

10.2.4 Kundenwertkomponenten und Werttreiber

Um die Kundenwertkomponenten und die darunterliegenden Werttreiber fir die
SDAG zu ermitteln, wurden in einer Fokusgruppe mit den Kundenbetreuerinnen der
SDAG jene Faktoren ermittelt, welche sich auf den Wert der Kundenbeziehung
auswirken.

Unter Kundenwert wird die finanzielle Wertschopfung verstanden: Wie sinnvoll ist
die Zusammenarbeit mit Kundinnen? Unter Kundenwert wird auch verstanden, wie
Kundinnen zur strategischen Unternehmensausrichtung passen. Indikatoren wie
Branchenstabilitdt, die Stellung der Kundinnen in ihrem Markt und stetige
Wachstumsraten lassen Rickschlisse zu, wie bestandig die Kundenbeziehung in
den nachsten Jahren sein wird und welche Entwicklungspotenziale diese aufweist.
Die Stellung im Markt wirkt sich dartber hinaus auch auf den Referenzwert der
Kundinnen aus, welcher vor allem fir die SDAG als Unternehmen im
Dienstleistungsbereich relevant ist. Eine langfristige und auf Ehrlichkeit aufbauende
Partnerschaft, kritisch hinterfragende Kundinnen, Verlasslichkeit und Respekt
sowie eine offene Gesprachsbasis sind dartber hinaus jene Faktoren, welche eine
ideale Kundenbeziehung pragen.

Im Zuge der empirischen Datenerhebung wurden die relevanten
Kundenwertkriterien anhand ihres Einflusses auf den Kundenwert und der
Datenverfiigbarkeit  priorisiert (vgl. Anhang S. A-31). Als relevante
Kundenwerttreiber wurden jene Kriterien gewahlt, welche einen hohen Einfluss auf
den Kundenwert aufweisen und bei denen eine gute Datenverfligbarkeit
gewahrleistet wird. Demnach kdnnen die Kundenwerttreiber in folgende Kategorien

eingeteilt werden (vgl. Abbildung 32).
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Kundenwertkomponenten und Werttreiber der SDAG

" Cross-
Kunden- Mengen flr p _—
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- Mahnungen

Abbildung 32: Kundenwertkomponenten und Werttreiber der SDAG (Eigene Darstellung)

Rentabilitat und Ertragswert

Unter der Rentabilitdt bzw. dem Ertragswert wird die finanzielle Wertschépfung der
Kundinnen verstanden. Diese wird bei der SDAG von den Werttreibern DB-Antell
am Umsatz, Umsatz, Umsatzwachstum, dem Anteil am Segmentumsatz sowie den
Mahnungen bestimmt. Es wird auf den DB-Anteil am Gesamtumsatz
zuruckgegriffen, da dieses Kriterium aussagekréftiger ist als der reine DB. Daruiber
hinaus wird beim Umsatz auch auf den Anteil am Segmentumsatz zurtickgegriffen,
da hierbei schnell erkennbar ist, wie grof3 eine Kundin/ein Kunde im Vergleich zu

den restlichen Kundlnnen ist.

Kundenstabilitat

Die Kundenbindung, das Vertragsvolumen, die Branche und das Bonitatsrating
wirken sich auf die Stabilitdt der Kundenbeziehung aus. Die Kundenbindung und
das Vertragsvolumen sind Indikatoren daflr, mit welcher Sicherheit Kundinnen
auch in den nachsten Jahren bestehende Kundinnen der SDAG bleiben. Die
Kundenstabilitdt bzw. der Fortbestand der Kundenbeziehung ist ein wichtiges
Kriterium, da die ohnehin knappen Ressourcen im Vertrieb an jene Kundinnen
verteilt werden sollen, bei denen auch in den nachsten Jahren mit einer Fortfihrung

der Geschéftsbeziehung zu rechnen ist.

89



Abfallwirtschaftliche Werttreiber

Abfallfraktionen bzw. Mengen fir Eigenanlagen sind relevante Kriterien fur die
SDAG, da diese fir die Anlagenauslastung und fur die Senkung der Fixkosten
relevant sind. Die logistische Nahe der Kundinnen stellt fir die SDAG einen gro3en
Wettbewerbsvorteil dar, da die Transportkosten in diesem Fall gering sind und den
KundIinnen meist ein besserer Preis als von der Konkurrenz geboten werden kann.
Die Abfallfraktionen sind als Werttreiber gewahlt worden, da die Abfallkategorien je
nach Moglichkeit der eigenen Verwertung und mdglichen Entsorgungslésungen der
Mitbewerberlnnen unterschiedliche Umsatz- und Gewinnspannen aufweisen. In

Kapitel 11.3.3 wird darauf n&her eingegangen.

Entwicklungspotenziale

Die Werttreiber dieser Komponente beschreiben Wachstumspotenziale der
Kundenbeziehung und sind fur die SDAG relevante Indikatoren fir eine
Kundenentwicklung. Kundenwert bedeutet fir die SDAG auch eine langfristige
Zusammenarbeit, weshalb diese Komponente ebenso auf qualitative Kriterien wie
Kundinnen- oder Bedarfsentwicklung abzielt.

Das Cross-Selling-Potenzial von Kundinnen wirkt sich auf den Kundenwert aus, da
durch eine hohere Kundenausschopfungsquote ein Mehrumsatz entsteht, ohne
dabei neue Kundinnen akquirieren zu missen. Das organische bzw. anorganische
Wachstum bedeutet eine mdgliche Kundinnen- und Bedarfsentwicklung und zielt

auf die Entsorgung zusétzlicher Mengen ab.

Kooperationswert

Die Loyalitat, welche vom Vertrauen der Kundinnen und ihrer Zufriedenheit
beeinflusst wird, ist in der Abfallwirtschaft aufgrund des starken Wettbewerbsdrucks
und der Vielzahl an Mitbewerberinnen ein wichtiger Kundenwerttreiber. Eine hohe
Kundenloyalitat wirkt sich darlber hinaus auf die Weiterempfehlungsbereitschaft
und die Preistoleranz aus. Ein weiteres Kriterium, welches den Kooperationswert
beeinflusst, ist der Informationsgehalt, welcher von Kundinnen zu erwarten ist: Je
mehr Informationen tGber Kundinnen vorliegen, desto malRgeschneiderter kdnnen
Entsorgungskonzepte fur Kundinnen erstellt werden und desto eher gelingt die
Integration in die Wertschopfungskette der Kundinnen. Der Werttreiber ,Kundinnen
als Lieferantlnnen von Informationen® hat nur im Bereich Key Account Gultigkeit, im

regionalen Bereich hat dieses Kriterium keinen Einfluss auf den Kundenwert.
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10.2.5 Wahl des Modells

Wie bereits in Kapitel 8.2 erwahnt, wird zur Ermittlung des passenden
Bewertungsmodells ein Scoringmodell verwendet, da das Bewertungsverfahren
eine objektive Entscheidungsgrundlage gewahrleisten soll und es eine Vielzahl an
Anforderungskriterien  zu  beriicksichtigen  gilt. Da  hinsichtlich  der
Systematisierungskriterien (die zeitliche, sachliche und objektbezogene Dimension)
bereits aufgezeigt wurde, dass ein periodentbergreifendes Modell gewahlt werden
soll, welches Einzelkundenanalysen zuldsst und mehrere Bewertungskriterien
betrachtet, haben diese Anforderungskriterien einen fixen Gewichtungssatz in der
Hohe von 50 % erhalten. Die Gewichtung der restlichen Anforderungskriterien wird
mittels Paarvergleich vorgenommen (vgl. Tabelle 11). Dabei wird verglichen, ob ein
Merkmal wichtiger (2 Punkte), gleich wichtig (1 Punkt) oder weniger wichtig (O
Punkte) als der Vergleichswert ist. Die Durchfiihrung des Paarvergleichs sowie die
Gewichtung der Systematisierungskriterien erfolgen in Zusammenarbeit mit der
Vertriebsleitung der SDAG.

Systematisierungskriterien
Periodeniibergreifende Bewertung 10%
Quantitative und qualitative Kriterien 25%
Analyse auf Einzelkundenebene 15%
Gesamt 50%
I S =N
e [1h] =

als E %f 2 3

< o @ o o

= = 2 £ = 5 5

) L = D = @ p

Dieses Kriterium ist @ = = = = =
wichtiger (2), gleich = % 2 b E= E S S
wichtig (1) oder £ @ = g = ﬂ = 2
weniger wichtig (0) = = o e =) -] -] [
2|l m| &8 | &| @ © (5]

Wirtschaftlichkeit 1 1 2 6| 30% 15%
Einfachheit 1 1 2 2 6| 30% 15%
Datenverfugbarkeit 0 0 2 1 3| 15% 7,5%
Interpretierbarkeit 0 0 1 1 2| 10% 5%
Objektivitat 0 0 1 2 3| 15%| 7,5%
Gesamt 20| 100% 50%

Tabelle 11: Paarvergleich (Eigene Darstellung)

Die verschiedenen Kundenbewertungsmethoden wurden anhand des
Scoringmodells (vgl. Anhang S. A-20) in der Fokusgruppe mit den
Vertriebsmitarbeiterinnen der SDAG gemeinsam bewertet. Durch die Vorstellung
der Modelle wurden die Mitarbeiterinnen tber Einsatzgebiete sowie Starken und
Schwachen der jeweiligen Modelle informiert, um diese im Anschluss je nach
Erfullungsgrad der Anforderungskriterien zu bewerten. Um den gegenwartigen

Informationsstand Uber Kundenbewertungsmethoden zu erfragen, wurde vor der
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Fokusgruppe ein Screeningbogen (vgl. Anhang S. A-14) ausgeteilt, auf dem die
Kenntnis unterschiedlicher Bewertungsmethoden abgefragt wurde. Die
gemeinsame Bewertung soll die Mitarbeiterinnen einerseits fur das Thema
sensibilisieren und dazu beitragen, ein gemeinsames Verstandnis sowie Akzeptanz
fur die Kundenanalyse im Vertrieb zu schaffen. Der Punktewert fir den
Erfullungsgrad der Messverfahren hinsichtlich der Kriterien ist nach folgendem
Bewertungsschema in Tabelle 12 zu vergeben, welches gemeinsam mit der
Vertriebsleitung definiert wurde. Es wird auf ein Punkteschema von 1 bis 5
zurUckgegriffen, wobei 5 fir die hochste und 1 fir die niedrigste

Kriterienauspragung zu vergeben ist.

Systematisierungskriterien

Zeitliche Dimension 1 =ist nicht méglich
= Pericdeniibergreifend - I
5 = ist maglich
Sachliche Dimension 1 = nur ein Kriterium méglich

» Quantitative und qualitative Kriterien AV L
3 = zwei Kriterien méglich

5 = < 2 Kriterien méglich

Objektbezogene Dimension 1 =ist nicht méglich
= Analyse auf Einzelkundenebene

5 = ist maglich
Praktische Anforderungskriterien

Wirtschaftlichkeit 1 = <mehr als 20 Min. Aufwand Aufwandschatzung beruht auf der

— - Annahme, dass die Kundenwertmessung
3 = max. 20 Min. Aufwand in den operativen Vertriehsalitag integriert
5 = max_ 10 Min. Aufwand wird. Die Bewerfung von Projekten oder
Kundensegmenten ist von dieser
Zeitschétzung ausgenomimen.

Einfachheit 1 =Verfahren beruht auf mathematischen - Unter selbsterkidrenden Verfahren
Berechnungen und auf Erklarungen wird verstanden, dass
- - Vertnebsmitarbeiterinnen mit der
3 = Erklarungsbedurftig Methade arbeiten kéinnen (z B. DB-

Rechnung).

- Bei erkidrenden Verfahren missen
Vorgange und Berechnungen erkiart
werden.

5 = Messverfahren ist selbsterklarend

Datenverfiigbarkeit 1 = Daten missen erst erhoben werden

3 = Daten in mind. einem System verfiigbar (z.B.
SAP)

5 = Daten in mehreren Systemen verfugbar (z.B.
SAP, CRM)

Interpretierbarkeit 1 = Verstandnis chne Erklarung nicht maglich

3 = Erklarung dient dem besseren Verstandnis

5 = Kennzahlen chne Erklarung interpretierbar

Objektivitat 1 = Bewertung erfolgt auf subjektiver Einschatzung

3 = Bewertung erfolgt auf objektiver und subjektiver
Bewertung und Einschatzung

5 = Bewertung ist quantifizierbar

Tabelle 12: Bewertungsschema der Anforderungskriterien (Eigene Darstellung)

Die Punkterankings der Scoringmodelle sind in Tabelle 13 abgebildet. Je hoher die
Auspragung der Bewertungsmodelle hinsichtlich der Systematisierungskriterien,
desto hoher werden die einzelnen Bewertungsmodellen diesen gerecht. Fir die
Mehrheit der Probandinnen sind Portfoliodarstellungen und Scoringmodelle jene
Bewertungsmodelle, welche die Anforderungskriterien am besten erfillen. Ebenso

sind eindimensionale, quantitative Methoden wie die ABC-Analyse, DB-
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Rechnungen oder CLV-Berechnungen geeignete Modelle fir die SDAG. Kiritisiert
wird, dass die Punktevergabe mit der Kenntnis der jeweiligen Bewertungsmethoden
zusammenhéangen konnte: Alle Probandinnen kennen ABC- und DB-Analysen,
gefolgt von Zufriedenheits-, Scoring- und Portfolioanalysen. Die Kenntnis der
Modelle hat jedoch den Vorteil, dass mit wenig Verstandnisproblemen zu rechnen
ist. Daruiber hinaus ist anzumerken, dass zur Kundenanalyse auch in anderen
Branchen auf Scoringmodelle zurtickgegriffen wird, da diese leicht verstandlich sind

und eine Vielzahl an relevanten Kriterien beinhalten.

NSy e e e A e S SNy Ry
NI NI T S S g

S S S S S S S S & @S S
Q‘@ Q“é, Q“é, Q“é, Q“&) Q‘é) Q‘é) Q‘a) Q‘a) Q(a) Q‘ao Q‘ao 6“'&

ABC-Analyse 36| 3,8 33| 345 41| 3,3| 395 356 33| 33| 36| 36 42,9
Kundenerfolgs-

rechnung 3,95 3,8 3,65( 345| 41| 3,15| 3,95| 41 3,8| 3,65| 3,45| 2,85 43,9
Kaufhaufigkeits-

analyse 3,5 2,2| 3/45| 3,15| 4,35| 26| 39| 3,2 3,35 3,3 4,05| 3,25 40,3
Kundenzufriedenheits-

analyse 2,75 2,8] 355 3,7| 2,8 2,7 36| 2,7 3,7 2,2| 3,65| 2,95 37,2
CLV-Berechnung 4| 3,55| 3,6| 3,6/ 3,6| 3,15 44| 33 4,7 3,45 34 3 43,75
Scoringmodelle 44| 4,05| 4,25| 455| 3,8| 455| 3,95| 44| 4,55 44| 3,65 4,7 51,25
Portfolioanalysen 42] 3,45( 3,65| 4,55| 3,8 455| 3,45| 4,7| 4,55| 455| 4,35 4,7 50,5
Investitionsrechnung 3,6 3,7| 3,75 3,45 3| 345| 3,6 3,3 3,1 3,3| 3,65| 33 41,2
Verhaltenstheoretische

Modelle 2,95( 3,051 29| 3,2 3,35| 3,65| 36| 31 3,3| 3,95| 3,55| 245 39,05
Hybride Modelle 3,2 3,35| 3,2 3,1| 3,05| 3,35| 3,5| 3,35 3,3| 3,7 255 25 38,15

Tabelle 13: Ranking Kundenbewertungsmethoden (Eigene Darstellung)

Modelle, welche rein auf qualitativen Kriterien beruhen, befinden sich bei keinen
Probandinnen auf den vorderen Platzen. Dies kann damit begriindet werden, dass
qualitative Kriterien schwer zu bewerten sind. Dartber hinaus assoziieren die
Kundenbetreuerinnen der SDAG Kundenwert mit finanziellen Kerngré3en, welche
bei rein qualitativen Bewertungsmodellen nicht bzw. kaum bewertet werden kdnnen.
Customer-Equity-Modelle werden zwar von allen Probandinnen als Modelle mit der
hdchsten Aussagekraft gesehen, jedoch sind diese zu komplex und umfassend, um
diese zur Analyse von Kundenbeziehungen in den Vertriebsalltag zu integrieren.

Basierend auf den Ergebnissen der Fokusgruppe, welches Modell den
Anforderungskriterien am besten entspricht, wird das Kundenanalysetool einen
Scoring-Ansatz mit anschlie3ender Ableitung eines Kundenportfolios darstellen, um

darauf aufbauend geeignete Bearbeitungsstrategien und Mal3nhahmen abzuleiten.

93




11 Das Kundenanalysetool der Saubermacher
Dienstleistungs AG

Dieses Kapitel beschreibt das Kundenanalysetool der Firma Saubermacher, die
Gewichtung sowie die Bewertung der Kiriterien. Im Anschluss werden
kundenwertgerichtete Bearbeitungsstrategien und MalRnahmen erlautert und
maogliche Kennzahlen fur das Kundenwertcontrolling aufgezeigt. In Abbildung 33 ist

der Ablauf der Kundenanalyse schematisch dargestellt.

Eingabe der Kundennummer bzw.
der Kundennummern

L 2

Befiillung der Werttreiber
automatisiert und manuell

L 2

Manuelle Befiillung mittels Drop
-down bei Kriterien, bei denen
., bitte auswahlen“ vermerkt ist

¥

Kontrolle der Auspriagungen bzw.
Korrektur der Werte in der
Hilfszelle
(bei falschen oder fehlenden Werten)

L 2

Darstellung im

A

Kundenwert
-portfolio
i A-Kundinnen B-Kundinnen C-Kundinnen D-Kundinnen
i + Halten und Ausbau « Kundendurch » Halten zur + Geringste Prioritat 3
i der Kundinnen -dringung und Anlagenauslastung + Preisanpassungen :
i * Intensivierung der Kundenentwicklung * Preisanpassungen
:  Kundenbeziehung

Kundenwertcontrolling
Kennzahlen basieren auf Werttreibern

Abbildung 33: Schematische Darstellung der Kundenanalyse (Eigene Darstellung)
Die zu analysierenden Kundennummern werden vom Kundenanalysetool bewertet

und die Kundinnen je nach Merkmalsausprdgungen im Kundenwertportfolio
dargestellt. Anhand der Portfolioposition werden Maflinahmen aufgezeigt, um die
Kundinnen ihrem Wert entsprechend zu bearbeiten und um den Kundenwert weiter
zu erhohen. Geeignete Kennzahlen evaluieren die Wirksamkeit der gesetzten
Mafl3nahmen. Eine detaillierte Beschreibung des Kundenanalysetools findet sich im

folgenden Kapitel sowie im Anhang (vgl. Anhang S. A-38 — S. A-41).
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11.1Tool zur Kundenanalyse fur die SDAG

Basierend auf den Erkenntnissen des vorangegangenen Kapitels eignet sich zur
Kundenanalyse bei der SDAG unter Berlcksichtigung der Anforderungskriterien ein
Scoringmodell mit einer anschlieBenden Portfoliodarstellung (vgl. Abbildung 34).
Werden die Systematisierungs- und Anforderungskriterien betrachtet, so stellt die
Scoring-Methode eine bekannte Maoglichkeit dar, mittels derer Einzelkundinnen
anhand mehrerer qualitativer und quantitativer Kriterien analysiert und zu einem
quantifizierbaren Kundenwert zusammengefasst werden konnen. Fur die
Kundenbetreuerinnen der SDAG bedeutet Kundenwert nicht nur finanzielle
Wertschopfung, sondern bezieht sich ebenso auf die Kooperation und langjéhrige
Zusammenarbeit mit Kundinnen, Loyalitat und die gemeinsame Weiterentwicklung.
Die Notwendigkeit von Kundenanalysen und die Verteilung der zur Verfiigung
stehenden Ressourcen auf Kundinnen mit hohen Wertbeitragen ist den
Kundenbetreuerlnnen der SDAG bewusst, jedoch sind Zeitaufwand, das fehlende
Wissen uber Kundenbewertungen und Datenverflgbarkeit Griinde, warum diese bis
dato noch nicht durchgefuhrt werden. Diese Grunde spiegeln sich in den
Anforderungskriterien wider, weshalb ein wirtschaftliches Modell, welches eine
rasche Kundenanalyse ermoglicht, ein einfaches Modell, welches selbsterklarend
ist und auf keinen mathematischen Berechnungen beruht, und ein Modell, bei dem
die Daten fur die gewahlten Bewertungskriterien schnell verfigbar sind, als
Bewertungstool konzipiert werden muss.

Der Kundenwert der SDAG wird von 19 Kundenwerttreibern bestimmt, welche in die
Cluster ,Rentabilitat und Ertragswert®, ,Kundenstabilitat®, ,abfallwirtschaftliche
Kriterien“, ,Entwicklungspotenziale“ und ,Kooperationswert“ unterteilt werden. Um
den Zeitaufwand so gering wie moglich zu halten, den Einsatz des Analysetools im
Vertriebsalltag zu ermoglichen und um die Objektivitdt zu erhéhen, sind 13
Werttreiber automatisiert, d. h. die Auspragungen der jeweiligen Kriterien werden je
analysierter Kundennummer bzw. Kundennummern aus einer Datenbank gezogen.
Lediglich Kriterien wie z. B. ,Cross-Selling-Potenzial®, ,Loyalitat® oder
,Bedarfsentwicklung” missen von den Kundenbetreuerinnen selbst ausgefullt
werden. Um die Validitat und die Vergleichbarkeit bei diesen Kriterien zu erhéhen,
stehen den Kundenbetreuerinnen bei diesen Werttreibern Drop-down-Menils mit
jeweils funf Auspragungen zur Verfugung. Je nach Auspragung wird den Kundinnen
ein entsprechender Punktewert zugewiesen. In Tabelle 14 ist die Kundenanalyse

fur Einzelkundinnen ersichtlich. Dartber hinaus gibt es noch eine Analysemaske fiir
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ein Kundensegment. Beide Analysen sind mit einem Portfolio verkntpft, um
Kundenbeziehungen nach ihren Wertbeitragen zu segmentieren. Ein genauer
Uberblick tiber das Kundenanalysetool ist im Anhang (vgl. Anhang S. A-38 — S. A-
41) zu finden.

Kundenanalyse Key Account - Einzelkunden

Hikszelle
solite i Wiart putomaticsh Gesamit- Max.
Gewicht |Gewicht rel. Ausprigung sngessipt wordsn b | Punkte | PG
i dliesor Spuite momuod punkte Punkte
susiiten
Rentabilitdt & Stabilitdt 33% Hilfszelle
Umsatz 26,0% £ 106.568,96 4 1,04
DB-Anteil am Umsatz 37,0% |iber8% <—hitte guswdhlen 5 1,85
Umsatzwachstum 210% | £ 1251558 3 0,63 1,2474 1,65
Anteil am Gesamtumsatz (Segment) 11,0% 1,3% 1 0,11
Mahnungen 5,0% 11 3 0,15
Kundenstabilitdt 24% Hilfszelle
Kundenbindung 33,4% |kein Vertrag 1 0,334
wertragsvolumen 50,0% £ 1 0,5 0,32 1,20
Branche 8,3% Handel & DL 1 0,083
Bonitat 8,3% Ausgezeichnete Bonitat «—bitte guswihlen 5 0,415
Abfallwirtschaftl. Kriterien 19% 0%
IMengen fir Eigenanlagen 25,0% 96% 5 1,25
Abfallfraktionen 42 0% 9,25 5 21 0,95 0,95
Logistische Nahe des Kunden 33,0% 963 5 1,65
Entwicklungspotenziale 14%
Cross-Selling-Potenzial 66,7% |Kein Cross-Selling-Potenzial  |=--bitte auswihlen 1 0,667
Wachstumspaotenziale (Branchenwachstun)  16,7% 2% 1 0,167 0,23 0,70
Kunden-Bedarfsentwicklung 16,7% |Physische VergrélBung beim Ku|<--bitfe auswdhlen 5 0,835
Kooperationswert 10%
Loyalitat 25,0% |Kunde l&nger als 5 Jahre <--bitte guswiihlen 5 1,25
Weiterempfehlungsbereitschaft 17,0% |Hat SDAG bereits weiterempfoh| <--bitte guswihlen 5 0,85
Preistoleranz 50,0% kein Index o 0 0,22 0,50
Kundinnen als Informations- 5 0%
lieferantinnen ' keine DL 1 0,08
Gesamtkundenwert 100% 2,97 5,00

Tabelle 14: Kundenanalyse Einzelkundinnen (Eigene Darstellung)

Der Vertrieb der SDAG setzt sich aus dem Bereich Key Account und Vertrieb
regional zusammen. Es wird ein Kundenanalysetool je Vertriebsbereich erstellt, da
nicht alle Kriterien fur den jeweils anderen Bereich Glltigkeit haben,
unterschiedliche Bewertungsschemen bendgtigt werden und auch hinsichtlich der
Datenbank ein gewisser ,Datenschutz” gewahrleistet werden soll. Im Bereich Key
Account ist eine Kundenanalyse fiir die Segmente Industrie, Handel und DL sowie
offentliche Auftraggeberinnen sinnvoll. Im regionalen Vertrieb ist eine Analyse der
Segmente KMU, Kommunen und Verbénde sowie Systeme empfehlenswert.

Far Privatkundinnen sowie Entsorgungspartnerinnen wird eine
Kundenerfolgsrechnung als Entscheidungsgrundlage als ausreichend erachtet.
Diese DB-Rechnung wird auf Einzelkundenebene Ende April 2018 automatisiert im
SAP-Business Warehouse — System (BW) zur Verfigung stehen und dartber
hinaus mit dem Kundenanalysetool verknupft werden. Bei GroRkundinnen ist eine

reine DB-Betrachtung zu wenig, da haufig dieser bei Grolmengen geringer ist als
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bei kleinen Abnahmemengen und anhand einer DB-Analyse der Kundenwert einer
GroR3kundin/eines Grol3kunden im Vergleich zu Privatkundinnen niedrig ist. Anhand
des Scoringmodells kdénnen Grofkundinnen anhand der definierten Werttreiber
analysiert werden, um diese zu priorisieren und um geeignete
Bearbeitungsstrategien abzuleiten.

Qualitative Kundenbewertungsmodelle finden sich in abgewandelter Form ebenfalls
in dem Kundenanalysetool der SDAG wieder: Fur das Kriterium ,Loyalitat* wird auf
das Prinzip der Loyalitatsleiter (vgl. Kapitel 6.1.2) zurtickgegriffen und Kundinnen je
nach ihrer Bindungsdauer in verschiedene Kategorien eingeordnet.
Kundezufriedenheitsanalysen (vgl. Kapitel 6.1.2) werden in regelmafligen
Abstanden durch externe Institute erhoben und widerspiegeln sich im Kriterium
~Weiterempfehlungsbereitschaft®.

Customer-Equity-Modelle ermdglichen Analysen des Kundenstockwerts. Im
Vertrieb kdnnen daher Black-Box-Modelle (vgl. Kapitel 6.3.1) fur die Bewertung
einzelner Kundensegmente angewandt werden. Black-Box-Modelle konnen
dariber hinaus auch fir Beteiligungen bzw. PPP-Modellen verwendet werden, um
den Wert des Kundenstocks zu quantifizieren oder um als Entscheidungsgrundlage
fur Investitionen in neue Geschaftsfelder oder Kundensegmente zu dienen.
Verhaltenstheoretische und hybride Modelle eigenen sich fir die SDAG nicht als
Bewertungsmethoden, da — um valide Ergebnisse zu erzielen — eine externe
Kundenbefragung notwendig ist und daher eine praktische Umsetzung im Vertrieb

nicht ohne zusatzlichen Mehraufwand maoglich ist.
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Das Kundenanalysetool der SDAG - Einzelkundenebene

In Abbildung 34 ist die Analysemaske fur Einzelkundinnen aufgezeigt. Zum Start der Kundenanalyse wird im Feld ,Kundennummer® die zu

analysierende Kundennummer eingegeben. Das Tool ordnet aus der Datenbank die entsprechenden Auspragungen den Werttreibern zu.

Kundenanalyse Key Account - Einzelkundinnen
Saddewnacic: IS

(GewichrjGewicht rel Ausgrogung & Punite | PG Gtsn.m - Mﬁ:‘
an gt insv s, dates purite | Punite
¢ gierer S sl
Kundennsmmer n - Rentabilitat & Stabilitdt 35%
Umsarz 2B0% € 182 461,02 4 1,04 "
DB-Anteil am Umsat: 370% |Ober3% =--hitte ouswihien 5 1,85
8
Ergebnis Kundenwert Umsatzwachstum L0 € 105.074,85 H 105 142 165 1
Anteil am Gesamiumsatz (Segment) 11,0% 1,0% 1 0,11 g H
Kundenwert: 4,18 Mahnurgen 5,0% 2 5 0,25 £
Kundenklasse A I Kundenstabilitat 14% Hitfszelle b
Kundenbindung 33.4% 3112208 5 1,67 ]
Vemragsvoluman 500% | € 240.000,00 & 2 108 120
Branche 8.3% Industrie 5 0,415
Bonitdt 8.3% |Ausgezeichnete Bonitdt <--bitte guswihien ] 0415
Abfallwirtschaftl. Kriterien 19% % . . e . .
Mengen fiir Eigenanlagen 25.0% 8% 5 1,25 andenacirak
Abfallfraktionen 42.0% 10,07} 5 21 055 0.95
Logistische N&he des Kundsn 33,0% 100% El 1,65
[Entwwick] iale 14% K Ki heidt Anbieterposition Kundenwert
Cross-Selling-Potenzial B6.7% |Kein Cross-Selling-Potenzial | <--bitte auswihien 1 0.667 DB-Anteil S(Menge Eigena 5| £ 418
‘Wachstumspotenziale (Branchenwachsy  16.7% &% 5 0,835 033 0,70 Umsatzwachstum S|Abfalifraktion 5
Kunden-Bedansentwickiung 16.7%  |Méglichkeit auf Entsorgung 3 <--bitte ouswahien 5 0,835 Anteil am Umsatz 1|Log. Nahe 5
Kooperationswert 10%) g WachstUmSpoTenz) 5|C5-Potenzial 1
Loyalitst 25,0% |Kunde ISnger 8IS 5 Jahre <--Bilte Huswihien 5 1,35 Loyalitst 5
‘Weiterempfehlungsbereitschaft 17.0% |Kein Interesse <--bitte puswihien 1 0,17 Preistolerans 5
Preistoleranz 50,0% 4| 5 25 040 0,50 Gesamt 28 16| £ 418
Kundinnen als Inforrmations- a0
lieferantinnen ’ keine DL 1 0.08
Gesamikundenwert 4.18) 500

Abbildung 34: Das Kundenanalysetool der SDAG — Einzelkundenebene (Eigene Darstellung)

Kundenbetreuerlnnen mussen lediglich jene Felder manuell befiillen, welche mit dem Hinweis ,bitte auswahlen“ versehen sind. Im
Kundenwertportfolio wird je nach Auspragungen die Segmentposition der analysierten Kundinnen angezeigt, anhand derer

Bearbeitungsstrategien abgeleitet werden. Die Analysemaske fur mehrere Kundinnen ist im Anhang zu finden (vgl. Anhang S. A-40f.).
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11.2Kundenwertdatenbank und Datenquellen

Um den Grad an Objektivitat zu erhbhen und um einen einheitlichen Datenbestand
zu gewahrleisten sowie um den Anforderungskriterien ,Wirtschaftlichkeit®,
,Einfachheit* und ,Datenverfiigbarkeit gerecht zu werden, wird im Access eine
Datenbank erstellt, welche alle bewertungsrelevanten Werttreiber beinhaltet, bei
denen der Auspragungsgrad auf Basis bestehender Daten ermittelt werden kann.
Ein Teil der qualitativen Kriterien beruht auf der Einschatzung der
Kundenbetreuerlnnen und wird im Kundenanalysetool mittels Drop-down-Auswabhl
bestimmt, um die Daten vergleichen zu kénnen. Der Bewertungsstichtag wurde mit
28.02.2018 gewahlt. Die Daten der Datenbank beziehen sich auf den Zeitraum
zwischen 28.02.2017 und 28.02.2018. Prognosedaten beziehen sich auf das Jahr
2018/2019. Die Aktualisierung der aufgezeigten Daten ist einmal pro Jahr
vorzunehmen und bendtigt ca. einen halben Tag Arbeit. Aus wirtschaftlichen
Grunden wird als Programm zur Datenbankerstellung auf Microsoft Access
zuruckgegriffen, das Kundenanalysetool soll im Excel erstellt werden. Zwar verfugt
die SDAG mit dem bestehenden SAP- und CRM-System Uber eine professionelle
und strukturierte Datenbank, in der ein Teil der kundenwertrelevanten Kriterien
verfugbar ist, jedoch benotigt eine Integration des Kundenanalysetools ins SAP
bzw. ins CRM-System erhthten Entwicklungsaufwand beim Umbau bestehender
Schnittstellen. Die daraus resultierenden Kosten stehen nicht in Relation mit dem
Anforderungskriterium Wirtschaftlichkeit.

Das Kundenanalysetool inkl. der Datenbank ist im Verkaufsordner der jeweiligen
Vertriebsabteilung abgelegt.

In Tabelle 15 sind die Kundenwerttreiber beschrieben, zu denen Daten in der
Datenbank hinterlegt sind. DarlUber hinaus befinden sich in Tabelle 15 noch die
Datenquelle, das Aggregationsniveau und die teilweise notwendige Berechnung der
Daten, um den Wert fur den jeweiligen Werttreiber zu erhalten.

99



Kundenwert- Datenquelle Aggregations- Berechnung
treiber niveau
CRM-Bericht: Jahresumsatz auf Gesamtumsatz fir
= Umsatz Umsatz Plan und | Einzelkundenebene 28.02.2017 —
2 Ist kombiniert 28.02.2018
a DB-Anteil am SAP BW: COPA Jahres-DB auf Marge inkl. GK und
) Umsatz Bericht Einzelkundenebene fiktiver Erldse in %
= CRM-Bericht: Jahresumsatz auf Differenz aus
'_"; Umsatzwachstum | Umsatz Plan und | Einzelkundenebene Umsatz 2017 und
c Ist kombiniert Umsatz 2016
> CRM-Bericht: Jahresumsatz auf Berechnung des
T Anteil am Umsatz Plan und | Segment- und Einzelumsatzes am
S Segmentumsatz Ist kombiniert Einzelkundenebene jeweiligen
< Segmentumsatz
T SAP: Transaktion | Gesamtanzahl Summe aus
o Mahnungen F150 Mahnungen auf Mahnungen pro
Einzelkundenebene Kundennummer
_- Kundenbindung CRM: Vertrage Einzelkundenebene Enddatum
% Vertragsvolumen CRM: Vertrége Einzelkundenebene Vertragsvolumen
= CRM-Bericht: Einzelkundenebene Auswertung inkI.
= Branche Umsatz Plan und Kundensegment
'g Ist kombiniert
g Bonitat CRIF-Abfrage Von Betreuerinnen auszufullen
Anteil Eigenmenge auf | Anteil Mengen fir
S Mengen fur Einzelkundenebene Eigenanlagen (Feld
= Eigenanlagen SAP BW: VFLO2 ,Ziel-Ents. Anlage®)
= an Gesamtmengen
g fur definierten
= Zeitraum
© . Anteil Umsatz Anteil Umsatz pro SP
G| Abfallfraktionen SAPBW:VFLOZ | ) btalifraktionen auf am Gesamtumsatz
12 Einzelkundenebene
§ o Anteil Menge Anteil Mengen mit
= Logistische Nahe Eigenfuhrpark auf Eigenfahrzeug
< | derKundinnen SAP BW: VFLO1 | Einzelkundenebene (Route
< Entsorg.Auftr.) an
Gesamtmengen
o Crese-selling- Von Betreuerlnnen auszufillen
c Potenzial
; Wachstums- WKO Statistik bzw. Branchen Prognostiziertes
© potenziale Bundesabfallwirtschafts -ebene Branchenwachstum
E -plan (BAWIP)
O Kunden- Von Betreuerlnnen auszufillen
Bedarfsentwicklung
Loyalitat Von Betreuerlnnen auszufillen
% Welterempfehlungs Von Betreuerinnen auszufillen
bereitschaft
2 - SAP: Transaktion Index auf
b= Preistoleranz cIco Vertragsebene Vertragsebene
o KundlInnen als CRM-Bericht: Anzahl der
§ Lieferantinnen von | Opportunity- Kundenebene Consulting-DL bei
> Informationen Analyse Kundlnnen

Tabelle 15: Datenquellen fur Kundenwerttreiber (Eigene Darstellung)

Die Aufbereitung und Integration der Daten in die Datenbank sowie deren

Verknupfung mit dem Kundenanalysetool sind im Anhang (vgl. Anhang S. A-32 - S.

A-38) aufgezeigt.
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11.3Gewichtung und Bewertung der Kundenwerttreiber

Wie sich bereits aus den empirischen Erhebungen ergeben hat, setzt sich der
Kundenwert der SDAG aus verschiedenen Komponenten und Werttreibern
zusammen, welche unterschiedliche Bedeutungen fir das Unternehmen
Saubermacher aufweisen. Um die Bedeutung der Komponenten und Kriterien zu
bestimmen, wird mittels Paarvergleich die Gewichtung ermittelt, um den Einfluss
der Kriterien auf die Unternehmenszielerreichung zu erhalten. Der Paarvergleich
wird mit der Vertriebsleitung durchgefihrt und soll neben dem Erhalt der
Gewichtung auch der Wahrung der Objektivitat des Kundenwertmodells dienen.
Aus dem Paarvergleich der Hauptkomponenten resultiert folgende Gewichtung (vgl.
Tabelle 16):

[14]
i
als.... w L E

W (=
E g — ) = o
= O (o (8] - e
= W | cC =] =
Dieses Kriterium ist = = o |t ¢ = © LG 'E =
wichtiger (2), gleich a 0 3|22 0N = - =
wichtig (1) oder e8| BlE2|Es o| @ E
weniger wichtig (0) & E Q g = I_ﬁ o !O o @
Rentabiliat und Ertragswert 1 2 2 2 7 33%
Kundenstabilitat 1 1 1 2 5 24%
Abfallwirtschaftliche Kriterien 0 1 2 1 4 19%
Entwicklungspotenziale 0 1 0 2 3 14%
Kooperationswert 0 0 1 1 2 10%
Gesamt 21| 100%

Tabelle 16: Paarvergleich Hauptkomponenten (Eigene Darstellung)

Aus dem oben angefiihrten Paarvergleich ist ersichtlich, dass die Komponenten
,Rentabilitdt und Ertragswert”, also jene Komponenten, welche rein quantitative
Aspekte des Kundenwerts beinhalten, mit 33 % die am starksten gewichtete
Kategorie ist. Wird dieses Ergebnis mit den empirischen Daten verglichen, so ist
auch bei den Probandinnen der Fokusgruppe und der Experteninterviews der
quantitative Kundenwert mit Umsatz, Deckungsbeitrag und finanzieller
Wertschopfung jener Teil des Kundenwerts, welcher den gréf3ten Einfluss auf den
Unternehmenserfolg hat. ,Kundenstabilitat” und ,abfallwirtschaftliche Kriterien“ sind
fur die SDAG auf den nachfolgenden Rangen, da die SDAG auf einem
Uberwiegenden Vertragsgeschaft aufbaut, bei dem es wichtig ist, bestehende
Entsorgungsvereinbarungen mit Kundinnen zu verlangern. Aus diesem Grund wird
die ,Kundenstabilitat® mit dem ,Vertragsvolumen® und der ,Kundenbindung® als

maogliche Auspragungen als zweitwichtigste Komponente gesehen. Die
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,2abfallwirtschaftlichen Kriterien® beziehen sich auf die Abfallfraktionen sowie auf den
Anteil der Mengen fur Eigenanlagen und auf die logistische Néhe, welche vor allem
in Bezug auf Anlagenauslastung und geografische Wettbewerbsvorteile von
Bedeutung sind. Die Komponenten ,Entwicklungspotenzial“ und ,Kooperationswert*
beziehen sich auf die zukinftige Entwicklung und die Zusammenarbeit mit den
Kundinnen. Die Gewichtung der einzelnen Werttreiber ist ebenfalls mit einem
Paarvergleich durchgefuhrt worden. Die Ergebnisse werden im Anhang (vgl.
Anhang S. A-42 — S. A-45) aufgezeigt.

Die Bewertung der Kriterienauspragungen wurde gemeinsam mit der
Vertriebsleitung, dem Controlling und der Vertriebssteuerung durchgefihrt, da der
Erflllungsgrad der Kriterien je Kundin/je Kunde den Beitrag zur Zielerreichung
angibt und zur Festlegung der Bewertungsschemen daher die Kenntnis der
Unternehmensziele und der Unternehmensstrategie voraussetzt. Fur die Bewertung
der Kriterienauspragungen wird ein Notenschlussel von 1 bis 5 gewahlt, wobei der
Wert 5 die hochste Auspragung reprasentiert und der Wert 1 die geringste
Auspragung. Darilber hinaus ist zu erwahnen, dass der Vertrieb bei der SDAG in
die Bereiche Key Account und Vertrieb regional aufgespalten ist. Aus diesem Grund
ist es notwendig, bei einem Teil der Kriterien (z. B. Umsatz) auf unterschiedliche

Bewertungsschemen zurtickzugreifen.

11.3.1 Rentabilitat und Ertragswert
Im folgenden Kapitel werden die Bewertungsschemen fur die Komponente
,Rentabilitdt und Ertragswert” aufgezeigt, welche am Gesamtkundenwert einen

Anteil von 33 % aufweist.

Umsatz
Beim Umsatz (vgl. Tabelle 17) wird fir den Key Account und fur den Vertrieb
regional auf unterschiedliche Bewertungsschemen zuriickgegriffen, da die

Jahresumsatze im regionalen Vertrieb geringer sind als im Key Account.

Key Account Vertrieb regional
1 | 0-30.000€ Jahresumsatz 1 0 — 10.000€ Jahresumsatz
2 | 30.000 - 50.000€ Jahresumsatz 2 10. 000 — 25.000€ Jahresumsatz
3 | 50.000 — 100.000€ Jahresumsatz 3 25.000 — 40.000€ Jahresumsatz
4 | 100.000 — 250.000€ Jahresumsatz 4 40.000 — 65.000€ Jahresumsatz
5 | Uber 250.000€ Jahresumsatz 5 Uber 65.000€ Jahresumsatz

Tabelle 17: Bewertungsschema Umsatz (Eigene Darstellung)
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DB-Anteil am Umsatz
Beim DB-Anteil am Umsatz wird fur beide Vertriebsbereiche das gleiche
Bewertungsschema herangezogen, da es sich beim Bewertungskriterium um den
prozentuellen Anteil am Kundenumsatz handelt und dieser fir beide
Vertriebsbereiche gilt. Der DB-Anteil kann in folgende Kategorien untergliedert
werden:

e unter 2 % DB Anteil

e zwischen 2 — 4 % DB-Anteil

e zwischen 4 — 6 % DB-Anteil

e zwischen 6 — 8 % DB-Anteil

e Uber 8 % DB-Antell

Fur die Darstellung der Bewertungsschemen im Kundenwertmodell werden die
erste und die zweite sowie die dritte und vierte Ausprdgung zusammengefasst,
sodass sich folgende Kategorien mit dem zugehdrigen Bewertungsschlisseln

ableiten lassen:

Unter 4%, Zwischen 4 und Uber 8%
DE-Anteil 8% DB-Anteil DB-Anteil
1 3 5
Umsatzwachstum

Bei diesem Kriterium wird das absolute Umsatzwachstum vom Jahr 2016 auf das
Jahr 2017 gemessen. Dieses Kriterium hat fir die SDAG aufgrund der
Wachstumsziele Relevanz, da der Umsatz dabei als Indikator fur Kundenwachstum
gesehen wird. Hierbei wird wieder zwischen Vertrieb Key Account und Vertrieb

regional aufgrund unterschiedlicher Umsatzklassen unterschieden (vgl. Tabelle 18).

Key Account Vertrieb regional
1 | Unter 0€ Wachstum 1 | Unter 0€ Wachstum
2| 0-10.000€ Wachstum 2 | 0 - 2.000€ Wachstum
3 | 10.000€ - 30.000€ Wachstum 3 | 2.000 — 5.000€ Wachstum
4 | 30.000€ - 75.000€ Wachstum 4 | 5.000 — 10.000€ Wachstum
5 | Uber 75.000€ Wachstum 5 | Uber 10.000€ Wachstum

Tabelle 18: Bewertungsschema Umsatzwachstum (Eigene Darstellung)
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Anteil am Segmentumsatz

Der Anteil des Umsatzes am Umsatz des gesamten Segments soll die Grolie der
Kundinnen im Segment widerspiegeln. Daraus wird ersichtlich, ob der Umsatz des
Segments gleichmaRig auf die Kundinnen verteilt ist oder ob einige grofRe
Kundinnen fir den Grof3teil des Umsatzes verantwortlich sind. Je héher der Anteil
am Segmentumsatz, desto héher die Bewertung, da diesen Kundinnen besondere
Aufmerksamkeit gewidmet werden muss, um sie und deren Umsatz nicht zu
verlieren. Aufgrund der Unterschiede in der Kundenanzahl je Vertriebsbereich ist es
auch hier sinnvoll, auf unterschiedliche Bewertungsschemen zurtickzugreifen.

Folgendes Bewertungsschema wird fur den Bereich Key Account gewahlt:

Unter 3% Zw.3und 5% Zw.5und7% Zw.7und 10 Uber 10 %
Anteil Anteil Anteil % Anteil Anteil
1 2 3 4 5

Im Bereich Vertrieb regional wird auf dieses Bewertungsschema zurtickgegriffen:

Unter 1% Zw. 1 und Zw.2,5und 4 Zw. 4 und 5,5 Uber 5,5 %

Anteil 2,5% Anteil % Anteil % Anteil Anteil

1 2 3 4 5
Mahnungen

Die Anzahl der Mahnungen im vergangenen Geschéftsjahr gibt Aufschluss tUber das
Zahlungsverhalten der Kundinnen, welches sich auf die offenen Forderungen und

die Liquiditat auswirkt. Der Bewertungsschlissel kann wie folgt definiert werden:

Uber 20 Zw.15und 20 Zw.10und15  Zw.5und 10 Unter 5
Mahnungen  Mahnungen Mahnungen Mahnungen Mahnungen
1 2 3 4 5

11.3.2 Kundenstabilitat

Kundenbindung

Unter Kundenbindung werden die Anzahl und die Vertragsdauer der gebundenen
Kundinnen verstanden. In der Regel sind 1- bis 3-Jahresvertrdge ublich. Je
nachdem, wie lange Kundinnen gebunden sind, erhdht sich auch der Erfullungsgrad

dieses Kriteriums:
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o 1= Vertrag lauft bis zum 31.12.2018
e 3= Vertrag lauft bis zum 31.12.2019
e 5= Vertrag lauft bis/langer als 31.12.2020

Vertragsvolumen

Das Vertragsvolumen ist ein Indikator fur den vertraglich gebundenen Umsatz. Ein
Abgleich zwischen vertraglich gebundenem Umsatz und dem Umsatzplanwert kann
auf Kunden-, Segment- und Abteilungsebene durchgefuhrt werden und gibt
Aufschluss daruber, wie viel Umsatz noch Uber Cross-Selling oder Neukundinnen
akquiriert werden muss. Das Bewertungsschema fur diesen Werttreiber ist in

Tabelle 19 ersichtlich und unterscheidet wieder zwischen den Vertriebsbereichen.

Key Account Vertrieb regional

1 | Unter 50.000€ Jahresumsatz 1 0 — 25.000€ Jahresumsatz
2 | Zwischen 50.000 — 100.000€ Umsatz 2 25.000 — 40.000€ Jahresumsatz
3 | Zwischen 100.000 — 200.000€ Umsatz 3 40.000 — 60.000€ Jahresumsatz
4 | Zwischen 200.000 — 500.000€ Umsatz 4 60.000 — 100.000€ Jahresumsatz
5 | Uber 500.000€ Jahresumsatz 5 Uber 100.000€ Jahresumsatz

Tabelle 19: Bewertungsschema Vertragsvolumen (Eigene Darstellung)

Branche

Die Branchen, in denen Kundlnnen tatig sind, haben aufgrund anfallender
Abfallfraktionen unterschiedliche Preisniveaus und damit verbundene Margen-
attraktivitat. Die Bewertung erfolgt anhand einer 3-stufigen Skala, wobei der Wert 1
fur Branchen mit geringer Umsatzattraktivitdt und Wachstumsmaoglichkeiten steht,
der Wert 3 fir Branchen verwendet wird, in denen ein gutes Preisniveau erzielt wird
und der Wert 5 Branchen widerspiegelt, die aufgrund ihres hohen Preisniveaus und

Wachstumspotenzialen fur die SDAG am ertragreichsten sind.

Kommunen & Verbinde/ Partner (In-

Offentliche AG/ und Ausland)/ Industrie/
Handel & DL Systeme KMU

1 3 5

Bonitat
Bonitatsabfragen werden (ber das CRIF-Portal veranlasst. Vor allem bei

Neukundinnen, vermehrten Mahnschreiben und Ilangerer Inaktivitdt der
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Kundenbeziehung sind CRIF-Abfragen notwendig. Die Punktevergabe wird anhand

der Ratingklassen des CRIF-Portals vergeben:

Ungeniigende Sch\!\rﬁche Befriedigende . .. Bonitt Ausgezeichnete
Bonitit Bonitat Bonitit ute Bonita Bonitiit
1 2 3 4 5

11.3.3 Abfallwirtschaftliche Kriterien

Mengen flr Eigenanlagen

Dieses Kriterium wirkt sich auf den Kundenwert aus, da durch eine hohere
Anlagenauslastung die Fixkosten der Anlagen auf mehr Kundinnen verteilt und
dadurch bessere Preise erzielt werden. Darlber hinaus konnen diese Mengen
durch die SDAG verwertet werden, wodurch keine Kosten fur externe Verwertung
anfallen, was sich wiederum auf den DB auswirkt. Das Bewertungsschema setzt

sich wie folgt zusammen:

Unter 30% Zw. 30 - 55% Zw. 55 -70% Zw. 70 - B5% Uber 85%
Eigenmenge Eigenmenge Eigenmenge Eigenmenge Eigenmenge
1 2 3 4 5

Abfallfraktionen

Abfallfraktionen sind bei der SDAG ein relevanter Wertreiber, da unterschiedliche
Abfallkategorien unterschiedliche Umsatz- und Gewinnspannen aufweisen. Dies
steht einerseits mit den Kosten der Verwertungslésung in Verbindung, aber auch
mit Erlésen, welche fur gewisse Materialien von Verwerterinnen ausgezahlt werden.
Auf der anderen Seite kann ein Teil der Abfalle in Eigenanlagen verwertet werden,
was sich positiv auf den Gewinn auswirkt, da keine externen Verwertungskosten
anfallen. Zur Bewertung der Auspragung dieses Kriteriums wird zuerst der
Umsatzanteil pro Abfallsparte am Gesamtumsatz berechnet. Jede Abfallkategorie
wird mit einem Punktewert (von 1 — 10) versehen, wobei 10 flir jene Sparte vergeben

wird, welche das hdochste Gewinn- und Umsatzpotenzial aufwirft.

Biogene Kunst- Baurest- Alt- Med.
Abfille stoffe EAG massen papier Metalle Abfille Systeme SA GA
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Die Bewertung der Sparten wurde gemeinsam mit der Vertriebsleitung
durchgefuhrt. Im Anschluss wird der Umsatzanteil pro Sparte mit dem Punktewert
je Sparte multipliziert und Gber alle Sparten der jeweiligen Kundinnen summiert. Der
hochste Wert ist 10 und wird erreicht, wenn Kundinnen ausschlie3lich Uber
gefahrliche Abfélle verfigen. Je nach Auspragung bekommt das Ergebnis einen
Punktewert von 1 bis 5, wobei 5 die héchste Auspragung ist und dies bedeutet, dass
diese Kundenbeziehung uber Abféalle mit hohem Umsatz- und Gewinnpotenzial

verfugt (vgl. Tabelle 20).

Umsatzanteil * Punktewert je Sparte Bewertungsrang
9 bis 10 5
7 bis 8 4
4 bis 6 3
2 bis 3 2
0 bis 1 1

Tabelle 20: Bewertungsschema Abfallfraktionen (Eigene Darstellung)

Logistische Nahe der Kundinnen

Je naher Kundinnen an Eigenanlagen und Standorten angesiedelt sind, desto
geringer ist der Logistikanteil des Preises und desto bessere Preise kdnnen bei
diesen Kundinnen erzielt werden. Als Datenbasis wird hier auf den Anteil des
Eigenfuhrparks im Vergleich zum Anteil durch Co- und Sub-Partnerinnen
zurlUckgegriffen. Je héher der Mengenanteil des Eigenfuhrparks, desto naher sind
die Kundinnen beim SDAG-Standort angesiedelt. Auf Fremdfahrzeuge von Co-
Partnerinnen wird zurickgegriffen, wenn diese aufgrund ihrer Kundenndhe
gunstiger sind als die Anfahrt durch SDAG-Fahrzeuge. Das Bewertungsschema fir

dieses Kriterium setzt sich wie folgt zusammen:

Anteil Eigen-  pptej| Anteil Anteil Anteil iib
fuhrparkﬂ zwischen 30 -  zwischen 55 zwischen 70 — Bg;l Hoer
unter 30% 55 9%, —70% B85% o

1 2 3 4 5

11.3.4 Entwicklungspotenziale

Cross-Selling-Potenzial

Unter Cross-Selling-Potenzial wird bei der SDAG der gesamte Ausschdpfungsgrad
der Kundenbeziehung verstanden. Es bezieht sich im Vergleich zum
vorangegangenen Kriterium nicht nur auf die Abfallmengen, sondern auch auf

Absatzmdglichkeiten ~ von  Reinigungs- und  Consulting-Dienstleistungen.
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Kundinnen, welche regelmafiige Reinigungs- und Consulting-DL beziehen wirden,
erhalten einen hoheren Wert, da mit einem Zusatzumsatz auf bestimmte Dauer
gerechnet wird. Das hochste Cross-Selling-Potenzial haben Kundinnen, bei denen
durch Ausschreibungen oder durch Expansionen Mdglichkeiten zur Entsorgung

weiterer Standorte entstehen.

Potenzial fiir Potenzial fiir
. _ einmalige regelmiBige e
g::lrilnCr_oss Reinigungs- Reinigungs- Potenzial fiir Potenzial zur
Pot 9 | und Consulting und Consulting ZUsatzmengen Entsorgung
otenzia -DL .DL und DL weiterer STO
1 2 3 4 5

Wachstumspotenziale (Branchenwachstum)

Als Indikator fur Wachstumspotenziale wird fur dieses Kriterium auf das
prognostizierte Branchenwachstum zuriickgegriffen, anhand dessen mdgliche
Mengensteigerungen abgeleitet werden. Wird fur die Industrie ein Wachstum von
6 % prognostiziert, kann davon ausgegangen werden, dass mehr produziert wird,
was zu einem Anstieg der Abfallmengen fuhrt. Aber auch prognostizierte
Mengensteigerungen bei Gemeinden und Entsorgungspartnerinnen wirken sich auf
das Wachstumspotenzial aus. Das Segment Handel & DL weist bzgl.
Wachstumspotenzialen den geringsten Wert auf. Auch 6ffentliche Auftrageberinnen
erhalten den Punktewert 1, da Entsorgungsbeauftragungen meist Uber
Ausschreibungen geregelt werden. Der Punktewert 1 steht flr Branchen, in denen
mit keinem Mengenwachstum zu rechnen ist, 3 steht fir Branchen, in denen mit
einem leichten Mengenanstieg zu rechnen ist und 5 steht fir wahrscheinliche
Zusatzmengen aufgrund der prognostizierten Branchenentwicklung (vgl. Tabelle
21).

Branche/Segment Wachstums- Quelle Bewertungs-
prognose rating
Industrie/KMU 6 % Wirtschaftskammer Osterreich 5
(WKO)

Systeme Keine Bewertung nach Einschatzung der 3
Angabe Vertriebsleitung

Entsorgungspartnerinnen 1,5% Abfallwirtschaft Steiermark 3

Kommunen & Verbéande 15% Abfallwirtschaft Steiermark 3

Handel & DL 2% Wirtschaftskammer Osterreich 1

Offentliche Auftrag Keine Bewertung nach Einschéatzung 1

-geberinnen Angabe Vertriebsleitung

Tabelle 21: Bewertungsschema Wachstumspotenziale (Eigene Darstellung)
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Kunden- und Bedarfsentwicklung

Dieses  Kriterium  gibt  Aufschluss  Uber mogliche  Kunden- und
Bedarfsentwicklungen. Das Entwicklungspotenzial von Kundinnen hat neben
monetaren Werttreibern bei der SDAG einen wesentlichen Einfluss auf den
Kundenwert. Die Kunden- und Bedarfsentwicklung bezieht sich auf Auspragungen,
wobei das physische Wachstum bei Kundinnen den hochsten Wert erhalt, da
dadurch das grol3te Mengenwachstum erzielt werden kann.

Nur G Aufzeigen Kundinnen als Méglichkeit der

Sulrl' ross- neuer Lead- Entsorgung Physische

M‘?. ':'.'9"“( ) Verwertungs- Userlnnern bei  aller STO der VergroBerung
Sglichkeiten  |5qngen Projekten Kundinnen der Kundinnen
1 2 3 4 5

11.3.5 Kooperationswert

Loyalitat

Als Indikator fir die Loyalitat wird die Dauer gesehen, wie lange Kundinnen bereits
durch die SDAG entsorgen. Es wird angenommen, dass je langer Kundinnen eine
aufrechte Kundenbeziehung mit der SDAG pflegen, desto geringer ist die
Wahrscheinlichkeit, dass diese von Mitbewerberinnen abgeworben werden.
Daruiber hinaus wirkt sich die Loyalitdt auch auf das Weiterempfehlungsverhalten

und die Preistoleranz aus.

Neukundinnen I*Eundlnnen }Eundlnnen l‘l’u_undln nen Ilflundlnr:ens
(<1 Jahr) langer als 2 langer als 3 langer als 4 danger als
Jahre Jahre Jahre Jahre
1 2 3 4 5

Weiterempfehlungsbereitschaft

Die Weiterempfehlungsbereitschaft von Kundinnen auf3ert sich in ihrem Verhalten
und kann daher lediglich von den Kundenbetreuerinnen beurteilt werden. Zum
Messen des Erfillungsgrades wird unterschieden, ob Kundinnen die SDAG bereits
weiterempfohlen haben, dies machen wiirden oder ob kein Interesse besteht.

Mdochte keine
Referenzkund

Kein In_teresae in/ kein Wiirde SDAG Ist Hat SDAG

zur Weiter- Referenz- weiterem- Referenzkund bereits weiter-
empfehlung kunde sein pfehlen in/-kunde empfohlen

1 2 3 4 5
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Preistoleranz

Als Indikator fur die Preistoleranz wird der Index (vgl. Tabelle 22) herangezogen,
der bei den Kundlnnen im ERP-System hinterlegt wird. Fur die jahrliche
Preisanpassung kdnnen bestehende Preise entweder manuell erhéht werden, d. h.,
Kundenbetreuerlnnen geben die Erhéhung vor, oder es wird eine automatische
Preisanpassung je nach hinterlegtem Index vorgenommen (z. B. VPl oder
Transportkostenindex). Kénnen bei Kundinnen Preise manuell geandert werden,
hat dies eine starkere Auswirkung auf den Kundenwert als automatisierte

Erh6hungen, da die Erh6hung zuvor auf den gewlnschten DB kalkuliert wird.

Index Beschreibung Punktewert
0 Generelle PE 1
8 VPI 2000 — Oktoberwert 1
12 VPI 2005 1
14 50/50 VPI - 2

Transportkostenindex 2005
15 VPI 2010 1
16 50/50 VPI - 2
Transportkostenindex 2010
33 Erhéhung 3 % 2
44 Erhéhung 4 % 3
55 Erhéhung 5 % 4
99 Manuelle Erhéhung 5

Tabelle 22: Preisindizes und Kundenwert (Eigene Darstellung)

Kundinnen als Lieferantinnen wertvoller Informationen
Je mehr Informationen Uber Kundinnen vorliegen, desto gezielter kbnnen Angebote

gestaltet und die Kundenbetreuung intensiviert werden. Kundinnen treten als
Lieferantinnen von Informationen auf, wenn beispielsweise Projekte und
Consulting-Dienstleistungen in Kooperation mit Kundinnen durchgefuhrt werden
und dazu Informationen der Kundinnen benétigt werden. Dieses Kriterium hat nur
im Key Account Relevanz, da Dienstleistungen in solcher Form im regionalen
Vertrieb nicht durchgefiihrt werden. Je héher der Informationsgehalt der DL, desto

hoher die Bewertung.

Keine Abfallbeauftragte/ AWK/ Zero-
Consulting-DL Abfallbeauftragter Waste-Konzept
1 3 5
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11.4Kundenwertorientierte Bearbeitungsstrategien

Die mit dem Scoringmodell zusammenhangende Portfolioanalyse dient der
Kundensegmentierung, um  hinsichtlich des  Kundenwerts = homogene
Kundengruppen zu bilden, um im Anschluss Bearbeitungsstrategien und

Maflinahmen aufzuzeigen.

11.4.1 Kundenwertportfolio zur Segmentierung

Das Kundenwertportfolio ist eine Vier-Felder-Matrix und angelehnt an das
,Kundenattraktivitats-Lieferantenposition“-Portfolio von STUKER (vgl. Kapitel
6.2.1). Fur das vorliegende Kundenwertportfolio (vgl. Tabelle 23) werden die
Dimensionen ,Kundenattraktivitat und ,Anbieterposition” gewahlt. Sie bauen auf
einzelnen Kundenwerttreibern auf, welche im Rahmen der Fokusgruppe besonders
hervorgehoben wurden. Die Portfoliodarstellung ist fur die Einzelkundenanalyse
sowie fur die Segmentanalyse moglich, um die Auspragungen der Kundinnen zu
vergleichen (vgl. Anhang S. A-38 — S. A41).

Kundenwertportfolio

T
20

-
=]
8
212
2
w
=
=
=T
a8
4
6 11 16 21 26 31 36
Kundenattraktivitat
Kundenname Kundenattraktivitit Anbieterposition
DB-Anteil 5|Mengen Eigena. 5
Umsatzwachsium 5|Abfallfraktionen 3
Anteil am Segmentu 1|Log. Ndhe 5
Wachstumspotenzial 5|C5-Potenzial 1
Loyalitat 5
Preistoleranz 5
Gesamt 26 16

Tabelle 23: Kundenwertportfolio (Eigene Darstellung)

Fir die Dimension ,Kundenattraktivitat* werden die Punktewerte der Kriterien ,DB-

Anteil am Umsatz, ,Umsatzwachstum®, ,Anteil am Segmentumsatz®,
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;Wachstumspotenziale®, ,Loyalitat und ,Preistoleranz® summiert. Es sind diese
Kriterien gewahlt worden, da Kundenwert fiir die Kundenbetreuerinnen der SDAG
finanzielle Wertschopfung, Loyalitat, langfristige Partnerschaft, Kundenstabilitat
bzw. Sicherheit in der Zukunft, Vertrauen, Ehrlichkeit, ,kein Preisdriicker®, offen fur
Neues, Losungsorientiertheit und das Generieren einer ,Win-win-Situation®
bedeutet.

Fir die Dimension ,Anbieterposition® werden die Kriterien ,Mengen fur
Eigenanlagen®, ,Abfallfraktionen®, ,logistische Nahe der Kundinnen“ und das
,Cross-Selling-Potenzial“ gewahlt. Ist der Anteil der Mengen flr Eigenanlagen hoch,
so garantieren Kundinnen einerseits eine Basisauslastung der Anlagen, auf der
anderen Seite werden Kosten fir externe Verwertungen gespart, was zu
gunstigeren Preisen und zu einer starkeren Position der SDAG bei den Kundinnen
fuhrt. Das Kriterium ,Abfallfraktion beeinflusst die Anbieterposition, da
Saubermacher jede Art von Abfall entsorgen kann und daher als kompetente
Ansprechpartnerin/als kompetenter Ansprechpartner auftritt. Die ,logistische Nahe
der Kundlnnen® starkt die Anbieterposition, da geringere Logistikkosten fir
Kundinnen anfallen und die geografische Nahe zu den Kundinnen die
Kundenbeziehung positiv beeinflusst. Das ,Cross-Selling-Potenzial® spiegelt
potenzielle Absatzmdglichkeiten wider: Ein hoher Wert zielt entweder auf die
Entsorgung zusatzlicher Mengen oder auf neue Standorte (STO) ab oder es bietet
sich die Mdglichkeit einer gemeinsamen Weiterentwicklung mit den Kundinnen, aus

der neue Entsorgungsmoglichkeiten entstehen.

11.4.2 Kundensegmente und Bearbeitungsstrategien

Je nach den Auspragungen der Kundenwertkriterien werden die Kundinnen im
Portfolio positioniert. Durch die 4-Felder-Matrix bilden sich die Segmente A, B, C
und D, fir welche im folgenden Kapitel Bearbeitungsstrategien aufgezeigt werden.

A-KundIinnen ,,Die Recyclerinnen*

Kundinnen, welche in diesem Quadranten platziert sind, weisen hohe Wertbeitrage
in den Dimensionen ,Kundenattraktivitat* und ,Anbieterposition auf. Diese
Kundinnen sind fir die SDAG die wertvollsten Kundinnen hinsichtlich ihres
Beitrages zur Unternehmenszielerreichung. Die Position dieser Kundinnen soll
ausgebaut, aber auf jeden Fall gehalten werden. In Engpasssituationen soll der
Fokus in der Kundenbetreuung auf die A-Kundinnen gelegt werden.
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B-KundInnen ,,Die (Wertstoff-)Erloser*
Kundinnen in diesem Quadranten weisen eine hohe Kundenattraktivitat, aber eine
niedrige Auspragung der Dimension ,Anbieterposition“ auf. Bei diesen Kundinnnen

liegt der Fokus auf Kundenentwicklung und Kundendurchdringung.

C-Kundinnen ,,Die Kapazitatenfiiller*

C-Kundinnen verfligen Udber hohe Ausprdgungen in der Dimension
~2Anbieterposition®, jedoch sind die Werte in der Dimension ,Kundenattraktivitat*
niedrig. Diese KundInnen sind wertvolle Kundinnen hinsichtlich Anlagenauslastung
und der zu entsorgenden Abfallfraktionen, weswegen die Position bei diesen

Kundinnen gehalten werden soll.

D-KundInnen ,,Die Deponierten“

Kundinnen in diesem Quadranten weisen niedrige Werte in beiden Dimensionen
auf. Es ist zu analysieren, welche Entwicklungsmaoglichkeiten bei diesen Kundinnen
bestehen. In Engpasssituationen soll auf diese Kundinnen die geringste Prioritat

gelegt werden.

11.5Mallnahmen zur Kundenwertsteigerung
In diesem Kapitel werden MalRnahmen zur Segmentbearbeitung aufgezeigt, mittels
derer der Kundenwert gesteigert werden kann. Daruber hinaus werden

Empfehlungen zur Umsetzung der Mal3nahmen erlautert.

Malnahmen fir Kundensegmente

Fur A-Kundinnen, deren Position gehalten oder ausgebaut werden soll, wird
empfohlen, individuelle Betreuungs- und Entsorgungskonzepte zu erstellen. Je
nachdem, welche Anforderungen A-Kundinnen vorweisen, kann auch Uber
einfache, kundenindividuelle Schnittstellenlésungen nachgedacht werden. Fir
einige Kundinnen der SDAG sind solche Losungen (Kundenportale) bereits im
Einsatz und geben Kundinnen einen Uberblick Giber Bestellungen, Rechnungen und
Abfallmengen. Um die gemeinsame Zusammenarbeit und die Kundenbeziehung zu
starken, werden auch Jahres- oder Quartalsgesprache mit A-Kundinnen empfohlen,
um gemeinsame Weiterentwicklungsmaoglichkeiten und Verbesserungspotenziale

aufzuzeigen. Fur A-Kundinnnen werden dariber hinaus Besuchsquoten
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vorgeschlagen (z. B. mindestens alle 30 Tage ein personlicher Besuch und
mindestens einmal pro Monat ein telefonischer Kontakt), um die Kundenbeziehung
zu intensivieren. Durch diese Intensivierung der Kundenbeziehungen soll verhindert
werden, dass Kundinnen durch Niedrigstpreis-Angebote der Wettbewerberlnnen

abgeworben werden.

Bei B-Kundinnen liegt der Fokus auf der Kundendurchdringung, um deren
Anbieterposition und die daftir verantwortlichen Auspragungen der Werttreiber zu
erhohen. Es wird empfohlen, fir diese Kundinnen einen Branchen-Cross-Check
durchzufihren: Dabei wird aufgelistet, welche Abfallfraktionen in dieser Branche
ublich sind und welche bei den Kundinnen aktuell entsorgt werden. Auch der
Verkauf von Consulting- und Reinigungs-Dienstleistungen stellt mogliche Cross-
Selling-Potenziale dar. Es wird empfohlen, auch fir B-Kundinnen Besuchsquoten
(z. B. mindestens alle 60 Tagen ein personlicher Besuch und mindestens 2 Mal pro
Monat ein telefonischer Kontakt) einzufihren. Eine Erh6hung der Anbieterposition
ist auch durch die Entwicklung neuer Entsorgungslésungen maoglich. Dies ben6étigt

jedoch die Einbindung der F&E-Abteilung sowie der Abteilung Stoffstrom.

Bei C-Kundinnen sollen die Kundenwerttreiber der Position ,Kundenattraktivitat®
erhoht werden. C-Kundinnen sind hinsichtlich der Betreuungsintensitat hinter A-
und B-KundInnen angeordnet, weswegen fir diese Kundinnen Preisanpassungen
bei Leistungen empfohlen werden, bei denen eine geringe Preissensibilitat
vorzufinden ist. Dies betrifft vor allem Fraktion mit geringen Mengen und
,Nebenprodukte“ wie z. B. An- und Abfahrt, Wartezeiten bei Kundinnen,
Beladungskosten, Wiegegebihren oder Begleitscheinausstellung. Dartber hinaus
wird empfohlen, fir C-Kundinnen keine Pauschalpreise anzubieten, da dadurch
mehr Spielraum bei der Preisgestaltung ermaoglicht wird.

Fir D-Kundinnen wird empfohlen, den Betreuungsaufwand zu reduzieren und die
Kundenbetreuung groldtenteils telefonisch abzuwickeln bzw. an den Innendienst
abzugeben. Weiters wird vorgeschlagen, ahnlich wie bei C-Kundinnen, die Preise
bei Kleinmengen zu erh6hen, Pauschalpreise zu bereinigen und Positionen, welche
Kundlnnen oft ,geschenkt‘ werden, zu bepreisen (z. B. 30 Minuten Wartezeit oder
Wiegegebiihren).
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Da die Malinahmen darauf abzielen, bestehende Kundenbeziehungen anhand der
Kundenanalyse und der darauffolgenden Segmentierung besser zu steuern, betrifft
dies vor allem die Umverteilung der Vertriebsressourcen entsprechend den
Wertbeitragen, weshalb ein Budgetplan fur die Malinahmen nicht notwendig ist. Um
die MaRnahmen entsprechend den Kundensegmenten umzusetzen, ist der Fokus
in der Kundenbetreuung anders zu setzen, jedoch entstehen keine zusatzlichen
Kosten. Zu bedenken ist lediglich der Aufwand fir mogliche Kundenportalldsungen
fur A-Kundinnen: Je nach Kundenanforderungen, welche von den
Kundenbetreuerinnen eingeholt werden, wird der Entwicklungsaufwand zwischen

einem und 1,5 Tagen geschatzt, wobei der Stundensatz 150 € betragt.

11.6Kundenwertcontrolling

Das Kundenwertcontrolling hat zur Aufgabe, die Ergebnisse der gesetzten
MalRnahmen zur Erh6hung des Kundenwerts zu evaluieren (vgl. Lennartz 2017, S.
64). Fur das Kundenwertcontrolling der SDAG ist es sinnvoll, Kennzahlen auf Basis
der Kundenwertsegmente aufzuzeigen, da fur jedes Segment eine unterschiedliche

Segmentbearbeitung vorgesehen ist.

A-KundIinnen

Durch die Betreuungsintensivierung bei diesem Kundensegment und dem Fokus
auf die partnerschaftiche Zusammenarbeit wird zur Messung der
kundenwertsteigernden MalRnahmen in diesem Kundensegment die Hit-Quote
definiert:

Wert der abgeschlossenen Vertragsverlangerungen

Gesamtwert der verlangerten sowie nicht verlangerten Vertrage

Eine Steigerung der Hit-Quote reprasentiert einen gesteigerten, vertraglich
abgesicherten Umsatz. Die Betreuungsintensivierung soll die Kundenzufriedenheit
steigern, was zu mehr Entsorgungsmengen, Verkauf von zusatzlichen
Dienstleistungen, Preistoleranz und letztendlich zu mehr Umsatz und
Deckungsbeitrag fuihrt. Die Kennzahl soll einmal pro Quartal erhoben werden, wobei
am Ende des Jahres — ein Groliteil der Vertragsverlangerungen ist zu diesem
Zeitpunkt bereits abgeschlossen — ein Vergleich mit dem Vorjahreswert erfolgen

soll.
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B-Kundinnen
Bei B-KundIinnen soll der Ausschopfungsgrad erhoht werden. Als Kennzahl zur
Uberprifung der kundenwerterhbhenden MaRnahmen eignet sich der Cross-

Selling-Anteil am Gesamtumsatz der jeweiligen Kundinnen oder des Segments:

Umsatz Cross-Selling

Gesamtumsatz der Kundin/des Kunden oder des Segments

Diese Kennzahl soll einmal/Quartal erhoben werden und als Vergleichswert ist auf
den Wert des letzten Quartals zurtickzugreifen, um zu sehen, wie grof3 die Wirkung

der gesetzten MalRnahmen ist.

C-KundInnen

Bei C-Kundinnen werden zur Erhohung der Kundenattraktivitat Preiserhdhungen
bei Kleinmengen sowie bei Logistikposten angestrebt. Um den Erfolg der gesetzten
Mallnahmen zu messen, eignet sich die Kennzahl Umsatzwachstum im aktuellen
Geschaftsjahr (GJ):

Umsatz aktuelles GJ — Umsatz vergangenes GJ

X100
Umsatz aktuelles GJ

Durch eine Erhdhung des Umsatzwachstums wird die Preisanpassung sichtbar.
Diese Kennzahl soll einmal pro Jahr erhoben werden. Da Preise am Ende des
Geschaftsjahres fir das kommende Jahr angepasst werden, eignet sich eine
Evaluierung dieser MalRnahmen ein Jahr nach der Preisanpassung. Als
Vergleichswert soll auch fir diese Kennzahl der Vorjahreswert herangezogen
werden.

Fir D-Kundinnen kann als Kennzahl ebenfalls auf das Umsatzwachstum
zuruckgegriffen werden. Da jedoch fur dieses Segment keine gesonderten
Maflinahmen vorgesehen sind bzw. die Prioritat in der Bearbeitung gering eingestuft
wird, werden vorerst auch keine Kennzahlen zur Evaluierung der MalRnahmen

bendtigt.
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12 Implementierungsvorschlage

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick tber Vorschlage zur Umsetzung der
Kundenanalyse im Vertrieb der SDAG. Dartber hinaus werden auch mdgliche

Hurden bei der Implementierung aufgezeigt.

12.1HlUrden bei der Implementierung
Bei der Einfihrung des Kundenanalysetools im Vertrieb der SDAG wird mit einigen
Hurden gerechnet, welche bei der Implementierung berucksichtigt werden missen:
¢ Das Kundenanalysetool gewahrleistet eine transparente Kundenbewertung,
was auch dazu fuhrt, dass Schwachstellen bei den Kundinnen aufgedeckt
werden. Es ist damit zu rechnen, dass das Tool als Kontrollinstrument
gesehen wird und dadurch die Akzeptanz, dieses zu verwenden, reduziert
wird.

e Personelle und zeitliche Ressourcen sind im Vertrieb der SDAG begrenzt. Es
ist mit Argumentationen zu rechnen, dass fur Kundenanalysen keine Zeit zur
Verfligung steht und eine Analyse zu aufwandig ist, um sie im Vertriebsalltag
durchzufihren.

e Darilber hinaus kann es aufgrund der systematisierten Vorgehensweise der
Analyse zu Widerstanden kommen, da diese Systematisierung nicht fur alle
Vertriebsmitarbeiterinnen gewohnlich ist. In Bezug auf die Kundenwerttreiber
ist dariiber hinaus mit dem Argument zu rechnen, dass es nicht sinnvoll ist,

alle Kundinnen anhand der gleichen Kriterien zu bewerten.

12.2Empfehlungen zur Umsetzung der Kundenanalyse

Um Hurden und mdgliche Widerstande bei der Einfihrung des Kundenanalysetools
zu bewaltigen, ist es wichtig, dass Kundenbetreuerinnen den Nutzen dieses Tools
erkennen. Kundenbetreuerlnnen haben mit diesem Tool die Mdglichkeit, ihre
Kundinnen zu priorisieren und die knappen zeitlichen Ressourcen in jene
Kundinnen zu investieren, welche den hochsten Werteitrag aufweisen. Vor allem in
den Monaten, in denen die meisten Vertrdge zu verldngern sind und
Preisverhandlungen gefiihrt werden sollen, bietet diese Tool die Mdglichkeit, durch
die transparente Analyse aufzuzeigen, welchen Wert Kundinnen aufweisen und bei
welchen Kundinnen eine Vertragsverlangerung besonders wichtig ist.

Es wird empfohlen, allen Kundenbetreuerinnen der SDAG das Kundenanalysetool

sowie die darauf aufbauenden Kundenwertsegmente und Maflinahmen im nachsten
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Vertriebsmeeting vorzustellen. Um die rasche Durchfihrung einer Kundenanalyse
mit dem Tool zu demonstrieren, wird empfohlen, im Rahmen der Vorstellung ein
paar Kundinnen bewerten zu lassen, damit Kundenbetreuerlnnen die Eignung
dieses Tools zum Einsatz im Vertriebsalltag kennen lernen.

Zur Umsetzung der Kundenanalyse wird empfohlen, je Vertriebsabteilung interne
Vertriebsschwerpunkte pro Monat zu definieren. Der Fokus liegt dabei auf der
Analyse eines Kundensegments. Bei der Analyse kann auf die Unterstutzung des
Innendienstes zuriickgegriffen werden. Im Anschluss an die Analyse soll je nach
Portfolioposition pro Kundenwertsegment ein internes Bearbeitungskonzept erstellt
werden, in dem MalRhahmen zur Kundenwertsteigerung sowie Besuchsquoten
definiert werden. Daruber hinaus soll das Konzept auch Kennzahlen enthalten,
mittels derer die Mal3nahmen evaluiert werden kénnen. Der Kundenwert kann auch
als Bemessungsgrundlage als ein Teil des Boni-Systems angedacht werden.
Beispielsweise kann fur alle A-Kundinnen fir ausgewdahlte Werttreiber eine
prozentuelle Steigerung definiert werden. Wenn diese erreicht wird, wird daflr ein
Teil des Bonus ausbezahlt. Dartiber hinaus wird empfohlen, die in Kapitel 11.6

aufgezeigten Kennzahlen in das Kennzahlencockpit des Vertriebs aufzunehmen.

12.3Integration in das Salesportal

Im Salesportal finden sich fir den Vertrieb jegliche Informationen Uber
Abfallmaterialien, Dienstleistungen und begleitende Services, welche den
Kundinnen angeboten werden konnen. Daruber hinaus werden aktuelle
Vertriebsschwerpunkte sowie Reklamationen im Salesportal publiziert. Fur die
Integration in das Salesportal gibt es zwei Mdglichkeiten: entweder durch die
Erstellung eines Menilpunktes, tUber den Kundenbetreuerinnen direkt in das
Kundenanalysetool gelangen oder dber Schnittstellen, welche die Daten im
Salesportal zur Verfugung stellen und uber die das Tool im Salesportal selbst
abgebildet wird. Eine rasche und wirtschaftliche Ldsung ist die erstgenannte
Mdoglichkeit mittels eines Hyperlink-versehenen Menlpunktes.

Darlber hinaus besteht die Méglichkeit, die Kundenanalyse in das CRM-System zu
integrieren. Aufgrund der Kosten, welche fur eine Implementierung in das CRM-
System anfallen, wird empfohlen, die praktische Anwendbarkeit des Modells in den
nachsten Monaten zu testen und im né&chsten Schritt GUber eine CRM-Integration

nachzudenken.
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13 Restimee

Ziel der vorliegenden Arbeit war die Entwicklung eines Kundenanalysetools fir
Bestandskundinnen, um wertvolle Kundenbeziehungen zu identifizieren und
steuern zu kénnen. Die theoretischen Ausfiihrungen dieser Arbeit dienen dazu,
einen Gesamtuberblick Uber den Kundenwert im Vertrieb sowie Uber die
unterschiedlichen Bewertungsmaoglichkeiten zu geben. Im praktischen Teil wurden
zu Beginn die vorherrschenden Informationsdefizite geklart, um darauf aufbauend
das Kundenanalysetool fur die Firma Saubermacher zu entwickeln.

Kundenwert bedeutet fur die SDAG auf der einen Seite finanzielle Wertschopfung,
auf der anderen Seite jedoch die Moglichkeit, mit Kundinnen zu wachsen und sich
weiterzuentwickeln. Loyalitat, Ehrlichkeit und Offenheit werden als Basis fiir eine
langfristige Partnerschaft gesehen. Die Notwendigkeit von Kundenanalysen ist der
SDAG bekannt, jedoch fehlt das Wissen sowie zeitliche und personelle Ressourcen,
um Kundenbewertungen durchzufihren und eine wertorientierte Steuerung der
Vertriebsressourcen vorzunehmen. Das Kundenanalysetool muss eine Vielzahl an
Anforderungen erfiillen, wobei das Durchfuihren einer periodentbergreifenden und
umfassenden — es missen quantitative und qualitative Kriterien bewertet werden —
sowie einer wirtschaftlich rentablen und leicht verstandlichen Kundenanalyse
vorrangig sind.

Das entwickelte Kundenanalysetool verfolgt einen Scoring-Ansatz, da dieser
quantitative und qualitative Kriterien berlcksichtigt und Bewertungen auf
Einzelkundenebene ermdglicht. Dartber hinaus ist das Analysetool mit einem
Portfolio verknipft, um Kundinnen anhand ihres Kundenwerts zu vergleichen, zu
priorisieren und Bearbeitungsmaflnahmen je Portfoliodimension abzuleiten. Das
Tool ist mit einer Datenbank verknupft, wodurch eine rasche und beinahe ohne
subjektiven Einfluss mdgliche Kundenanalyse durchgefuhrt werden kann.

Die 19 relevanten Kundenwerttreiber der SDAG lassen sich in die Kategorien
Rentabilitat und Ertragswert, Kundenstabilitét, abfallwirtschaftliche Faktoren,
Entwicklungspotenziale und Kooperationswert gliedern.

Mit Hilfe der Kundenanalyse kann der Kundenwert als Kerngrof3e zur Steuerung
des Vertriebs und zur Ressourcenallokation verwendet werden und ermoglich eine
kundenwertorientierte Intensivierung der Geschaftsbeziehung und die langfristige

Bindung profitabler Kundinnen an das Unternehmen.
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Anhang 1 — Meilensteinplan

PSP- Projektphase Meilensteinname Datum
Code
1.1 Projektmanagement | Projekt gestartet 06.03.2017
2.7 Einreichphase Themenfreigabe vom 23.03.2017
Vorgesetzten
2.13 Einreichphase 1. Einreichung 21.04.2017
Masterarbeitsantrag
2.18 Einreichphase Freigabe Masterarbeitsantrag 07.06.2017
3.10 Vorbereitung DS1 Durchfiihrung Kick-Off-Meeting 28.09.2017
3.12 Vorbereitung DS1 Durchfihrung Company Meeting 11.10.2017
3.16 Vorbereitung DS1 DS1 Prasentation abgehalten 20.10.2017
DS1
4.8 Theoriephase MA-Vereinbarung abgegeben 17.11.2017
4.16 Theoriephase Theorieteil abgeschlossen 30.12.2017
4.22 Theoriephase Untersuchungsdesign erstellt 04.01.2019
4.26 Theoriephase Unterlagen DS2 abgegeben 12.01.2018
4.27 Theoriephase DS2 Prasentation abgehalten 19.01.2018
DS2
5.2 Praxisphase Gesprach mit Hr. Hecker 22.01.2018
5.3.7 Marktforschung Durchfiihrung Fokusgruppe 1 09.02.2018
5.3.13 | Marktforschung Durchfihrung Fokusgruppe 2 21.02.2018
5.3.21 | Marktforschung Experteninterviews abgeschlossen | 02.03.2018
5.3.25 | Praxisphase Empirische Untersuchung 12.03.2018
abgeschlossen
5.14 Praxisphase DS 3 abgeschlossen 12.04.2018
DS 3
6.5 Abschlussphase Masterarbeit abgegeben 07.05.2018
6.6 Abschlussphase Begutachtung Masterarbeit 28.05.2018
6.8 Abschlussphase Projekt abgeschlossen 29.06.2018

Tabelle A-1: Meilensteinplan (Eigene Darstellung)



Anhang 2 — To-Do Liste Praxisteil

To-Do-Liste Praxisteil

Aufgabe | Bis wann Aufgabe | Bis wann
KW 3 (15-22.012018) KW 4 (22 - 29.01 2018)
Einarbeiten Feedback DS3 19.01.2018|Einladung Probandinnen 23.01.2018
Gesprach mit Hr. Hecker 22.01.2018|Erstellung Diskussionsleitfaden FG1 27.01.2018
KW 5 (29.071 - 05.02.2018) KW 6 (05. - 12.02.2018)
WVerteilung Screeningbdgen 02.02.2018|Feedback Betreuer 06.02.2018
Ubermittiung Unterlagen an
Betreuer 05.02 2018|Pretest Fokusgruppe 1 07.02.2018
Fokusgruppe 1 09.02.2018
KW 7 (12 - 19.02 2018) KW 8 (19 - 26.02 2018)
Erstellung Interview-
leitfaden SSI| Schafer 16.02.2018|Erstellung Diskussionsleitfaden FG2 20022018
Ubermittlung Interview-
leitfaden an SSi 16.02.2018|Durchfiihrung FG2 21.02.2018
Auswertung FG1 18.02.2018|Auswertung FG2 24 .02.2018
Experteninterview S5l Erstellung Interviewleitfaden Energie
Schafer 19.02.2018|Graz & Stdlzle Oberglas 26.02 2018
KW 9 (26.02 - 0503 2018) KW 10 (05 - 12 .03 2018)
Ubermittiung Leitfaden an Betreuer | 26.02.2018|Transkription Experteninterviews 05.03.2018
Ubermittlung Leitfaden
an Energie Graz & Stdlzle 27 02 2018|Interne Analyse 08.03.2018
Experteninterview Stolzle 01.03.2018|Zusammenfassung der 12.03.2018
Experteninterview Energie Graz 01.03.2018|empirischen Ergebnisse e
KW 11 (12 - 19.03.2018) KW 12 (19. - 26.03.2018)
Entwicklung Kundenanalysetool | 18 03 2018|Erstellung Datenbank 27.03.2018
KW 13 (26.03 - 02 .04 2015) KW 14 (02 - 09.04)
Kundenwertcontrolling und
Erstellung Datenbank 27.03.2018|Implementierungsvorschlage 03.04.2018
Segmentierungsansatze 28.03.2018|Ubermittlung Unterlagen an Betreuer 03.04 2018
Ableiten von
Bearbeitungsstrategien 29 03 2018|Erstellung Prasentation 04.04 2018
Abgabe Unterlagen DS3 06.04 2018

Tabelle A-2: To - Do Liste Praxisteil (Eigene Darstellung)

erledigt

DS = Diplomandinnenseminar
FG = Fokusgruppe
KW = Kalenderwoche
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Anhang 3 — Projektzeitplan

Anhang 3.1 — Einreichphase

Projekttitel: Masterarbeit Kundenwert Projektstart:
06.03.2017
‘ Kw 11 ‘ Kw 12 KW 16 Kw 17 Kw 20
Nr.| Aufgabe 7 13 F 20 £ 3 0.04 7.0 24, 7 7 7 1. 17
| 1Projektmanagement [ (503207  290620%
06.03.2017
.2| Planung und Durchfihrung Projektmanagement 06.03.2017 29.06.2008
2 Th bereitung und Einreichph 07.03.2017 07.06.2017|
Wahl zwischen Forschungsthema ader
21| unternehmerische Problemstellung 07.03.2017 10.03.2017| -
22 Analyse aktueller Problemstellungen im Untemnehmen 08.03.2017 14.03.2017
2.3 Priorisierung der Problemstellungen 4.03.2007 17.03.2007 [ ]
24) Magliche Themen mit Vorgesetztem besprechen 7.03.2007 17.03.2007 [ ]
25| Eingrenzung der Themengebiete 18.03.2007 20.03.2077 [ ]
26| Konkretisierung eines Themas 2103207 2203.2017) [ ]
2303.2007 | ]
28| Literaturrecherche 24032007 2004.2017 ]
29| Masterarbeitsantrag erstellen 03042007 0R.04.2077 [ ]
210] Abstimmung des Antrages mit dem Vorgesetzten 07.04.2017 07.04.2017 [ ]
211 LOI erstellen 07042007 08.04.2007 [ ]
212] Pufferzeit ORO42077  2004.2007) [ ]
2104 2077 | ]
214) Literaturrecherche M7 2806207 ]
215 Uberarbeiten des Masterantrages 03.05.2017 28.05.2017 _
216) Einreichung LOI 29.08.2017 28.05.2017 .
2.17| 2. Einreichung des Masterarbeitsantrages 29.08.2017 28.05.2017:1 .

Tabelle A-3: Projektplan - Einreichphase (Eigene Darstellung)
Legende

Projektphasen

| Meilensteine erledigt

Meilensteine offen



Anhang 3.2 — Vorbereitungsphase

Projekttitel: Masterarbeit Kundenwert Projektstart:

06.03. 2017

Nr.|Aufgabe Start

1|Projektmanagement 06.03.2017 29.06.2018
3 Vorbereitungsphase D1 07.08.2077 20,10, 2017
31| Literaturrecherche oroszorr  zooazor
3.2| Zuteilung Masterarbeitsbetreuer 18.09.2017 18.09.2017
33| Analyse der Ausgangssituation 13.09.2017 20.09.2017
34| Uberarbeiten der Problemstellung 2109.2017 23.09.2017
35| Riicksprache mit Vorgesetztem im Unternehmen 22.09.2017 22.09.2017
38| Uberarbeiten der Ziela 22092017 24.09.2007
37| Wereinbarung Kick-Offt-Meeting mit Betreuer 22.08.2017 22.08.2017
3.8| Vereinbarung Company Meeting 22.03.2017 22.09.2017

Inhaltsverzeichnis und Bezugsrahmen erstellen 23.09.2017 28.09.2017

28.09.2007 [ ]
2809207 N0207 |
10,2007 B
Grobkonzept inkl. Ziele anpassen 1.10.2017 20,2007 [ |
3.14[ Unterlagen fir DS1 aufbereiten 12102017 13,10, 20017 -.

3.15| Unterlagen fiir DS1 abgegeben 13.10.2017 13.10.2017
20102007 [ |

Tabelle A-4: Projektzeitplan - Vorbereitungsphase (Eigene Darstellung)
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Anhang 3.3 — Theoriephase

Projekttitel: Masterarbeit Kundenwert Projektstart:

06.03.2017

Nr.| Aufgabe
1/Projek g 06.03 2017
4| Theoriephase 23710.2007
41 Feedback DS1 einarbeiten 2310.2007 .10,
42| Literaturrecherche intensivieren 2770207 30122007
43| Start Theorieteil 27207 8122017
44 Kapitel "Kunde in der Abfallwirtschaft” rn.zov 0z 12017
Kapitel "Kunde als zentrale Gréie in der wert-
45| orientierten Unternehmensfiihrung” 02112017 07.11.2017
46 Kapitel "Komponenten und Werttreiber” 09.11.2017 5112017
47| Kapitel "Systematisierung der Kundenwertberechnung” 612017 7.z
49| Kapitel "Methoden der Kundenbewertung” R K 122007 ]
4.10] Kapitel "Customer Equity-Berechnungen” 0g.12.2007 WIZ2017 [ ]
411 Urlaub 14122017 16.12.2017 [ ]
412 Abstimmungstermin mit Betreuer 18122007 82207 [ ]
4.13) Kapitel "Kundenwertmanagement im Vertrieb” 19.12.2017 23.12.2017 _
414 Weihnachten 24722007 25.12.2017 [ ]
Uberleitungskapitel und Definition der Anforderungs- -
4.15| kriterien 26122017 29.12.2017
3022007 | ]
417| _Literraturrecherche Marktforschung 30122007 03.01.2008 [ ]
418]_Erstellung Untersuchungsdesign iy 04.0. 208 [ ]
418 Erstellung Untersuchungsdesign fiir Fokusgruppen 01012018 02.01.2018 [ ]
420) Auswahl Probandinnen der SDAG fir Fokusgruppen 0201.2018 02.01.2018 [ ]
421] Erstellung Untersuchungsdesign fur Experteninteriew 0302008 4.0 2008 [ ]
|i22 Unesuchngadesr oot o Il
4.23) Abstimmungstermin mit Betreuer 05.01.2018 05.01.2018 [ ]
424) Einarbeiten des Feedbacks 1161 2018 0901 2018 | ]
425 Unterlagen DS2 erstellen 10012018 1012018 [ |
426 12012018 | ]
427 13.01.2018

Tabelle A-5: Projektzeitplan - Theoriephase (Eigene Darstellung)



Anhang 3.4 — Praxisphase: Marktforschung

Projekttitel: Masterarbeit Kundenwert

Aufgabe
Projektmanagement

5 F P
5.1 Einarbeitung Feedback DS3
5.2 _

5.3 |Marktfor g
531 | Einladungen Fokusgruppe und Interviewpartnerinnen
532 | Erstellung Diskussionsieitfaden fir Fokusgruppe 1
533 | Screeningbogen ausgeteilt

5.3.4 | Durchsicht des Diskussionsleitfadens durch Betreuer
5.3.5 | Pretest fur Fokusgruppe 1

5_3:6 Anpassung Diskussionsleitfaden
Eb

5.3.8 Auswertung der Ergebnisse der Fokusgruppe 1

5.3.9 Erstellung Gesprachsleitfaden fir Interview SS1 Schafer
5.3.10 | Ubermitilung Gesprachsleitfaden an SSI Schafer
5.3.11 | Experieninterview SSI Schéfer

5.3.14

5.3.12 | Erstellung Gesprachsleitfaden flir Fokusgru 2
5.3.13 &

Auswertung der Ergebnisse der Fokusgruppe 2
5.3.15 | Erstellung Gesprachsleitfaden fur Interviews
5.3.16 | Ubermittlung der Interviewleitfiden an Betreuer
5.3.17 | Ubermittlung Interviewleitfiden an Stélzle und Energie Graz
5.3.18 | Zeitpuffer
5.3.19 | Experteninterview Stolzle Oberglas

Transkription Experteninterviews

Interne Analyse

Zusammenfassung der Ergebnisse in Kapitel 10.2

5.3.24
5.3.95

06.03.2017
19.01.2018
19.01.2018
22.01.2018
22.01.2018
22.01.2018
24.01.2018
29.01.2018
05.02.2018
07.02.2018
07.02.2018
09.02.2018
10.02.2018
14.02.2018
16.02.2018
19.02.2018
19.02.2018
21.02.2018
21.02.2018
25.02.2018

26.02.2018
27.02.2018
28.02.2018
01.03.2018
01.03.2018
02.03.2018
03.03.2018
06.03.2018
09.03.2018
12.03.2018

Projektstart:

KW 3 KW 5
15.01.2018 29.01.2018

12.04.2018
22.01.2018

12.03.2018
23.01.2018
27.01.2018
02.02.2018
06.02.2018
07.02.2018
09.02.2018

18.02.2018
16.02.2018
16.02.2018
19.02.2018
20.02.2018

24.02.2018
26.02.2018

27.02.2018
27.02.2018
28.02.2018
01.03.2018
01.03.2018

05.03.2018
08.03.2018
12.03.2018

KW 6
05.02.2018

KW 3
19.02.2018

KW 10
05.03.2018

KW 11
12.03.2018

Tabelle A-6: Projektzeitplan — Praxisphase: Marktforschung (Eigene Darstellung)



Anhang 3.5 — Praxisphase gesamt

Projekttitel: Masterarbeit Kundenwert Projektstart:

KW 12
19.05.2018

KW 14
02.04.2018

KW 15

09.04.2018

Projektmanagement 06.03.2017
5 Praxisphase 19012018 12042018 |
51 Einarbeitung Feedback DS3 19012018 22012018 [ ]
52 22.012018 [ ]
53  |Marktforschung 22012018  12.03.2018 |
5.4 Medellkonzeption 13032018 1204.2018 |
55 Entwicklung des Kundenanalysetools 13032018 18.03.2018 ]
56 Erstellung der Datenbank 19032018 27.03.2018 I
57 Segmentierungs- und Priorisierungsansatze 23.03.2018  28.03.2018 [ |
58 Ableiten von Bearbeitungsstrategien und Magnahmen 29032018  29.03.2018 |
59 Ostern 30032018 01.04.2018 [ ]
510 Kundenwertcontrolling und Implementierungsvorschidge 02042018  03.042018 [ |
511 Ubermittiung der Unterlagen an Betreuer 03.042018  03.042018 [ |
512 | Erstellung Prasentation 04042018 04042018 |
513 | Pufferzeit fir Feedback 05042018 05042018 [ |
514 | Unterlagen DS3 abgegeben 06042018 06042018 [ |
515 12042018 12042018 [ |

Tabelle A-7: Praxisphase gesamt (Eigene Darstellung)
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Anhang 3.6 — Abschlussphase

Projekttitel: Masterarbeit Kundenwert Projektstart:
KW 15 KW 16 KW 17 KW 18 ‘ KW 19 ‘ w22 ‘ KW 25 ‘ KW 26

Aufgabe 09.04.2018 16.04.2018 23042018 30.04.2018 07.05.2018 28.05.2018 18.06.2018 25.06.2018
Projektmanagement 06.03.2017

6  Abschlussphase

6.1 Feedback D33 einarbeiten 13.04.2018 16.04.2018

6.2 Korrekturlesen Masterarbeit 17.04.2018 26.04.2018

6.3 Masterarbeit (berarbeiten 26.04.2018 30.04.2018
Pufferzeit 01.05.2018 06.05.2018

07.06.2018
28.05.2018 B

22062018 |
29.06.2017 B

Tabelle A-8: Projektzeitplan - Abschlussphase (Eigene Darstellung)
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Anhang 4 — Stichprobe

Die Probandinnen der Fokusgruppe 1 sind nach folgenden, mit der Vertriebsleitung
definierten Kriterien selektiert:
e Im Vertrieb der SDAG als Kundenbetreuerinnen oder als Segmentleiterinnen
eines Segments tatig (KMU oder Grol3kundinnen)
¢ Interesse zur Teilnahme an der Fokusgruppe
e Tatigkeitsbereich Steiermark oder Wien
Die Probandinnen der Fokusgruppe 2, in welcher Bewertungsschemen fir die
Kundenwertkriterien ermittelt werden, werden nach folgenden Kriterien selektiert
und bewusst ausgewahlt:
e Leitende Position im Vertrieb und in Abteilungen, in welchen Kundendaten
analysiert werden (Controlling sowie Vertriebssteuerung)
¢ Kenntnisse der Unternehmenszielsetzung sowie der Unternehmensstrategie
e Kenntnisse der eingesetzten Kennzahlen im Vertrieb sowie deren
Berechnung
Die Experteninterviews werden mit Vertriebsleiterinnen der Unternehmen Stolzle
Oberglas, SSI Schéafer und Energie Graz gefuihrt. Das Unternehmen Stolzle
Oberglas wird fur das Experteninterview gewdahlt, da Kundenanalysen einen hohen
Stellenwert im Vertrieb haben (vgl. Luccarda 01.03.2018). Mit dem Director of
Customer Service der SSI Schafer wird ein Interview geftihrt, da im Projektgeschaft
umfassende Analysen zum Projekt durchgefuhrt werden und dadurch mdgliche
Parallelen bzw. Anhaltspunkte zur Erstellung des Kundenanalysetools gewonnen
werden kdnnen. Die Energie Graz ist wie die SDAG im B2B-Dienstleistungsbereich
tatig und befindet sich aufgrund von Liberalisierungstendenzen des Energiemarktes
ebenfalls unter Wettbewerbsdruck (vgl. E-Control 2011, S. 12).
Fir die Experteninterviews mussen die Probandinnen folgende Anforderungen
erfullen:
e Operative oder leitende Funktion im Vertrieb bzw. im (Kunden-) Controlling
eines B2B-Unternehmens seit mindestens zwei Jahren

e Erfahrungen mit Kundenanalysen

A-12



Teilnehmerinnen Fokusgruppe

Wahrend der qualitativen Primarforschung werden zwei Fokusgruppen
durchgefuhrt. Bei der ersten Fokusgruppe werden Vertriebsmitarbeiterinnen zur
Auswahl des Bewertungsmodells, Zu den Werttreibern und
Kundenwertkomponenten, deren Gewichtung am Gesamtkundenwert sowie zu
maoglichen Kennzahlen befragt. In der zweiten Fokusgruppe werden die
Vertriebsleiterinnen sowie die Controlling- und Vertriebssteuerungsabteilung
befragt, um Informationen Uber ein mégliches Bewertungssystem der Kriterien zu

erhalten. In Tabelle A-9 sind die Interviewpartnerinnen namentlich dargestellt.

Fokusgruppe 1
Name Position Ort
Maximilian Schwab |Kundenbetreuer Graz
Thomas Haid Kundenbetreuer Graz
Andreas Kazda Kundenbetreuer Wien
Elisabeth Tenta Kundenbetreuerin Wien
Wolfgang Stecher |Kundenbetreuer Graz
Michaela Heigl Kundenbetreuerin Graz
Sarah Oswald Vertriebsmanagerin Graz
Stefan Siegl Vertrichsmanager Graz
Martina Brambilla |Kundenbetreuerin Graz
Kerstin Weils Leiterin Kundenservice Graz
Martin Zuchi Kundencontrolling Graz
Heinz Kapotschi Kundenbetreuer Graz
Fokusgruppe 2
Name Position Ort
Leitung Vertrieb Graz
Leitung Controlling Graz
Leitung Vertriebssteuerung Graz

Tabelle A-9: Teilnehmerinnen Fokusgruppe (Eigene Darstellung)

Teilnehmerinnen Experteninterview

Fur die Experteninterviews werden Vertriebsleiterinnen der Unternehmen Stélzle
Oberglas, SSI Schafer und Energie Graz befragt. Im Zuge der Interviews wird
erhoben, wie Kundenbewertungen in anderen Unternehmen durchgefiihrt werden
und welchen Stellenwert Kundenanalysen haben. Dariber hinaus wird erhoben,
inwiefern die in der Fokusgruppe erhobenen Kundenwerttreiber auch in anderen
Branchen Giltigkeit haben bzw. ob es weitere Kriterien gibt, die fir das

Unternehmen Saubermacher in Bezug auf die Kundenbewertung relevant sind.

Experteninterviews

Unternehmen |Name Position

Stélzle Oberglas |Dr. Jan Luccarda Chief Sales Officer Pharma & Medical
SSI Schafer Mag. (FH) Arnold Lanz | Director of Customer Service

Energie Graz Mag. Josef Neuhold |Gruppenleiter B2B Vertrieb

Tabelle A-10: Teilnehmerinnen Experteninterview (Eigene Darstellung)
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Anhang 5 — Gesprachs- und Diskussionsleitfaden

Anhang 5.1 — Screeningbogen fir die Fokusgruppe

Liebe/Lieber Frau/Herr ..... I Darf ich Ihnen ein paar kurze Fragen stellen, um den
Informationsbedarf far meine Fokusgruppe zum Thema
,Kundenbewertungsmethoden und Kundenwertkomponenten bei der SDAG*
zur Entwicklung eines Kundenanalysetools abschatzen zu kénnen?

Was assoziieren Sie mit dem Begriff ,,Kundenwert?“

Welche Kundenbewertungsmethoden kennen Sie?
o ABC-Analyse nach Umsatz oder DB

Kundenerfolgsrechnung

Kundenzufriedenheitsanalysen

Kaufhaufigkeitsanalysen

Loyalitatsleiter

CLV-Methoden

Scoringmodelle

Portfolioanalysen

Lebenszykluskonzepte

Customer-Equity-Modelle

0O O O 0O O 0o 0O O o

Welche Methoden werden bei Thnen eingesetzt?

Wie hoch schatzen Sie die kundenwertgerichtete Ressourcenallokation im
Vertrieb ein?
o sehrhoch
hoch
mittel
nieder
sehr niedrig

0 O O O
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Saubenunacter

Anhang 5.2 — Diskussionsleitfaden Fokusgruppe 1

Gesprachsleitfaden fur die Fokusgruppe
,Kundenbewertungsmethoden und Kundenwertkomponenten der
SDAG*

Informationsdefizit und Ziel der Fokusgruppe

Ziel der Untersuchung ist es, Informationsdefizite zur Entwicklung eines
Kundenanalysetools im Vertrieb zu klaren. Um Kundenbeziehungen zu analysieren,
fehlen der SDAG gegenwartig noch Informationen, aus welchen Komponenten und
Werttreibern sich der Kundenwert zusammensetzt und wie Kundenbeziehungen in
der Praxis analysiert werden kénnen. Die Ziele der Untersuchung sind die Erhebung
der Daten zu folgenden Fragestellungen:

e Welches Bewertungsmodell entspricht den festgelegten
Anforderungskriterien am besten?

e Aus welchen Komponenten setzt sich der Kundenwert der SDAG zusammen
und welche Gewichtung haben diese in Bezug auf den gesamten
Kundenwert?

e Von welchen Werttreibern werden die Komponenten beeinflusst?

¢ Welche Kennzahlen sollen mit der Kundenbewertung gemessen werden und
von welchen Werttreibern werden diese beeinflusst?

Zusammensetzung und Termin

e Termin: 09.02.2018, 12:30 Uhr Konferenzraum Firma Saubermacher (Hans-
Roth-StralRe 1, 8073 Feldkirchen bei Graz)

e Teilnehmeranzahl: 12 Personen

e Probandinnen sind im Vertrieb als Kundenbetreuerlnnen oder
Segmentleiterinnen tatig

e Dauer Fokusgruppe: ca. 85 Minuten

e Gestaltung mit offenen sowie standardisierten Fragen, projektiven bzw.
assoziativen Techniken und mit der Verwendung von Bewertungsverfahren
(Scoringmodell)

e Aufzeichnung mit Tonaufnahme und schriftliche Protokollierung

Ablauf
1. BegrufRung und Vorstellung des Themas
Erklarung des Ablaufes und der inhaltlichen Punkte
Einstieg mittels projektiver Erganzungstechnik
Start der Diskussion
Smalltalk zum Ausklingen des Gesprachs und Verabschiedung

akrowpd
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Begruf3ung und Einstieg

1. BegriufRung:
Ubersicht tiber inhaltlichen Ablauf,
Vorstellung der Inhalte sowie
Aufzeigen des Zwecks der
Fokusgruppe

2. Einfihrung in die Diskussion

BegrifRung

Satzerganzung, Reihum-Abfrage, Grinde:

a) Kundenwert bedeutet fiir | Was verstehen Kundenbetreuerinnen
mich.... unter Kundenwert? 5
Personifizierung — die Probandinnen Min
b) Ideale Kundinnen im | werden gebeten, ideale Kundinnen der
Vertrieb der SDAG haben SDAG zu beschreiben. Welche
folaende Eigenschaften: guantitativen und qualitativen
9 9 " *** | Eigenschaften weisen ideale Kundinnen
auf?
Kundenbewertungsmethoden
3.a. Welche Bewertungsmodelle | Frage wurde bereits gestiitzt im
kennen Sie? Screeningbogen erhoben. Moderatorin
erklart im Anschluss jene Modelle, welche
nicht bekannt sind.
b. Welche Kundinnen kénnen
i 2
sinnvoll bewertet werden Zutreffende Antworten sind im
. beiliegenden Fragebogen anzukreuzen.
c. Grinde, warum
Kundenbewertungen bis
dato noch nicht
durchgefuihrt werden? -
4. Inwieweit beeinflussen | Offene Diskussion Min

Informationen Uber den
Kundenwert die Planung von
Vertriebsaktivitaten?

Wo sehen Sie Probleme bei der
Anwendung von  Kunden-
bewertungsmethoden?

Zutreffende Antworten sind im

beiliegenden Fragebogen anzukreuzen.

. Welche Datenquellen kdnnen
zur Informationsgewinnung
genutzt werden?

Offene Diskussion

7. Bitte  bewerten  Sie  die
angefluhrten Kundenbe-
wertungsmodelle anhand ihres
Erfillungsgrades der
Anforderungskriterien!

Bewertung der Methoden  mittels
Scoringmodell und anhand des
Kriterienkataloges (wird von der/vom

Moderatorin ausgehandigt)
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Kundenwertkomponenten und Werttreiber

8. Stellen Sie wertvolle

Kundinnen den
weniger  wertvollen
Kundinnen

gegenuber! Wo
liegen die

Unterschiede?

Verwenden des Ballontests: Probandinnen wird eine
Skizze von Kundinnen in einem Verkaufsgesprach
vorgelegt. Die zwei leeren Sprechblasen sind einmal
fur wertvolle Kundinnen und einmal fir weniger
wertvolle Kundinnen zu beflllen.

Idealer Kunde

~)

I

o

9. Kundenwertkomponenten
und Werttreiber

a)

b)

Der dkonomische
Gesamtwert von
Kundlnnen resultiert aus
verschiedenen

Kundenwertkomponenten.
Bitte teilen Sie die lhnen
zur Verfigung stehenden

100 Punkte auf die
Komponenten nach ihrer
Bedeutung fur den

Gesamtkundenwert zu!

Durch welche allgemeinen
Werttreiber werden die
Kundenwertkomponenten
beeinflusst?

Welche Werttreiber
kdnnen daridber hinaus
speziell far die

Abfallwirtschaft als
relevante Einflussfaktoren
des Kundenwerts genannt
werden?

Moderatorin erklart die unterschiedlichen
Komponenten. Probandinnen werden im
Anschluss aufgefordert, im Fragebogen
die 100 Punkte auf die einzelnen
Komponenten Zu verteilen. Die
Gewichtung der Komponenten am
gesamten Kundenwert ergibt sich aus
dem Durchschnittswert je Komponente.

Kéartchen mit branchenlbergreifenden
Werttreibern werden am Boden verteilt.
Die Probandinnen wahlen die fir sie
relevanten Werttreiber aus und ordnen sie
den Kundenwertkomponenten Zu
(Moderatorin  héngt diese in der
Zwischenzeit auf eine Pinnwand).

Offene Diskussion: Probandinnen
schreiben abfallwirtschaftliche Werttreiber
auf Kartchen und ordnen diese ebenfalls
den Komponenten auf der Pinnwand zu.

25
Min
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10. Bitte ordnen Sie die
gewahlten  Kundenwerttreiber
den jeweiligen Quadranten im
Priorisierungsportfolio zu!

Werttreiber werden in einem Portfolio

anhand der Dimensionen Daten-
verfugbarkeit ~und  Einfluss  auf
Gesamtkundenwert positioniert. Das
Portfolio wird vorab von der/vom

Moderatorin auf einem Flipchart erstellt.

+

Datenverflgbarkeit

- Einfluss auf +
Gesamtkundenwert

Min

Kennzahlen

Um das Ergebnis kundenwertorientierter Bearbeitungsstrategien und

—mal3nahmen zu bewerten, werden Kennzahlen bendtigt, welche sich von der

Zielsetzung des Kundenwertmanagements ableiten:

e Erhdhung des Kundenwerts bei A-Kundinnen um 10 % bis zum 31.12.2020

e Erhdhung der Ausschopfungsquote (Cross-Selling-Wert) bei B-Kundinnen
um 15 % bis zum 31.12.2020

e Senkung der kundenspezifischen Logistikkosten bei C-Kundinnen bis zum

31.12.2020

11. Was waéren in Bezug auf die
0.g. Zielsetzungen geeignete
Kennzahlen, anhand derer
kundenwertorientierte
Bearbeitungsstrategien
gemessen werden kdnnen?

Offene Diskussion, Moderatorin kann
mittels Reizwortanalyse unterstiitzen: z. B.
durchschn. Umsatz bei StammkundInnen,
relativer Umsatzanteil Stammkundinnen,
durchschn. Dauer der
Geschaéftsbeziehung,

Abwanderungsquote

12. Von welchen der zuvor
genannten Werttreibern werden
diese Kennzahlen beeinflusst?

Offene Diskussion

13. Wie haufig sollen die
Kennzahlen erhoben werden?

Offene Diskussion

20
Min

Fazit

14.Meine drei Wiinsche an das
Kundenanalysetool?

Selbstausfuller im Fragebogen

Min
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Saubeunacter

Fragebogen fur Fokusgruppe 1
,Kundenbewertungsmethoden und Kundenwertkomponenten
der SDAG*“

Frage 3b: Welche KundIinnen kdnnen sinnvoll bewertet werden?
o GroRRkundinnen (Key Account)
o Industrie
o Handel
o Partnerinnen
Offentliche Auftraggeberinnen
KMU
Kommunen und Verbande (inkl. PPP)
Privatkundinnen
Beteiligungen

O O O O O

Frage 3c: Was sind Ilhrer Meinung nach die Grinde, warum
Kundenbewertungen bis dato (noch) nicht durchgefihrt werden?
o Zeitaufwand
Kostenintensiv
Fehlendes Wissen Uber Bewertungsmethoden
Informationen zur Kundenbewertung nicht verfligbar

o O O O

Frage 5. Wo sehen Sie Probleme bei der Anwendung von
Kundenbewertungsmethoden?

o Prognosen bei der Kundenentwicklung
Datenverfiigbarkeit
Praktischer Einsatz von Kundenbewertungsmodellen
Fehlendes Know-How im Unternehmen
Profitabilitat der Bewertungsmodelle
Fehlender Kontext zu quantitativen Gro3en
Subjektiver Einfluss bei qualitativen Grol3en
Integration von internen und externen Informationen
Aktualitéat der Daten
Sonstige Grinde..........ccooeiiiiiiiiie

0O O 0O 0O O 0 O O ©
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Frage 7: Bitte bewerten Sie die angeflihrten
Kundenbewertungsmodelle anhand ihres
Erfallungsgrades der Anforderungskriterien!

Systematisierungskriterien

Zeitliche Dimension 1 =ist nicht méglich
= Pericdeniibergreifend - -
5 = ist maglich
Sachliche Dimension 1 = nur ein Kriterium méglich

= Quantitative und qualitative Kriterien e -
4 3 = zwei Kriterien maglich

5=« 2 Kriterien maglich

Objektbezogene Dimension 1 =ist nicht méglich
= Analyse auf Einzelkundenebene

b = ist maglich
Praktische Anforderungskriterien

Wirtschaftlichkeit 1 = <mehr als 20 Min. Aufwand Aufwandschatzung beruht auf der
= - Annahme, dass die Kundenwerfmessung
3 = max. 20 Min. Aufwand in den operativen Veertriebsalltag integriert
5 = max. 10 Min. Aufwand wird. Die Bewertung von Projekten oder

Kundensegmenten ist von dieser
Zeitschétzung ausgenommen.

Einfachheit 1 = Verfahren beruht auf mathematischen - Unter selbsterkidrenden Verfahren
Berechnungen und auf Erklarungen wird verstanden, dass
~ L Vertriebsmitarbeiterinnen mit der
3 = Erklarungsbedurftig Methode arbeiten kénnen (z.B. DB-
Rechnung).

5 = Messverfahren ist selbsterklarend - Bei erkidrenden Verfahren missen

Vorgénge und Berechnungen erkiart

werder.
Datenverfiigbarkeit 1 = Daten missen erst erhoben werden
3 = Daten in mind. einem System verflugbar (z.B.
SAP)
5 = Daten in mehreren Systemen verfugbar (z.B.
SAP, CRM)
Interpretierbarkeit 1 =Verstandnis chne Erklarung nicht méglich
3 = Erklarung dient dem besseren Verstandnis
5 = Kennzahlen chne Erklarung interpretierbar
Objektivitat 1 = Bewertung erfolgt auf subjektiver Einschatzung
3 = Bewertung erfolgt auf objektiver und subjektiver
Bewertung und Einschatzung
5 = Bewertung ist quantifizierbar
1 [=2]
c c
b 2 3 2 2
(=] © o C @
g |z £ £8 | % 2 be | g2
= @ = J > s £ ¥ - c o
[ g Z 5 c N g [ o c = c s 2
c a9 c c m = =a = =52 g2
< s 2 Ewn o G . k= o @ s 2 ez T3
] R 52 TE > 5 £ %= £53 570
. ] 59 T 3% a o o C z g s 20 > O
Gewicht (G) <L ¥ £ ¥ © ¥ ] (7] [ £ > 5= Ir=
G Pit. |Pkt*G |Pki. |Pkt*G|Pkt. |Pkt*G |Pkt. |Pkt*G |Pkt. |Pkt*G |Pki. |Pkt*G|Pkt. |Pkt*G |Pki. |Pkt*G |Pki. |Pkt*G|Pkt. | Pkt*G
Periodeniibergreifende
Bewertung 10%
Quantitative und qualitative
Kriterien 25%
Analyse auf Einzelkundenebene 15%
Wirtschaftlichkeit 15%
Einfachheit 15%
Datenverfiigbarkeit 7.5%
Interpretierbarkeit 5%
Objektivitat 7,5%
100%
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Saubermnacher

Frage 9a:. Der dkonomische Gesamtwert von Kundlnnen resultiert aus
verschiedenen Kundenwertkomponenten. Bitte teilen Sie die lhnen zur
Verfugung stehenden 100 Punkte auf die Komponenten nach ihrer Bedeutung
fur den Gesamtkundenwert zu!

e Ertragspotenzial:

e Cross-Selling-Wert:

e Loyalitatspotenzial:

e Entwicklungspotenzial: __
e Referenzwert:

e Informationswert:

e Kooperationswert:

e Synergiepotenzial:

Frage 14: Meine drei Winsche an das Kundenanalysetool:
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Anhang 5.3 — Diskussionsleitfaden Fokusgruppe 2

Gesprachsleitfaden fir die Fokusgruppe ,,Bewertungsschemen
und Gewichtung der Kundenwertkriterien*

Informationsdefizit und Ziel der Fokusgruppe
Ziel der Untersuchung ist es, den in der ersten Fokusgruppe erhobenen
Kundenwertkomponenten und Werttreibern geeignete Bewertungsschemen
zuzuteilen, um den Erfillungsgrad der Kundinnen hinsichtlich dieser Kriterien zu
ermitteln und um Kundenbeziehungen in der Bewertung vergleichen zu kénnen.
Dartber hinaus soll die Gewichtung der Kundenwertkomponenten am
Gesamtkundenwert sowie die Gewichtung der einzelnen Werttreiber mittels
Paarvergleich festgelegt werden. Folgende Fragen sollen geklart werden:

e Welche Gewichtung haben die Kundenwertkomponenten und Werttreiber in

Bezug auf den Gesamtkundenwert?
¢ Welches Bewertungsschema liegt den Kundenwerttreibern zugrunde?

Zusammensetzung und Termin
e Termin: 21.02.2018, 16:00 Uhr Konferenzraum Firma Saubermacher (Hans-
Roth-StralRe 1, 8073 Feldkirchen bei Graz)
e Teilnehmeranzahl: 4 Personen
e Leitung Vertrieb, Vertriebssteuerung und Controlling
e Dauer Fokusgruppe: ca. 60 Minuten
e Gestaltung mit offenen und geschlossenen Fragen
e Schriftliche Protokollierung

Ablauf

1. BegrufRung und Vorstellung des Themas
Erklarung des Ablaufes und der inhaltlichen Punkte
Gewichtung der Kriterien mittels Paarvergleich
Bewertung der Kriterien
Abschliel3ende Betrachtung

ahrwbd
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BegrufRung:
UberS|cht Uber inhaltlichen Ablauf,

Vorstellung der Inhalte sowie
Aufzeigen des  Zwecks der
Fokusgruppe

2. Gewichtung
Kundenwertkomponenten
mittels Paarvergleich

BegrufRung

Probandinnen werden gebeten, den
Paarvergleich mit den

Hauptkomponenten durchzufiihren

Dieses Kriterium ist
wichtiger (2), gleich
wichtig (1) oder

weniger wichtig (0)

Rentabiliat und Ertragswert

Kundenstabilitat

Abfallwirtschaftliche Kriterien

Entwicklungspotenziale

Kooperationswert

der
mittels

3. Gewichtung
Kundenwerttreiber
Paarvergleich

Probandinnen werden gebeten, den
Paarvergleich fur die Werttreiber der
Komponenten durchzufiihren.

Rentabilitat und Ertragswert

Dieses Kriterium ist
wichtiger (2), gleich
wichtig (1) oder

weniger wichtig (0)

Umsatz

alsm- -

DB-Antell am Umsatz

Umsatzwachstum 2016 - 2017

Anteil am Umsatz Segment

Mahnungen

Min.

25
Min.
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Kundenstabilitat

als....

Dieses Kriterium is
wichtiger (2), gleich
wichtig (1) oder

weniger wichtig (0)

Kundenbindung

Vertragsvolumen

Branche

Bonitat

Abfallwirtschaftliche Kriterien

als....

Dieses Kriterium ist
wichtiger (2), gleich
wichtig (1) oder

weniger wichtig (0)

Mengen fur Eigenanlagen

Abfallfraktionen

Logistische Nahe

Gesamtentsorgung iiber SDAG

Entwicklungspotenziale

als....

Dieses Knterium ist
wichtiger (2), gleich
wichtig (1) oder

weniger wichtig (0)

Cross-5elling-Potenzial

Wachstumspotenzial

Kunden-Bedarfsentwicklung
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Kooperationswert

b
als.... El
E w =
— a1 C
S5 Bl CEg £
Dieses Kriterium ist = E 5 ol 2 == ‘E =
wichtiger (2), gleich 2|5 0 2| £E ¢ & = =
:-.\;icr'u_tig{‘l)lodgr T |5 @ .% 255 @ E
weniger wichtig (D) 3 ; E i Q "_E o ® It)
Loyalitat
Weiterempfehlungsbereitschaft
Preistoleranz
Kundinnen als Informations-
lieferantinnen
Gesamt
Bewertungsschema Rentabilitdt und Ertragswert
11. Identifizierung Probandinnen werden gebeten, geeignete
von Bewertungsschemen fir die u.a. Werttreiber je
Bewertungsschemen | Komponente festzulegen und diesen den
fir die Punktewert 1 - 5 zuzuweisen, wobei 5 fir die
Kundenwerttreiber hochste Auspragung zu vergeben ist und 1 fur den
der Komponente niedrigsten Wertbeitrag.
»,Rentabilitat und eMin.
Stabilitat* Die Komponente ,Rentabilitdt und Ertragswert”
beinhaltet folgende Werttreiber:
e Umsatz
e DB-Anteil am Umsatz
e Umsatzwachstum
¢ Anteil am Segmentumsatz
e Anzahl Mahnungen
Bewertungsschema Kundenstabilitat
12. Identifizierung Die Komponente ,Kundenstabilitat” beinhaltet
von folgende Werttreiber:
Bewertungsschemen e Kundenbindung 6Min.
far die e Vertragsvolumen
Kundenwerttreiber e Branche
der Komponente e Bonitat
sKundenstabilitat®
Bewertungsschema abfallwirtschaftliche Kriterien
13.Identifizierung von | Die Komponente ,abfallwirtschaftliche Kriterien®
Bewertungsschemen | beinhaltet folgende Werttreiber:
far _ die e Mengen fiir Eigenanlagen
Kundenwerttreiber e Abfallfraktionen _
der Komponente e Logistische Nahe der Kundinnen EMin.

sabfallwirtschaftliche
Kriterien“

e Gesamtentsorgung durch SDAG
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Bewertungsschema Entwicklungspotenzial

14.1dentifizierung  von | Die Komponente LEntwicklungspotenzial”
Bewertungsschemen | beinhaltet folgende Werttreiber:
far ~ die e Cross-Selling-Potenzial 6Min.
Kundenwerttreiber e Wachstumspotenziale
der , Komponente e Kunden-/Bedarfsentwicklung
»Entwicklungs-
potenzial“
Bewertungsschema Kooperationswert
15. Identifizierung Die Komponente ,Kooperationswert® beinhaltet
von folgende Werttreiber:
Bewertungsschemen e Loyalitat
far _ die e Weiterempfehlungsbereitschaft 6Min.
Kundenwerttl’elbel‘ e Preistoleranz
der Komponente e Kundinnen als Lieferantinnen wertvoller

»Kooperationswert*

Informationen
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N)e) Saubernacher

STOLZLE GLASS GROUP

Anhang 5.4 — Gesprachsleitfaden fir Experteninterview
(Beispiel Stolzle Oberglas)

Gesprachsleitfaden flr das Experteninterview mit Stolzle
Oberglas ,,Kundenbewertungsmethoden und
Kundenwertkomponenten

Informationsdefizit und Ziel des Experteninterviews

Ziel der Durchfuhrung des Experteninterviews ist es, Informationen zu erheben, wie
Kundenbewertungen in anderen Unternehmen durchgefiihrt werden und welchen
Stellenwert Kundenanalysen haben. Dariiber hinaus soll erhoben werden, inwiefern
die in der Fokusgruppe erhobenen Kundenwerttreiber auch in anderen Branchen
Gultigkeit haben bzw. ob es daruber hinaus weitere Kriterien gibt, die fur das
Unternehmen Saubermacher in Bezug auf die Kundenbewertung Relevanz haben.
Das Experteninterview dient zur Uberpriifung der Validitat der in der Fokusgruppe
erhobenen Daten.

Zusammensetzung und Termin

e Termin: 01.03.2018, Fabrikstraf3e 11, 8580 Koflach

e Befragte Person: Dr. Jan Luccarda

e Position: Vertriebsleiter

e Dauer Interview: ca. 60 Minuten

e Gestaltung mit offenen und standardisierten Fragen und projektiven bzw.
assoziativen Techniken

e Aufzeichnung mit Tonaufnahme und schriftliche Protokollierung

Ablauf
1. BegrifRung und Vorstellung des Themas
Erklarung des Ablaufes und der inhaltlichen Punkte
Einstieg mittels projektiver Ergadnzungstechnik
Start der Diskussion
Smalltalk zum Ausklingen des Gesprachs und Verabschiedung

ok owbd
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BegrufRung und Einstieg

1. Begruf3ung:
Sich selbst vorstellen,
Ubersicht Gber den inhaltlichen
Ablauf, Vorstellung der Inhalte
sowie Aufzeigen des Zwecks des
Interviews

2. Einfuhrung in die Diskussion
a. Kundenwert bedeutet fir

BegrifRung durch Moderatorin

Satzerganzung, Grinde: Was

verstehen Sie unter Kundenwert?

mich.... 10
Min.

b. W_elche E_lgenschaften Personifizierung, die Probandinnen
zeichnen eine  ideale | \orgen gebeten, ideale Kundinnen von
Kundenbeziehung aus? Stélzle Oberglas zu beschreiben.

Welche quantitativen und qualitativen
Eigenschaften weisen ideale
Kundinnen auf?

c. Definieren Sie in Ilhrem | Werden Stammkundinnen nach
Unternehmen Branchen segmentiert? Ab wann zahlen
Stammkundinnen? Nach Kundinnen zu Stammkundinnen?
welchen Kriterien werden
diese definiert?

Kundenbewertungsmethoden
3.a. Welche Bewertungsmodelle | Réizwortgestiitzte — Abfrage,  wenn
kennen Sie? Antworten nicht von selber kommen:
0 ABC 0 DB-Rechnung
0 Kundenzufriedenheitsanalysen
0 Kaufhaufigkeitsanalysen
0 Loyalitatsleiter 0CLV
0 Scoringmodell
0 Portfolioanalysen
0 Lebenszykluskonzepte
0 Customer-Equity-Modelle: finanz-
wirtschaftliche Modelle

d. Setzen Sie  Kunden-|\yerden Kundinnen in irgendeiner
bewertungsmethoden ein | weise vor dem ersten Kontakt oder
und welche waren in Bezug | |aufend analysiert bzw. gescreent? Gibt
auf  die  Glasindustrie | es dazu eine bestimmte
sinnvoll? Vorgehensweise bzw. ein bestimmtes | ,;

Tool in Ihrem Unternehmen? Min.
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e. Welche Kundinnen bzw.
Kundensegmente kodnnen
in lhrer Branche sinnvoll
bewertet werden und was
ware ein geeigneter
zeitlicher
Bewertungshorizont?

z. B. GroBkundlnen, KMU, etc... welche
Kundensegmente gibt es bei Stolzle
Oberglas und welche kdénnen bewertet
werden?

6. Inwieweit beeinflussen | Erzahlen lassen,

Informationen ~ uber  den | wenn Kundinnen in irgendeiner Form
Kundenwert die Planung von | pewertet/ analysiert werden, inwieweit
Vertriebsaktivitdten? beeinflusst deren Wert die Planung von
Vertriebsaktivitaten (Besuche,

Konditionen etc.)?
. Wo sehen Sie Probleme bei der | Erzahlen lassen, z. B.
praktischen Anwendung von | Datenverflgbarkeit, praktischer

Kundenbewertungsmethoden?

Einsatz, Zeitaufwand

. Welche Datenquellen konnen
in lhrem Unternehmen/
Branche herangezogen
werden, um Informationen zu
gewinnen?

Erzahlen lassen, z. B. ERP-Systeme,
Ratingagenturen etc.

Kundenwertkomponenten u

nd Werttreiber

9. Wenn Sie wertvolle Kundinnen

den weniger wertvollen Kund-
Innen bei Stolzle Oberglas
gegenuberstellen — wo liegen
die Unterschiede?

Gelenkte Assoziation, erzahlen lassen,

angelehnt  an Ballon-Test  der
Fokusgruppe
Gegenliberstellung der idealen

Kundinnen zu den weniger idealen
Kundinnen

Welche Faktoren
bestimmen den Wert der
Kundenbeziehung bei Stélzle
Oberglas?

Es sind jene Komponenten
auszuwabhlen, die den grof3ten Einfluss
auf den Kundenwert ausiben:
Ertragspotenzial
Cross-Selling-Wert
Loyalitatspotenzial
Entwicklungspotenzial
Referenzwert
Informationswert
Kooperationswert
Synergiepotenzial

O 0O O O O O O O

Welche Werttreiber wirken
sich Ihrer Meinung nach
generell auf den Kundenwert
aus?

Welche Faktoren beeinflussen den Wert
von Kundlnnen? Darunter koénnen
guantitative Faktoren wie Umsatz oder
DB oder auch qualitative Faktoren wie
Kundenentwicklung,

15
Min.
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9.a. Welche Werttreiber kdnnen
daruber hinaus speziell fur Ihr
Unternehmen/ lhre Branche als
relevante Einflussfaktoren des
Kundenwerts genannt werden?

Referenzkundinnen etc. verstanden

werden.

Moderatorin gibt einige Werttreiber vor,
die in der Fokusgruppe bei der SDAG
als Ergebnis eruiert worden sind, um
den Probandinnen eine
Orientierungshilfe zu geben:

Beispiele fur Werttreiber:

DB-Anteil am Umsatz
Bedarfsentwicklung
Vertragsdauer
Kaufvolumen
Kundenzufriedenheit
Kundinnen
Meinungsfuhrerinnen

als

Erzahlen lassen

Kennzahlen
12. Angenommen, ein | Z. B. werden Kundinnen mit einem
Unternehmen nimmt eine | hohen Kundenwert intensiver betreut —
kundenwertgerichtete mit welchen Kennzahlen kann der
Segmentierung und | Einsatz der Ressourcen uberpruft

. ?
Vertriebsressourcenplanung vor | Werden: & Min
— Welche Kennzahlen eignen | Moderatorln kann Reizwdrter vorgeben, '
sich zur Uberprifung der | wenn von selbst nichts kommt: z. B.
gesetzten MaRnahmen? Anteil am Gesamtumsatz,

Abwanderungsquote etc.

10.a. Wie oft sollen diese )
Kennzahlen erhoben werden? Erzahlen lassen
Fazit
13. Anmerkungen 5 Min.
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Anhang 6 — Kundenwerttreiber der SDAG
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1: Kundenwerttreiber der SDAG (Eigene Darstellung)

Abbildung A
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Anhang 7 - Die Kundenwertdatenbank

Dieses Kapitel soll einen Uberblick verschaffen, wie die kundenwertrelevanten
Daten ausgewertet und in die Datenbank integriert werden bzw. wie der Import ins
Kundenanalysetool erfolgt.

Nachfolgend werden die Datenquellen und die benétigten Felder der Datenquellen
und der Berichte aufgezeigt, welche fur die Auswertungen der
Kundenwerttreiberauspragungen bendétigt werden: Es ist anzumerken, dass in der
Access-Datenbank nur Daten fir jene Kundenwerttreiber zu finden sind, welche in
bestehenden Systemen ermittelt werden kénnen. Die Auspragungen je Kundin/
Kunde fir die Werttreiber ,Bonitat, ,Cross-Selling-Potenzial®, ,Kundinen-
Bedarfsentwicklung®, ,Loyalitat“ und ,Weiterempfehlungsbereitschaft‘ werden von
den Kundenbetreuerlnnen im Kundenanalysetool manuell ausgewahlt, weshalb

diese Kriterien nicht in der Datenbank enthalten sind.
Anhang 7.1 — Auswertung der Daten fir die Datenbank

CRM-Bericht: Umsatz und Plan kombiniert Dieser Bericht wird zur Auswertung fur

die Werttreiber ,Umsatz, ,Umsatzwachstum, ,Segmentumsatz‘ und ,Branche®
herangezogen. In der Selektionsmaske wird der Bewertungszeitraum (28.02.2017
—28.02.2018 - fur das Bewertungsjahr 2017) eingegeben und das Kundensegment
unter den verfigbaren Feldern ausgewahlt. Dieser Bericht zeigt den Umsatz je
Kundennummer und je Segment fiir den eingegebenen Zeitraum. Im Anschluss wird
der Bericht ins Excel exportiert und es wird der Umsatzanteil der Kundinnen am
Segmentumsatz berechnet. In einer zweiten Auswertung wird der Umsatz vom Jahr
2016 auf Kundenebene ausgewertet und mit dem Umsatz des aktuellen
Bewertungszeitraumes (2017) abgeglichen. Die Differenz ist die Auspragung fir
den Werttreiber ,Umsatzwachstum®.

SAP-BW-Bericht: Cost Profitability Analysis (COPA): COPA-Berichte werden

bendtigt, um die Auspragungen je Kundennummer fir den Werttreiber ,DB-Anteil

am Umsatz® zu generieren. COPA-Berichte sind im Business Warehouse (BW) zu
finden und sind Kostentrager- bzw. DB-Berichte auf Segment- und Kundenebene.
Diese Berichte werden mit Ende April 2018 den Vertriebsmitarbeiterinnen
freigeschalten, da diese aktuell noch in der Testphase sind. Daher wurde fiir den
Werttreiber ,DB-Anteil am Umsatz® vorubergehend ein Drop-down-Meni erstellt,
mittels diesem die Kundenbetreuerinnen die ungefahre DB-Auspragung auswéhlen
kénnen. Sobald der COPA-Bericht freigeschalten wird, wird dieser mit der
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Datenbank verknulpft. Das benétigte Feld fur die Merkmalsauspragung ist ,MARGE
inkl. GMK und fiktiver Erlose in %".

SAP: Transaktion F150: Uber diese Transaktionen ist die Anzahl der Mahnungen

auf Kundenebene ersichtlich. In der Selektionsmaske werden jene
Kundennummern eingegeben, fir welche die Anzahl der Mahnungen eruiert werden
soll (Key Account oder Vertrieb regional). Im Anschluss wird der Datensatz
exportiert und in einer Pivot-Tabelle die Anzahl fir den besagten Zeitraum auf
Kundenebene aggregiert.

CRM-Bericht: CRM-Vertrédge: Mit dieser CRM-Auswertungen werden die

Auspragungen der Werttreiber ,Kundenbindung® und ,Vertragsvolumen®
ausgewertet. Diese Auswertung ist ein abgespeicherter Bericht, mittels diesem eine
Vertragsanalyse moglich ist. Dieser Bericht ist bereits voreingestellt, weswegen
keine gesonderte Selektion vorgenommen werden muss. Die bendtigten Felder sind
die Kundennummer, das Enddatum und das Vertragsvolumen.

SAP-BW-Bericht: VFLO2: Mit diesem BW-Bericht werden die Daten fur die Kriterien

,Mengen fur Eigenanlagen® und ,Abfallfraktionen® zur Verfigung gestellt. Die Daten
werden fir den Bewertungszeitraum selektiert und der Bericht wird auf jene
Materialien gefiltert, welche eine O-Norm-Nummer ausweisen (Abfallmaterialien
und keine Logistik-Materialien wie z. B. Transport- oder Entleerungskosten). Fr
das Kriterium ,Mengen flr Eigenanlagen® wird dem Bericht das Attribut ,Ziel
Ents.Anlage” (technische Bezeichnung: Y _WDPLANT) hinzugefugt und auf die
Eigenanlagen bzw. Eigenstandorte gefiltert. Somit werden die Mengen selektiert,
welche in den Eigenanlagen verwertet werden und es kann der prozentuelle Antell
an der Gesamtmenge berechnet werden. Fur das Kriterium ,Abfallfraktionen® wird
der Umsatz je Serviceprodukt bendtigt. Die bendtigten Felder sind neben der
Kundennummer auch das Serviceprodukt und der Umsatz, welcher in einer Pivot-
Tabelle fir den Bewertungszeitraum, fur das jeweilige Serviceprodukt und pro
Kundennummer aggregiert wird. Aus dem Umsatz pro Serviceprodukt kann der
prozentuelle Anteil am Gesamtumsatz der Kundinnen berechnet werden, welcher
fur die Bewertung mit dem Punktewert je Serviceprodukt (vgl. Kapitel 11.3.3)
multipliziert wird. Das Ergebnis wird mit dem Punkteschema von 1 bis 5 bewertet
und stellt die Auspragung der Kundinnen hinsichtlich des Kriteriums ,Abfallfraktion®
dar.

SAP-BW-Bericht: VFLO1: Mit diesem Bericht werden die Auspragungen des

Werttreibers ,Kundennahe® ausgewertet und es wird erhoben, ob Kundlnnen durch
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SDAG-Fahrzeuge oder durch Sub-Partnerinnen entsorgt werden. Fremdfahrzeuge
(Sub- oder Co-Partnerinnen) werden verwendet, wenn Kundinnen vom STO weit
entfernt sind, so dass der Einsatz von Sub-Partnerinnen glnstiger ist als die Anfahrt
durch ein SDAG-Fahrzeug. Die bendétigten Felder sind neben der Kundennummer
und der Abfallmaterialmenge auch das Merkmal ,Route EntsorgAuftr.“ (technische
Bezeichnung: OUC_WROUTE), bei dem unter Eigenschaften die Anzeige
~ochlussel und Text* ausgewahlt wird. Um den Mengenanteil zu erhalten, welcher
durch Eigenfahrzeuge entsorgt wird, wird bei diesem Attribut auf jene Werte gefiltert,
welche zu Beginn kein ,CO-“ oder ,Sub“-Kirzel aufweisen. Die ausgewiesene
Menge je Kundennummer ist jene Menge, welche mit dem SDAG-Fuhrpark entsorgt
wird. AbschlieRend wird der prozentuelle Anteil der Menge an der Gesamtmenge
berechnet. Dieser Wert ist die Auspragung der Kundlinnen hinsichtlich dieses
Kriteriums.

Wirtschaftskammer _Osterreich  (WKO) bzw. BAWIP: Fir das Kriterium

-Wachstumspotenziale® wird auf das prognostizierte Branchenwachstum

zurlUckgegriffen. Prognosen zum Branchenwachstum bzw. zur Entwicklung von
Abfallmengen finden sich auf den Seiten der WKO oder im BAWIP.
CRM-Bericht: Opportunity-Analyse: Mit diesem Bericht kdnnen die Consulting-DL

fur das Kriterium ,Kundlnnen als Informationslieferantinnen“ ausgewertet werden.
Dazu ist lediglich der Bewertungszeitraum anzugeben und der Bericht ins Excel zu

exportieren.

Anhang 7.2 — Integration und Aufbereitung der Daten

Nachdem die bendétigten Daten ausgewertet worden sind, werden diese in die
Access-Datenbank integriert. Dieser Vorgang wurde flr den Bewertungszeitraum
2017 (28.02.2017 — 28.02.2018) bereits durchgefuhrt. Es wird empfohlen, die in der
Datenbank angefuihrten Datenregister mindestens einmal jahrlich zu aktualisieren.
Abbildung A-2 zeigt unter der Kategorie ,Tabellen® die bestehenden
Datenkategorien. Die Tabelle ,Kunden_Umsatze Umsatzanteil“ ist jene Tabelle, mit
der die Auswertungen fur den Ertragswert und fur die Kundenstabilitat verknupft

sind.
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Al |e ACCGSS =y | j Kunden_Umsétze Umsatzanteil | j Umsatzwachstum 2016 - 2017
S o Kunde = Kundennumn = | Segment = Umsatz 022017-022018 = Anteil am Ge =
ucher...
Tabell €468.811,41 3%
abellen &
€23.176,95 0%
ER abfalfraktionen € 525.240,40 3%
EA Kkunde als Informationsli... €550.340,40 3%
€228.675,25 1%
T Kunden Umsatze_Umsat... £99.296,55 1%
)
5| Lagistische Nahe € 366,62 0;:
€ 208,05 0
EH wahnungen 2017 €17.525,40 1%
o firE ‘ € 3.380,00 0%
engen fir Eigenanlagen
€-00 0%
B umsatzwachstum 2016 -... €5.046,05 0%
€-00 0%
j Vertragslaufzeit_Kunden... €57.300,64 292
Abfragen X £-00 0%

Abbildung A-2: Access Tabelle Kunden_Umsatze _Umsatzanteile (Eigene Darstellung)

In dieses Datenregister wird die Auswertung aus dem CRM-Bericht ,Umsatz Plan
und IST® fur die Kriterien ,Branche®, ,Umsatz” und ,Anteil am Segmentumsatz®
importiert. Wird in der Auswertung die Beschriftung der Spalten beibehalten, kann

bei einer Aktualisierung der Daten der Import in die Datenbank in das gleiche

Datenregister erfolgen (vgl. Abbildung A-3):

Externe Daten [EEREICHIVEDIGTIEY Felder  Tabelle @ Was mochten Sie tn?
lj E’;‘ E.'_‘ []':',Tex'tdatei = g N h L—_uAccess
X @ . X > 1] ! - i
[ XML-Datei 9 \)U i \) 9 i word-Seriendruck
Excel Access ODBC- o . Gespeicherte Excel Textdatei XML-  PDF E- . .
Datenbank | + Weitere Optionen - Exporte Datei oder XPS Mail (5 Weitere Optionen ~
portieren und Verknipfen Exportieren
Kunden_Umsétze Umsatzanteil | Externe Daten - Excel-Tabelle { D |
Kunde b ’>
= Waihlen Sie Quelle und Ziel der Daten aus
T
T
T Geben Sie die Quelle fir die Definition der Objekte an.
&3 .
- Dateiname:  CyUsers\Kbrodschneider\Documentsy,
x
= Geben Sie an, wie und wo Sie die Daten in der aktuellen Datenbank speichern méchten.
* )
+ 0 Importieren Sie die Quelldaten in eine neue Tabelle in der aktuellen Datenbank.
+ Wenn die angegebene Tabelle nicht vorhanden ist, wird sie durch Access erstellt. Wenn die angegebene Tabelle bereits vorhanden ist,
werden die Inhalte durch Access méglicherweise mit den importierten Daten Oberschrieben. Anderungen an den Quelldaten werden nicht in

= die Datenbank ibernommen.
x

Abbildung A-3: Aktualisierung Datenbank (Eigene Darstellung)

Beim Import ist im nachsten Schritt der Tabellenname anzugeben, in welcher die
Daten aktualisiert werden sollen. Dadurch werden die Daten im Register
,Kunden_Umsatze Umsatzanteile” Uberschrieben. Dieser Importvorgang zur
Aktualisierung der Daten ist fur alle Access-Tabellen vorzunehmen.

Um die Daten fur die Komponente ,Rentabilitdt und Ertragswert® vollstandig zu
aktualisieren, muissen die aktualisierten Auswertungen fur die Werttreiber
,Umsatzwachstum® und ,Mahnungen® wie oben beschrieben in die jeweiligen
Access-Tabellen importiert werden. Abbildung A-4 zeigt die Tabellen, welche

jahrlich aktualisiert werden missen.
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=

1t it O i it IR i |

Tabellen

Abfallfraktionen

Kunde als Informationslieferant
Kunden_Umsatze_Umsatzanteil
Logistische Nihe

Mahnungen 2017

Mengen fiir Eigenanlagen
Umsatzwachstum 2016 - 2017

vertragslaufzeit_Kundenbindung

o]

Abbildung A-4

Far die

,Vertragslaufzeit_ Kundenbindung® aktualisiert werden. Das Kriterium ,Branche® ist

Komponente

,Kundenstabilitat*

muss

: Datenregister Datenbank (Eigene Darstellung)

das

Datenregister

bereits in der Tabelle ,Kunden_Umsatze _Umsatzanteil“ bertcksichtigt.

Fur die Komponente

Auswertungen aktualisiert werden. Dabei ist fur die Auswertung ,Abfallfraktionen®
wichtig, dass diese mit folgender Spaltenreihung importiert wird, da dieses Register
ins Kundenanalysetool ins Excel Gbertragen wird und jede Spalte dort automatisch
mit einer Formel fur das jeweilige Serviceprodukt versehen wird (vgl. Kapitel 11.3.3)

(vgl. Abbildung A-5), um den prozentuellen Umsatzanteil je Serviceprodukt fur die

Bewertung zu berechnen.

LJAbfallwirtschaftliche Faktoren®

,2Abfallfraktionen®, ,Mengen fur Eigenanlagen® und ,Logistische Nahe“ mit neuen

mussen die Register

j Kunden_Umsatze_Umsatzanteil

€416.670,76
€5.818,86
€2.409.630,08
€2.683,10
€832.166,92
€5.959,22
€214.463,45

j Umsatzwachstum 2016 - 2017
Kundennumn = | Siedlungsabf: = |Biogene Abfé = |Baurestmass =
€8.607,20

£23.007,61
€130,25
£19.651,87
£50,00
£2.638,70
£7.723,34

€44.627,86

€18.549,20

T Abfallfraktionen
£772,92
£ 139,00

€3.106,01

£448,00

Altpapier = Kunststoffe =
-€515,20
€4.810,00
€6.907,92

£657,63

Metalle =

€935,88
-€1.416,40
-€13,70

GA -
€54.771,20
€2.170,74
€7.221,73
€36.509,99
€35.212,11

€93,58

EAG = Med# Abfalle =

-£2.416,00
€107.049,44
€343,75

€107,71

£0,00

€1.599,37

€302,40

Systeme =
€1.710,75
€613,00
-€23.823,50
€87,10
€2.966,18

-€ 34.869,61

Abbildung A-5: Datenregister fur Abfallfraktionen (Eigene Darstellung)

Fir das

-Wachstumspotenziale® sind die aktuellen Wachstumsprognose-Werte nicht in der
Datenbank zu hinterlegen, sondern im Kundenanalysetool in der ausgeblendeten
Registerkarte ,Verweise“. Ebenso ist anzumerken, dass fir den Werttreiber
,Preistoleranz® bereits die Indizes fur alle Kundinnen im ausgeblendete Reiter
,Preistoleranz® im Kundenanalysetool hinterlegt sind. Diese Daten andern sich
kaum bzw. selten, weshalb es nicht notwendig ist, diese jahrlich zu aktualisieren.

Es wird geraten, vereinzelt Stichproben durchzufthren, ob die Indizes noch mit dem

in der Komponente ,Entwicklungspotenziale® enthaltene Merkmal
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ERP-System Ubereinstimmen. Die CRM-Auswertung ,,Opportunity-Analyse” wird in

die Datenbanktabelle ,Kunde als Informationslieferant gespeichert.

Sind diese Datenregister aktualisiert, aktualisieren sich automatisch auch die

verknupften

werden.

Abfragen

Die Abfragen

(val.

,2abfallwirtschaftliche

Abbildung A-6),

Kundenanalysetool verbunden sind und dort in die jeweiligen Tabellen importiert

Kriterien®

welche

direkt

und

mit dem

,Rentabilitat,

Kundenstabilitat und Kunde LV* sind mit dem Kundenanalysetool verbunden.

Sobald die Datenregister (Access-Tabellen) aktualisiert werden, aktualisieren sich

auch die Abfragen.

Alle Access-Objekte

Importieren und Verknupfen

= « || TP Rentabilitst, Kundenstabilitit und Kunde LV \( 8 Kundenstabilitat

Exportieren

o Kundennumn - Kunde Umsatz 022017-022018 - |Umsatzwach - Anteilam Ge ~ Anzahl Mahn ~ Enddatum -
UCNEM...
Tabell . €45.031,45 -€5.062,15 1% 4
abetien i £-00 -€4.989,49 0% 0
Abfragen a
€95.871,12 -€4.920,35 1% 0 31.12.2018
B sbfallwirtschaftliche Kriterien €17.18579  -€4.712,52 0% o
B Kundenstabiltat £€20.737,58  -€4.681,14 0% 12
€8.520,37 -€4.658,78 0% 0
2 Rentabilitat, Kundenstabilitst und Kunde Lv £64.207,67 €4.610,16 1% 0
£1224704 £49255 0 0o, 0

Abbildung A-6: Verkniipfende Abfragen zum Kundenanalysetool (Eigene Darstellung)

Fur die o.g. Abfragen sind die angefuhrten Datenregister miteinander verknupft

worden (vgl. Abbildung A-7), wobei die Kundennummer der gemeinsame Index ist

und daher in jeder Auswertung ein Pflichtmerkmal ist.

Umsatzwachstum 2016 ...

Kunde

Kundennummer
Umsatz 2016 h_HR
Umsatz 2017
Umsatzwachstum

Vertragslaufzeit_Kunde...

7o
Kunde

e

Kundennummer
Startdatum
Enddatum
Vertragsinhalt
Vertraasvalumen

Mahnungen 2017

7o
Kunde
Kundennummer

Anzahl Mahnungen 2017

e

Kunde als Informationsli...

7o
Kunde
Kundennummer
DL

Kunden_Ums&tze_Umsa...

Abfallfraktionen_1

Kunde Kundennummer -
Kundennummer Siedlungsabfalle
Segment Biogene Abfalle
Umsatz 022017-022018 Baurestmassen
Anteil am Gesamtumsat] Altpapier
Kunststoffe
Metalle -

Mengen fir

Eigena..

%D

— Kunde

Gesamtmenge
Eigenmenge
Fremdmenge
Anteil Eigenmel
Anteil Fremdme ¥

-

Logistische Nahe

7o -
Kundennummer
Gesamtrenge
Fremdmenge
Eigenmenge
Anteil Fremdmenge  +

Abbildung A-7: Verknlpfung der Datenregister (Eigene Darstellung)
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Damit bei der Kundenanalyse die aktualisierten Daten aufscheinen, missen im
letzten Schritt im Kundenanalysetool die ausgeblendeten Reiter ,Datenbank
Abfallwirt. Kriterien“ und ,Datenbank Rentabilitdt Kundenstab.“ aktualisiert werden

(vgl. Abbildung A-8).

Kundenanalyse Key Account mit Access.xlsx - Excel Tabellentools = Abfragetools

Daten Uberpriifen Ansicht Eniwicklertools SAP HYBRIS CLOUD FOR CUSTOMER Entwurf Abfrage

— E genschaften | Uberschrift Erste Spalte
= o
(37

I Browser &ffnen Ergebniszeile Letzte Spalte
Datenschnitt Exportieran Aktualisieren .
einfiigen - > €2 Merkniipfung aufheben || Verbundene Zeilen Verbundene Spalten

= Tabellendaten Optionen fur Tabellenformat

Abbildung A-8: Aktualisierung Datenbank im Excel (Eigene Darstellung)

Anhang 7.3 — Aufbau des Kundenanalysetools
Das Kundenanalysetool ist im Excel entwickelt worden und ermdglicht die Analyse

einer Kundenbeziehung inkl. die Darstellung in einem Portfolio oder die Analyse
mehrerer Kundennummern bzw. eines gesamten Segments inkl. Darstellung in
einem Portfolio.

Die Benutzerlnnen befinden sich beim Einstieg in das Tool in einer
Inhaltsverzeichnismaske, in welcher die wichtigsten Informationen zu den
Kundenwertkriterien und zur Eingabe aufgezeigt werden bzw. sie ebenso ein
Inhaltsverzeichnis vorfinden, in dem sie zur Einzelkundenanalyse oder zur Analyse

auf Segmentebene geleitet werden (vgl. Abbildung A-9).

Das Kundenanalysetool der SDAG

Inhaltsverzeichnis Die Kundenanalyse soll den Vertrieb dabei unterstiitzen, jene Kunden zu identifizieren, welche den hochsten
Wertheitrag zum Unternehmenserfolg leisten. Dabei werden die Kunden anhand von 19 Kriterien bewertet, deren
Erfullung fur die SDAG maBgeblich zum Kundenwert beitragt.

|:> Analyse Einzelkunde

Die Kundenanalyse ist in die Bereiche "Analyse Einzelkunden” und Analyse Segment"” aufgeteilt. Wahrend im ersten

Reiter lediglich ein Kunde bewertet und seine Paosition im Portfolio aufgezeigt wird, kénnen bei der Segmentanalyse beliebig
Version 28.02.2018 viele Kunden analysiert werden und werden im Portfolio in Relation zueinander gestellt, um die wertvollsten Kunden je Segment
zu ermitteln.

|:> Analyse Segment

Hinweise zur Bewertung
DB-Anteil am Umsatz, Bonitdt, Cross-Selling-Potenzial, Kunden-Bedarfsentwicklung, Loyalitdt und Weiterempfehlungsbereitschaft
ist der Wert aus dem Drop-Down-Feld zu wihlen.
Wenn bei den Feldern Kundenbindung und Vertragsvelumen kein Datum bzw, Wert steht, ist in der Hilfszelle (Spalte H bei Einzelanalyse)
der entsprechende Wert einzutragen.
Die manuelle Eingabe des Vertragsendes ist immer mit tt/mm/1il einzugeben, Dabei ist immer der Monatsletzte zu wihlen,

Legende zum Kundenwert

Kundenwert betragt 80% der maximalen Kriterienauspragung (80% Zielerreichung)
Kundenwert betragt zwischen 80 - 60% der maximalen Kriterienauspragung
Kundenwert betragt unter 60% der maximalen Kriterienauspragung

Abbildung A-9: Kundenanalyse Inhaltsverzeichnis (Eigene Darstellung)

In dieser Ubersichtsseite finden Benutzerinnen auch Informationen dariiber, welche
Informationen aus der Datenbank eingespielt werden und welche manuell

eingegeben werden missen.
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Durch einen Klick auf einen der beiden Hyperlinks wechseln Verwenderinnen in die

jeweilige Maske. Tabelle A-11 zeigt die Einzelkundenanalyse.

Kundenanalyse Key Account - Einzelkunden

Hilselle

sl dev 1wt sutematizol Gesamt- Max.

Gewicht|Gewicht rel. Ausprigung sngecsipt werdee see | Punkte | PG
i dberor Gpaite maved punkte Punkte
sustiiter;

Rentabilitdt & Stabilitdt 33% Hilfszelle
Umsatz 26,0% £ 106.568,96 4 1,04
DB-Anteil am Umsatz 37,0% |uber&% <—-bitte guswdhlen 5 1,85
Umsatzwachstum 210% | € 12.515,58 3 0,63 1,2474 1,65
Anteil am Gesamtumsatz (Segment) 11,0% 1,3% 1 0,11
Mahnungen 5,0% 11 3 0,15
Kundenstabilitdt 24% Hilfszelle
Kundenbindung 33,4% |kein Vertrag 1 0,334
Vertragsvolumen 50,0% £ 1 0,5 0,32 1,20
Branche 8,3% Handel & DL 1 0,083
Bonitat 8,3% Ausgezeichnete Bonitat <—-bitte auswdhlen 5 0,415
Abfallwirtschaftl. Kriterien 19% 0%
Mengen fir Eigenanlagen 25,0% 96% 5 1,25
Abfallfraktionen 42,0% 9,25 5 2,1 0,95 0,95
Logistische N&he des Kunden 33,0% 96% 5 1,65
Entwicklungspotenziale 14%
Cross-Selling-Potenzial 66,7% |Kein Cross-Selling-Potenzial |<--bitte auswdhlen 1 0,667
Wachstumspotenziale (Branchenwachstun  16,7% 2% 1 0,167 0,23 0,70
Kunden-Bedarfsentwicklung 16,7% |Physische Vergréfung beim Ku|=--bitte guswihlen 5 0,835
Kooperationswert 10%
Loyalitat 25,0% |Kunde l&nger als 5 Jahre <—-bitte guswdhlen 5 1,25
Weiterempfehlungshereitschaft 17,0% |Hat SDAG bereits weiterempfok<—-bitfe auswdhlen 5 0,85
Preistoleranz 50,0% kein Index 0 0 0,22 0,50
Kundinnen als Informations- 80%
lieferantinnen ' keine DL 1 0,08
Gesamtkundenwert 100% 2,97| 500

Tabelle A-11: Einzelkundenanalyse (Eigene Darstellung)

Durch Eingabe der Kundennummer links oben (vgl. Abbildung 34) werden alle
Felder ausgefillt, zu denen Daten in der Datenbank zu finden sind. Daruiber hinaus
verfugt das Modell Gber Hilfsfelder (z. B. Vertragsvolumen). Wenn in der Datenbank
kein Vertrag gefunden wird, jedoch ein bestehender Vertrag existiert, kann der
richtige Wert manuell in das Hilfsfeld eingegeben werden, welches zur Bewertung
Ubernommen wird. Werttreiber, welche in der Hilfszelle mit dem Vermerk ,bitte
auswahlen“ gekennzeichnet sind, sind Kundenwerttreiber, bei denen die
Auspréagung von den Kundenbetreuerinnen angegeben werden muissen, da dazu
kein geeigneter Datenbestand verfugbar ist. Die Auspragung kann mittels Drop-
down-Menl ausgewahlt werden, damit die Daten Uber mehrere Kundenanalysen
vergleichbar und standardisiert sind. In der Spalte ,Gesamtpunkte“ wird der
erreichte Kundenwert je Kategorie angegeben, die Spalte ,Max. Punkte“ gibt den
maximal mdglichen Punktewert an. Die Einfarbung der Spalte ,Gesamtpunkte”
kennzeichnet, wie hoch der Erflllungsgrad der jeweiligen Komponente ist. Eine
grine Einfarbung bedeutet, dass mehr als 80 % des maximal mdglichen
Punktewertes erreicht wurden, eine gelbe Einfarbung bedeutet ein Erfullungsgrad
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zwischen 60 und 80 % und eine rote Einfarbung steht dafur, dass weniger als 60 %
dieses Kriteriums erfillt worden sind. Dieser Schlussel ist mit der Vertriebsleitung
definiert worden und ist ebenso auf den Gesamtkundenwert umzulegen, d. h., wenn
die Zeile ,Kundenwert” (unter der Eingabe der Kundennummer) griin eingefarbt ist,
werden von einem Maximalpunktewert mehr als 80 % erreicht bzw. betragt die
Zielerreichung uber 80 %. Diese Kundinnen generieren einen hohen Beitrag zur
Unternehmenszielerreichung. Gleichzeitig ist im Kundenwertportfolio ersichtlich, in
welchem Quadranten Kundinnen anhand ihrer Auspragungen positioniert sind (vgl.
Abbildung A-10). Eine Definition Uber die Zusammensetzung der Achsen ist in
Kapitel 11.4.1 zu finden.

Portfolio

20

Anbieterposition
=
M

6 11 16 21 26 31 36
Kundenattraktivitat

Abbildung A-10: Kundenportfolio Einzelkundenanalyse (Eigene Darstellung)
DarlUber hinaus gibt es noch die Mdglichkeit, unter ,Analyse Segment‘ mehrere
Kundenbeziehungen gleichzeitig zu analysieren und sich diese im Vergleich im

Portfolio anzeigen zu lassen (vgl. Abbildung A-11).

Kundenanalyse Segmentebene Kundenportfolio Segmentebene

i et
15 16] € _106.568,96
15 1[e 2043020
17, 19[€ 12301653
16 17]€ 27210508
2, 16[€ 2192824
13 1al€ 7804144
= 13 € 1.071.414,74
10| 1l 7ad1as

Abbildung A-11: Kundenanalyse Segmentebene (Eigene Darstellung)
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In dieser Einstellung sind pro Kundennummer die Werte je
Kundenwertkomponenten ersichtlich, ebenfalls mit der Einfarbung grin, gelb und
rot versehen. Die Kundennummern werden in Spalte A eingegeben, in Spalte B ist
der Gesamtkundenwert ersichtlich. Durch einen Klick auf die Gruppierung oberhalb
der Spalten wird in die Detailansicht gewechselt, in der die Auspragungen der Werte
ersichtlich sind bzw. jene Werte, die von den Kundenbetreuerinnen ausgefullt
werden mussen. Ebenso sind in der Detailansicht auch Hilfszellen fur die Felder

,Kundenbindung“ und ,Vertragsvolumen® zu finden, welche auszufillen sind, wenn

aus der Datenbank kein Wert ausgegeben wird (vgl. Abbildung A-12).

Kundenanalyse Segmentebene

G Branche -
bitte ausfillen - potenziale wert
Kundennt d 33%,

2,97 » kein Vertrag 1| € - 1 |Handel & DY 1|Ausgzeichnet] 5 0,23 0,22
3,32 1,02 31.12.2019) 31.12.2019| 3| € 8.888.888,00 | 8888888| 5 |Industrie 5|Ausgzeichnet] 5 1,04 0,62 047 017
3,70 1,04 31.12.2019] 31.12.2019] 3[ € 233.974,00 | 2,36:08] 4 [Industrie 5|Ausgzeichne] 5 0,92 0,95 0,61 0,18
3,15 0,95 30.06.2018 1€ 210.000,00 4 [industrie 5|Ausgzeichnet, 5 0,76 0,95 033 017
3,99) 1,42 31.12.2018 1€ 140.000,00 3 [Industrie 5|Ausgzeichnet], 5 0,64 0,30 0,61 0,42
#WERT! 134 Datum fehit € 1.192.849,00 5 [sff. AGuber|  1[Ausgzeichned] 5 054 037 0,22
4,10 1,58 31.12.2020 31.12.2020| 5[ € 10.000.000,00 1E+07| 5 |Industrie 5|Ausgzeichnet] 5 1,20 0,70 042 0,20
2,24 1,19 31.07.2018 1€ 48.674,00 1 [5ff. AGlber]  1|Ausgzeichned 5! 0,32 0,70 0,02 0,01
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00

Abbildung A-12: Segment-Detailanalyse (Eigene Darstellung)

Wie bei der Einzelkundenanalyse ist auch bei der Segmentanalyse ein Portfolio
abgebildet, in welchem die analysierten Kundenbeziehungen ihren Auspragungen
nach auf den Achsen ,Kundenattraktivitdit und ,Anbieterposition“ abgebildet
werden. Die Kreisflache reprasentiert den Umsatz, um zu sehen, ob es
Kundenbeziehungen gibt, die zwar umsatzstark sind, aber anhand ihrer

Kundenwertauspragungen im unteren Segment einzuordnen sind (vgl. Abbildung

A-13).

Anbieterpasition

& 1 & 21 26 31 36
Kundenattraktivitat

Abbildung A-13: Kundenportfolio Segmentanalyse (Eigene Darstellung)
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Anhang 8 — Gewichtung der Kundenwerttreiber
Die Gewichtung der Kundenwerttreiber der Kategorie ,Rentabilitat und Ertragswert®

(vgl. Tabelle A-12) fihrt zu folgenden Ergebnissen:

=

als.... = E

w| E

Nl 5| &

[} o™ L))

wn E N

Dieses Kriterium ist % 3 w
wichtiger (2), gleich 17 2 o
wichtig (1) oder El §| 5§ . c
weniger wichtig (0) — @ i) =
T = E 2| E =
21 =l E © 5 ]
[} E o = z © -§
el &l 2| €| & @ 3
5| ol 5| | =| © (5]
Umsatz 0 1 2 2 5 26%
DB-Anteil am Umsatz 2 1 2 2 7 37%
Umsatzwachstum 2016 - 2017 1 0 2 1 4 21%
Anteill am Umsatz Segment 0 0 0 2 2 11%
IMahnungen 0 0 1 0 1 5%
Gesamt 19| 100%

Tabelle A-12: Paarvergleich Rentabilitat und Ertragswert (Eigene Darstellung)

Der DB-Anteil am Umsatz ist mit 37 % der wichtigste Werttreiber der Komponente
,2Rentabilitdt und Stabilitat.“ Der Umsatz und das Umsatzwachstum finden sich auf
den folgenden Réangen, da das Unternehmen eine Wachstumsstrategie verfolgt und
der Umsatz sowie das Umsatzwachstum als Indikatoren fir eine hdhere
Kundenausschopfung gesehen werden. Der Anteil am Segmentumsatz lasst auf die
GroRRe der Kundinnen in ihrem Segment schlieRen und von der Anzahl der
Mahnungen wird auf das Zahlungsverhalten geschlossen.

Der Paarvergleich der Kriterien zu Kundenstabilitdt hat zu folgender Gewichtung
gefuhrt (vgl. Tabelle A-13):

o

als.... [cn e o
— = c

T
£ 2 2
Dieses Kriterium ist = L = - E =
wichtiger (2), gleich = m o = (] s
wichtig (1) oder = t © = E -
weniger wichtig (0) = = @ m 0] (0]
Kundenbindung 0 2 2 41 33,3%
Vertragsvolumen 2 2 2 6| 50,0%
Branche 0 0 1 1 8,3%
Bonitat 0 0 1 1] 83%
Gesamt 12| 100%

Tabelle A-13: Paarvergleich Kundenstabilitdt (Eigene Darstellung)

Das Vertragsvolumen und die Kundenbindung sind jene Kriterien mit dem héchsten

Gewicht, da die Kundenbindung den Fortbestand der Kundenbeziehung flr die
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nachsten Jahre reprasentiert und das Vertragsvolumen den vertraglich gesicherten
Umsatz fur diesen Zeitraum darstellt. Ebenso ist die Branche der Kundinnen von
Bedeutung, da diese als Indikator fir Wachstumspotenziale und Stabilitat gesehen
werden kann.

Durch den paarweisen Vergleich der Kriterien der Kategorie ,abfallwirtschaftliche

Kriterien“ ergeben sich folgende Gewichtungen (vgl. Tabelle A-14):

)

5

S 2

8 H

@ o

Dieses Kriterium ist = © =

wichtiger (2), gleich ol ¢ 5 o
wichtig (1) oder T} C Z o j=1]
weniger wichtig (0) = i 0} i g
2 2| 5| § 2
[o)] = w ] '§

C o ) i3} wn

[} o O -] -]
=| 2| 9] o]l o [T
Mengen fir Eigenanlagen 0 1 2 3 25%
Abfallfraktionen 2 1 2 5 42%
Logistische Néhe 1 1 2 4 33%
Gesamtentsorgung tiber SDAG 0 0 0 0 0%
Gesamt 12| 100%

Tabelle A-14: Paarweiser Vergleich abfallwirtschaftlicher Kriterien (Eigene Darstellung)

In dieser Kategorie hat das Kriterium ,Abfallfraktionen“ das hochste Gewicht, da
nicht alle Abfallfraktionen fur die SDAG hinsichtlich des erzielbaren Umsatzes gleich
wichtig sind (vgl. Kapitel 11.3.3). Fir einige Fraktionen gibt es aufgrund
Eigenanlagen vollstandige Verwertungslosungen, welche zu niedrigeren
Verwertungskosten als beim Wettbewerb fuhren, weshalb bei diesen Fraktionen
hdhere Margen erwirtschaftet werden. Dartiber hinaus gibt es Fraktionen, bei denen
hohe Preise erzielt bzw. bei Wertstoffen hohe Erlése von Verwerterinnen erhalten
werden. Die logistische Nahe der Kundinnen zu den Eigenanlagen der SDAG fuhrt
zu geringeren Logistikkosten und dadurch zu besseren Preisen fiur Kundinnen, was
zu Vorteilen gegeniber der Konkurrenz fihrt. Die Mengen fur Eigenanlagen werden
mit 25 % gewichtet, da dadurch die Anlagenauslastung gewahrleistet wird und sich
die Fixkosten auf mehrere Kundinnen verteilen. Ist die Anlagenauslastung nicht
gewdahrleistet, erhdhen sich die Preise, was in einem durch Preisdruck
gekennzeichneten Marktumfeld zu Kundenverlust fihren wird. Das Kriterium
,Gesamtentsorgung durch die SDAG" erhalt im Paarvergleich eine Gewichtung von

0 % und ihr Einfluss auf den Gesamtkundenwert wird geringer geschatzt als bei den
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restlichen Kriterien. Aus diesem Grund wird dieser Bewertungsfaktor im
Kundenwertmodell nicht beriicksichtigt.
Der Paarvergleich fur die Komponente ,Entwicklungspotenzial® fuhrt zu folgenden

Gewichtungen (vgl. Tabelle A-15):

©
als.. . M
2|
1 0 | =
2 a8 2 £
Dieses Kriterium ist o = § m ;jc =
wichtiger (2), gleich Lo == E o
wichtig (1) oder 2 S| S|oE o s
weniger wichtig (0) o = @ |5 = o >
oon| =|l¢a| O O
Cross-5Selling-Potenzial 2 2 4| 66,7%
Wachstumspotenzial 0 1 1| 16,7%
Kunden-Bedarfsentwicklung 0 1 1| 16,7%
Gesamt 6| 100%

Tabelle A-15: Paarvergleich Entwicklungspotenzial (Eigene Darstellung)

Das Cross-Selling-Potenzial hat mit 66,7 % die héchste Gewichtung, da sich dieses
Kriterium auf das Ausschopfungspotenzial der Kundin/ des Kunden bezieht,
welches sich direkt auf das Umsatzwachstum und den DB auswirkt. Im Vergleich
zum Cross-Selling-Potenzial weisen die Kriterien ,Wachstumspotenzial® und
,Kunden-Bedarfsentwicklung“ jeweils einen Wert von 16,7 % auf. Das
Wachstumspotenzial der Kundinnen steht dabei in Zusammenhang mit dem
prognostizierten Branchenwachstum (vgl. Kapitel 11.3). Die Kunden-
Bedarfsentwicklung gibt Aufschluss dariiber, welche Entwicklungsmdglichkeiten bei
den jeweiligen Kundinnen noch méglich sind.

Fir die Kriterien der Komponente ,Kooperationswert® werden folgende

Gewichtungen erzielt (vgl. Tabelle A-16):

o

als... 'EE!J

=i

i
S.| Bl ®weE 2
[S m C 5 E -
Dieses Kriterium ist = |E [ == = =
- . . m|o O = C® E E =
wichtiger (2), gleich 2|5 9 2l E e = o
wichtig (1) oder ei2®| 2| B558| @ E
weniger wichtig (D) o E 2 & Q o o )
Loyalitat 1 0 2 3 25%
Weiterempfehlungsbereitschaft 1 0 1 2 17%
Preistoleranz 2 2 2 6 50%
Kundinnen als Informations-

lieferantinnen 0 1 0 1 8%
Gesamt 12| 100%

Tabelle A-16: Paarvergleich Kooperationswert (Eigene Darstellung)
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Die Preistoleranz hat mit 50 % die hochste Auspragung, da diese den grol3ten
Einfluss auf das Erreichen der Wachstumsziele hat. Als Indikator fur die
Preistoleranz werden die Indizes der Kundinnen gesehen, welche aussagen, um
wie viel die Preise jahrlich erhéht werden kénnen. Jahrliche Preisanpassungen und
die Bereitschaft der Kundinnen, diese mitzutragen und zu akzeptieren, tragen
malfdgeblich zur Erreichung der Wachstumsziele bei. Die Loyalitat, welche mit 25 %
gewichtet wird, bezieht sich darauf, wie lange Kundinnen bereits tber die SDAG
entsorgen. Von der Loyalitat kann auf die Weiterempfehlungsbereitschaft und auf
die Preistoleranz geschlossen werden. Es wird angenommen, dass loyale
Kundinnen das Unternehmen weiterempfehlen und jahrliche Preiserhohungen offen
angesprochen werden kénnen und von Kundlnnen akzeptiert werden.

Da das Kriterien ,Kundinnen als Llerfantinnen von Informationen® im Vertrieb
regional keinen relevanten Einfluss auf den Kundenwert hat, wird dieses nicht in die
Analyse aufgenommen, wodurch sich die Gewichtung der Komponenten
,Kooperationswert“ wie folgt verandert (vgl. Tabelle A-17):
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als.... EED

3
s .| 2
- 2
Dieses Kriterium ist - = o =
wichtiger (2), gleich g g E = E —
wichtig (1) oder gl2s| 2 @ E
weniger wichtig (0) E E I i ® o
Loyalitat 1 0 3 27%
Weiterempfehlungsbereitschaft 0 2 18%
Preistoleranz 2 2 6 55%
Gesamt 12| 100%

Tabelle A-117: Paarvergleich Kooperationswert Vertrieb regional (Eigene Darstellung)
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Anhang 9 — Transkriptionen
Anhang 9.1 — Transkription Fokusgruppe

Transkription Fokusgruppe SDAG
Datum: 9.02.2018, 12:30 — 14:00 (Hans-Roth-Stral3e 1, 8073 Feldkirchen)

Teilnehmer: 12 Personen

Dauer: 90 Minuten

Bedeutung Kundenwert

Finanzielle Wertschopfung, Umsatz und Deckungsbeitrag, Abfallmengen
(Basisauslastung), Umsatz und DB stehen in Kontext mit Mengen, Thema Image:
Ich verdiene wenig mit Kundinnen, dafir bringen diese einen hohen Referenzwert,
Loyalitat, langjahrige = Zusammenarbeit, welcher Gewinn  kann aus
Kundenbeziehung gezogen werden? Welche Stellung haben Kundinnen in ihrem
Markt - wie sicher sind Kundinnen in der Zukunft? Bleiben sie bestehen?

GroRRe Kundinnen bringen Mengen — diese werden zur Basisauslastung benétigt,
auch wenn der DB gering ist. Haufig wird ein hoher DB mit kleinen Kundinnen
generiert. Kundenwert bedeutet langjdhrige Zusammenarbeit, aus der

Kooperationen entstehen.

Stefan: Welchen Wert bringen Kundinnen dem Unternehmen - Loyalitat, Umsatz
und Marge, Touren- und Anlagenauslastung. Bei Bewertung des Kundenwerts
missen in Summe sehr viele Kriterien bertcksichtigt werden. Wenn Konzentration
nur auf DB liegt, konnen dadurch Kundlnnen wegfallen, wodurch die
Anlagenauslastung nicht mehr gegeben ist. Beim Kundenwert der SDAG ist eine
reine Beschrankung auf einzelne Kriterien wie Umsatz oder Marge zu wenig.
Kerstin: Kundinnen als Referenzkundinnen fir Ausschreibungen etc., Kundinnen,
die zur Tourenverdichtung dienen, wodurch auf einer Tour mehr Kundinnen bedient
werden konnen und das zu mehr Effizienz in der Logistikplanung fihrt. Dartber
hinaus ist auch die Abfallqualitat bei Kundinnen wichtig.

Martin: Schwieriges Thema, einen mdoglichst objektiven Kundenwert zu schaffen
und zu gewichten. Problem ist haufig die Gewichtung der Kriterien, aber wenn
Objektivitat in der Bewertung maglich ist, dann sollten Managemententscheidungen
aufgrund des Kundenwerts getroffen werden. Tourenverdichtung — Wenn

Kundinnen auf Tour liegen, sind die Kosten niedriger, aber der DB der Tour hdher.
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Vorsicht ist geboten, wenn Kundinnen aufgrund ihres DB’s aus der Tour genommen
werden, da diese — &hnlich wie bei der Anlagenauslastung — dann irgendwann nicht
mehr rentabel sind. Neben dem DB sind auch andere Aspekte zu betrachten. Der
Kundenwert ist nicht rein eindimensional. Vor allem im Key Account-Bereich gilt:

Wenn nur auf die Marge geschaut wird, dann wirden z. B. die Auslandsmengen
wegbrechen und dann gibt es ein Problem mit der Anlagenauslastung, wodurch die
Fixkosten steigen und auf die restlichen Kundinnen verteilt werden. Dadurch kann
es sein, dass die restlichen Kundinnen wegbrechen. Irgendwann ist die Anlage nicht

mehr rentabel und muss zugesperrt werden.

Ideale und nicht ideale Kundinnen im Vertrieb der SDAG

Ideale Kundinnen im Vertrieb der SDAG zeichnen sich durch folgende
Eigenschaften aus:

Wolfgang: Langfristige Partnerschaft, kritisch hinterfragende Kundinnen, welche am
Ende einen hohen Zufriedenheitsgrad aufweisen, nicht kritische Kundinnen, welche
mit allem zufrieden sind, sind nicht ideale Kundinnen, welche zuerst verloren
werden.

Max: Nicht ideale Kundinnen sind Kundinnen, welche den Preis standig driicken
und denen die Qualitat der Kundinnen — Lieferantinnen — Beziehung nicht wichtig
ist. Nicht ideale Kundinnen setzen auf keine hohe Qualitat, sondern auf niedrigen
Preis. Ideale Kundinnen weisen hohe Loyalitat auf, mit welchen offen Uber
Veranderungen geredet werden kann, welche von Kundinnen mitgetragen werden.
Verlasslichkeit auf beiden Seiten.

Michaela: Langfristige Partnerschaft und gemeinsame Weiterentwicklung, Win-win-
Situation fur SDAG und Kundinnen — vor allem bei Bestandskundinnen. Beide
missen davon profitieren und sich weiterentwickeln koénnen. Nicht ideale
Kundinnen sind Kundinnen mit zu vielen Sonderwtinschen (z. B. ein System).
Julia: Ehrlichkeit und Vertrauen

Kurt: Nicht ideale Kundinnen sagen ,lch weil3 nicht was ich moéchte, aber das
brauche ich sofort!“ Kundinnen sind tagelang nicht erreichbar. ldeale Kundinnen:
Verschrédnkung mit Kundinnen, d. h. Kundlnnen ,.fressen Betreuerlnnen aus der
Hand!“ Kundinnen wissen, was sie von SDAG kriegen und kdnnen daher nicht so
schnell wechseln und wenn nur mit enormen Aufwand. Kundinnen sind bereit,
Sonderleistungen und Mehrleistungen zu bezahlen. Auch wenn es mehr kostet, ist

eine verlassliche und genaue Entsorgung wichtiger als der Preis. Dartber hinaus
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ist ein héherer Preis mehr wert, als wenn lauter kleine Entsorgerinnen den Miuill
holen, da dadurch fir Kundinnen ein viel zu hoher interner administrativer Aufwand
entsteht.

Heinz: Ideale Kundinnen bestellen Dienstleistungen der SDAG und zahlen
rechtzeitig die Rechnungen.

Martina: Nicht ideale Kundinnen sind reine Preiseinholerinnen fiir den Eigennutzen,
welche sich nicht entscheiden kdnnen, unentschlossen sind und den Preis driicken.
Ideale Kundinnen sind offen fiir Neues, interessierte Gesprachspartnerinnen,
Kundinnen ohne Vorurteile, lIdsungsorientiert und Kundinnen, die nicht in der
Vergangenheit Sachen aufwuhlen, sondern in die Zukunft schauen und &uf3ern, was
ihnen wichtig ist. Dariber hinaus sind Verlasslichkeit auf beiden Seiten, Ehrlichkeit,
Vertrauen, eine gemeinsame Gesprachsbasis und das Bilden von Win-win-

Situationen Kriterien, welche eine ideale Kundenbeziehung pragen.

Ideale Kundinnen weisen folgende Eigenschaften auf:

Loyale, langfristige Beziehung, Ehrlichkeit, Leistungen und Sonderleistungen
werden beglichen, Preis allein ist nicht entscheidend, Offenheit, Vertrauensbasis,
langjahrige Partnerinnen, respektvoll, ehrliche und offene Gespréachsbasis, offen fur
Neues, interessiert, ohne Vorurteile, l6sungsorientiert, Kundinnen haben keine
abwertende Haltung gegentber SDAG und sind gut zu sprechen auf SDAG,
Umsatz, DB sowie Preis-Leistung stimmen tberein, Kundinnen sind mit Qualitat fur
Preis zufrieden und produzieren intern nicht zu viel Arbeit (in Bezug auf
Aufstellungen, Auswertungen, etc.). Kundinnen sind bereit, fir Zusatzleistungen zu
bezahlen. Kundinnen geben positives Feedback und wiinschen gemeinsame
Entwicklungen. Kundinnen kénnen bei der SDAG in folgende zwei Gruppen geteilt
werden.

1. Gruppe von Kundinnen, die gar nix brauchen und Umsaitz flief3t trotzdem,

2. aber auch Gruppen, die SDAG fordern, dass weitergedacht wird und
gemeinsam mit Kundinnen in einer Partnerschaft etwas weiterentwickelt wird
und dadurch Wettbewerbsvorteile generiert werden (z. B. Partnerportal:
Kundinnen haben SDAG dazu getrieben - mittlerweile kann dieses Portal
mehreren Kundinnen angeboten werden (Synergieeffekte) und SDAG hat
Vorreiterrolle durch dieses Portal)

Nicht ideale Kundinnen Preisdricker, kann sich nicht entscheiden, gebundene

Preise, Unentschlossenheit, Kundinnen geben keine Sicherheit, nicht loyal, keine
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offenen Gesprache maoglich, Leistungen werden nicht zeitgerecht beglichen, zu
hohe Anforderungen und Erwartungen, starke Abweichungen in den gelieferten
Abfallqualitaten, sehen Wert von Zusatzleistungen nicht, nur Beschwerden, kein
konstruktives Feedback, geben SDAG das Gefiihl, austauschbar zu sein, sind nicht
offen fur Neues, verursachen intern hohen Aufwand und sind nicht bereit, diesen zu

entlohnen.

Welche Kundenbewertungsmethoden sind bekannt?
(In Klammer ist die Anzahl der Nennungen ersichtlich)

o ABC-Analyse nach Umsatz oder DB (12)

o Kundenerfolgsrechnung (6)

o Kundenzufriedenheitsanalysen (12)

o Kaufhaufigkeitsanalysen (7)

o Loyalitatsleiter (1)

o CLV-Methoden (1)

o Scoringmodelle (4)

o Portfolioanalysen (11)

o Lebenszykluskonzepte (8)

o Customer-Equity-Modelle (1)

Welche Kundinnen kénnen sinnvoll bewertet werden?

o Grof3kundinnen (Key Account: Industrie, Handel, Partnerinnen) (12)

o Offentliche Auftraggeberinnen (10)

o KMU (10)

o Kommunen und Verbande (10)

o Privatkundinnen (3)

o Beteiligungen (7)
Frage Stefan: Ist Bewertung auf eine Kundin/ einen Kunden bezogen oder kénnen
diese geclustert werden, z. B., dass fur Privatkundinnen ein ,einfacheres Modell*
bzw. nur ein Teil des Gesamtmodells gewéahlt wird, da diese Bewertung fir diese
Kundinnen rasch erfolgen soll und trotzdem einen gewissen Grad an Effektivitat
aufweisen muss. Eine CLV-Methode eignet sich nicht fir Privatkundinnen.
Kundenbewertungen machen fir alle Kundinnen Sinn, die Frage ist nur, in welcher

Form und welcher Methode
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Grinde, warum Kundenbewertungen bis dato noch nicht durchgefihrt
worden sind:

o Zeitaufwand (11)

o Kostenintensiv (1)

o Fehlendes Wissen lber Bewertungsmethoden (7)

o Informationen zur Kundenbewertung nicht verfiigbar (7)

o Sonstige Grunde: fehlende Systeme, falsche Einschatzung: war schon

immer so, das ist wichtig, zu wenig Ressourcen, die abgestellt werden

kénnen, fehlende Infos Uber Bewertungskosten, etc.

Stefan: Herausforderung: Wenn es eine Methodik gibt, sind Herausforderungen, die

Infos zu gewinnen und dass sich jemand die Zeit nimmt, dass zu machen.

Kundenwert und Planung von Vertriebsaktivitaten

Kundinnen mit hohem Umsatz werden aktuell intensiver betreut. Beim Kundenwert
wird hinsichtlich  Neukundinnen nur auf den Umsatz und auf die
UnternehmensgroR3e bzw. die Mitarbeiteranzahl angeschaut — jedoch bekommen
alle Neukundinnen gleiche Betreuung bei Akquise. Grundsatzlich werden
Kundinnen, welche schon jahrelang Kundinnen sind und hohen Umsatz bringen,

bevorzugt behandelt.

Probleme bei Kundenwertermittlung
(In Klammer ist die Anzahl der Nennungen ersichtlich)
o Prognosen bei der Kundenentwicklung (1)
o Datenverfugbarkeit (7)
o Praktischer Einsatz von Kundenbewertungsmodellen (3)
o Fehlendes Know-How im Unternehmen (7)
o Profitabilitat der Bewertungsmodelle (1)
o Fehlender Kontext zu quantitativen Gré3en (0)
o Subjektiver Einfluss bei qualitativen GroRen (2)
o Integration von internen und externen Informationen (3)
o Aktualitat der Daten (3)

o Sonstige Griinde: Zeitaufwand
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Datenquellen zur Informationsgewinnung

Internet, gezielt vorbereitete Kundengesprache, wirtschaftliche Daten,
Kostentragerrechnung,  Kundenportale, @ CRM,  SAP, Know-How  der
Kundenbetreuerlnnen und deren Fachwissen, Ressourcennutzung, Firmen ABC,

qualitative Informationen vom Kundinnen.

Stefan: Datensammlung durch Mobile Order Management, Digitalisierung, Daten
werden auch herangezogen, um gewisse Dinge zu bewerten, Standards, die
regelmaRig durchgefihrt werden, Industriemagazine, Ratings von Kundinnen,
Leistungszahlen und Wachstumszahlen von Kundinnen - wenn diese wachsen,
kann davon ausgegangen werden, dass SDAG mitwachst — mehr Produktion, mehr
Mengen (Wachstum der Branche).

Martin: Intern werden Daten ohne Ende generiert, davon auch viele brauchbare
Daten. Qualitative Daten sind schwer zu eruieren — da macht es Sinn, Cluster zu
bilden, z. B. nach Branchen und dann daraus Daten ableiten. Dartber hinaus kann
als Wachstumsindikator auch herangezogen werden, welches Unternehmen neue
Mitarbeiterinnen einstellt. Aufgrund dieser Zahl kann dann auf Wachstum
geschlossen werden, wodurch sich auch fur die SDAG Wachstumspotenziale
ergeben. Marktforschungen dienen auch zum Erhalt von quantitativen und
qualitativen Daten.

Kerstin: Aufgrund der Vielzahl an Kundinnen ist die konkrete Datengewinnung im
regionalen Bereich schwieriger als im tiberregionalen Bereich. Uber Kundenportale
konnen Informationen Uber Bestellhdufigkeiten eruiert werden, wie haufig
Kundinnen bestellen etc.

Stefan: Bestelldaten kdnnen Uber das Kundenportal eruiert werden und diese
konnen dann z. B. mit Analysen gekoppelt werden, in welchen Regionen welches
Wachstum bei der Bevolkerung vorherrscht. Dann kénnen im Anschluss konkrete
Vertriebsschwerpunkte gesetzt werden, wo das Wachstum zunimmt, aber auch, wo

es abnimmt.
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Ergebnisse zur Wahl des Kundenanalysetools

O N 3V
ST z}“b z}‘:\ S S S S
A S S S S S S A S S &é
Q(&, Q*ag Q‘ag Q‘ag Q"y Q‘é} Q‘é} Q‘é} Q‘é} Q(&’ Q*ag Q*ag &
ABC-Analyse 36/ 3,8 3,3|345| 41| 33|3095 36| 33| 33| 36 36 42,9
Kundenerfolgs-
rechnung 3,95 3,8] 3,65( 3,45 4,1| 3,15| 3,95| 41 3,8| 3,65| 3,45| 2,85 43,9
Kaufhaufigkeits-
analyse 35| 2,2| 3,45| 3,15| 4,35| 2,6/ 3,9 3,2| 3,35 3,3| 4,05| 3,25 40,3
Kundenzufriedenheits-
analyse 2,75| 29| 355 3,7| 2,8 2,7| 3,6/ 27| 3,7/ 22| 3,65| 2,95 37,2
CLV-Berechnung 4| 355 3,6| 36| 36| 315 44| 33| 47345 34| 3 43,75
Scoringmodelle 44| 4,05| 4,25| 455 3,8 455| 3,95 44| 455 44| 365 4,7 51,25
Portfolioanalysen 42| 3,45| 3,65| 455| 3,8| 455| 3,45 4,7| 455| 455| 435 4,7 50,5
Investitionsrechnung 3,6| 3,7| 3,75 3,45 3| 3,45| 3,6| 3,3 3,1 3,3| 365 3,3 41,2
Verhaltenstheoretische
Modelle 2,95 3,05| 29| 32| 3,35| 365 3,6/ 3,1| 3,23|3,095| 3,55 2,45 39,05
Hybride Modelle 3,2| 335| 3,2| 3,1/ 3,05/ 335 3,5]|3,35 33| 37255 25 38,15

Tabelle A-18: Ergebnisse Fokusgruppe Scoringmodell (Eigene Darstellung)

Kundenwertkomponenten und deren Anteil am Gesamtkundenwert

Komponenten Prozent
Ertragspotenzial 41 %
Cross-Selling-Wert 9%
Loyalitatspotenzial 14 %
Entwicklungspotenzial 8 %
Referenzwert 6 %
Informationswert 6 %
Kooperationswert 9%
Synergiepotenzial 7%

Tabelle A-19: Ergebnisse Kundenwertkomponenten Fokusgruppe (Eigene Darstellung)

Kundenwerttreiber der SDAG mit groRem Einfluss auf Kundenwert

Erwartete Bedarfsentwicklung bei Kundinnen, Umsatz, Kundenkapitalwert,
Meinungsfihrerinnen, Weiterempfehlungsbereitschaft, Vertrauen, soziales Netz
der Kundinnen, Lead-Userinnen (Partnerinnen fur Pilotprojekte), Logistische Nahe
der Kundinnen, Kundenlésung fihrt zu internen Synergien, Kundinnen entsorgen
Groliteil der Mengen uber SDAG, technische Fahigkeiten zur Kooperation -
Digitalisierung, Kooperationsverhalten in der Vergangenheit, mogliche
Kundenentwicklung, Preistoleranz, Mitarbeiterlnnen bei KundInnen,
Kundenzufriedenheit, Umsatzwachstum, Anteil am Segmentumsatz, Bonitatsrating,
Feedbackbereitschaft, Kundenbindung, Cross-Selling-Potenzial, Lieferantinnen

wertvoller Informationen, DB-Anteil am Umsatz, Ausbauwahrscheinlichkeit der
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Kundinnen, Beziehungsdauer, Vertragsvolumen, organisches/ anorganisches
Wachstum, DB, Kaufverhalten der Kundinnen, fachliche Kompetenz der Kundinnen
(fur Kooperationen), Mengen fur Eigenanlagen, Anzahl Mahnungen/offene Posten,
Preistoleranz, Umsatzstabilitdt, Lieferant wertvoller Informationen, After Sales-
Aufwand, Logistische Nahe der Kundinnen, Abfallfraktionen, Cross-Selling-
Potenzial, Umsatzwachstum, Referenzkundlnnen, Vertriebsnéhe der Kundinnen.

Spezielle Werttreiber fir die Abfallwirtschaft

Mengen fur Eigenanlagen, Kundinnen fur Tourenverdichtung, Kundinnen-
/Einkaufsstruktur (Buying Center) — von wem werden die Entscheidungen getroffen
und wie viel Macht haben Eink&uferinnen (zentraler oder dezentraler Einkauf)

Abbildung A-15: Fokusgruppe Fotoprotokoll 2 (Eigene Darstellung)
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Kennzahlen zur Messung kundenwertsteigender MalRnahmen

Kurt: Kennzahlen, um noch mehr DB herauszuquetschen und um Kundinnen besser
anzusprechen, Potentialanalysen: Verfugbares Potenzial und Art des Potenzials
darstellen.

Heinz: Kennzahlen, die zeigen, wie sich SDAG mit Kundinnen mitverandert,
Maximierung der Ergebnisse, Verlust des Cross-Selling-Anteils messen. Geeignete
Kennzahl: Cross-Selling-Anteil am Gesamtumsatz

Wolfgang: Kennzahlen bei ein paar ,idealen Kundlnnen® ausprobieren. Wie viele
Kundinnen konnen entwickelt werden und wie kann ein héherer Kundenwert
generiert werden?

Martin: KPI soll im Zeitvergleich angeschaut werden. Darlber hinaus ist es sinnvoll,
Kennzahlen pro Segment zu definieren: bei Privatkundinnen: Anteil der
Neukundinnen an Bestandskundinnen. Fur restliche Kundinnen eignet sich eine
Kennzahl, welche die bestehenden Vertradge im Fokus hat: Dauer der bestehenden
Vertrage mit dem Ziel, dass Vertrage erhalten werden.

Anhand der Kennzahlen soll geschaut werden, ob Mallnhahmen zur
Kundenwertsteigerung greifen. Daher sollten die Kennzahlen auf der Basis

einzelner Werttreiber definiert werden.

Kennzahlen werden von den Werttreibern Umsatz, Cross-Selling, Loyalitat, DB-
Anteil am Umsatz und Kundenbindung beeinflusst.
Martin: Kennzahlen sollen auf Vergleichsbasis mit dem vorherigen Wert erhoben

werden. Als Zeitraum eignet sich 1x/Quartal.
3 Winsche an das Kundenanalysetool

Einfachheit, Objektivitat, in Praxis einsetzbar, automatisiert, fir jedes Segment,

leicht verstandlich!
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Anhang 9.2 — Transkription Experteninterview SSI Schafer

Transkription Interview mit Mag. (FH) Arnold Lanz (SSI Schafer)

Datum: 19.02.2018, 16:30 — 17:35
Position: Director of Customer Service
Dauer: 65 Min. (Telefoninterview)

Bedeutung Kundenwert
Welchen Wert haben Kundinnen fir das Unternehmen? Welches Potenzial kann

mit dem Produkt- und Leistungsportfolio ausgeschopft werden?

Ideale Kundinnen haben schon einmal ein Projekt mit SSI Schéfer realisiert, wissen,
was sie wollen und haben Ahnung von der Umsetzung einer Logistikanlage. Ideale
Kundinnen haben schon einmal eine Logistikanlage geplant und arbeiten nicht mit
einem Consultant zusammen, sondern lassen sich von SSI Schéfer beraten. Sie
kommen in einer frihen Planungsphase, wo der gesamte Entwicklungsprozess
noch mitgestaltet werden kann. Ideale Kundinnen weisen hohe Bonitat auf und
konnen sich leisten, was sie wollen (eigene Finanzkraft und wenig auf ,Pump®). Sie
stellen ihr Buying Center-Team dem Bidding-Team von SSI gegenuber, d. h., dass
jemand fur fachliche Fragen fur verschiedene Bereiche zur Verfiigung steht. Dies

ermdglicht Diskussion auf Augenhdhe, da Gleichgesinnte miteinander reden.

Stammkundinnen

Ja, so genannte Key Accounts: haben mehrere Anlagen von SSI, z. B. haben grol3e
Konzerne bis zu 50 Anlagen von SSI weltweit. Als Key Account werden Kundinnen
mit mehr als zehn Anlagen definiert. Als Group-Account werden Kundinnen mit

mind. drei Anlagen definiert.

Kundenbewertungsmethoden

Kundinnen werden nicht aus der Wertperspektive betrachtet, sondern aus der
Perspektive des Projektwertes, ob das Unternehmen bzw. das Projekt zum
Unternehmen bzw. zur Strategie passt. Wie konkret ist das Projekt bei Kundinnen?
Wie weit sind Kundinnen in der Planungsphase? Es ist stark projektbezogen auf
diese Kundinnen. Sind Kundinnen in einer Branche, in die SSI strategisch hinein

mochte, dann hat das Einfluss auf Entscheidungen, ob Projekte durchgefuhrt
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werden. Kundinnen werden jedoch nicht analysiert, sondern Projekte. Die Dauer
der Analysephase ist abhéngig vom Projektstart und —umfang und kann zwischen
0,5 Stunden und bis zu drei bis vier Wochen dauern. Dabei werden Kundinnen auch
besucht und Anforderungen gemeinsam durchbesprochen. Komplexe
Ausschreibungen werden dahingehend auch mit Unternehmensrichtlinien geprtift,
inwieweit diese mit Anforderungen der Kundinnen konform sind. Dabei existiert in
Bezug auf die Dauer eine sehr grof3e Schwankungsbreite. Projekt mit zwei bis drei
Mio. Euro gehen schnell, wenn es um 80 — 100 Millionen Euro geht, dann werden
Projekte in der Qualifizierungsphase genauer durchleuchtet. Auch daher, weil der

personelle, zeitliche und finanzielle Ressourcenaufwand viel hoher ist.

Bekannte Bewertungsmodelle sind die ABC-Analyse und die DB-Rechnung, wobei
Kundenbewertungsmethoden in spe nicht durchgefihrt werden sondern

Projektanalysen.

Welche Kundensegmente kénnen sinnvoll bewertet werden?

Vor allem im Servicegeschaft macht Kundensegmentierung Sinn. Es wird gerade
eine Marktforschung durchgefiihrt, welche Kundensegmente gebildet werden
kénnen, um Servicedienstleistungen gezielt bei diesen Segmenten einzusetzen.
Geschafte in der Intralogistik sind projektgetrieben - Bedarf kann daher nicht
wirklich beeinflusst werden. Daher Analysen bestimmter Segmente wenig sinnvoll,
da der Bedarf nicht geweckt werden kann. Es kann hdchstens beeinflusst werden,
dass Kundinnen bei SSI anfragen. Im Projekigeschaft selbst machen
Segmentierung bzw. Analysen nach Kundenwert wenig Sinn, da jedes Projekt auf
Kundenbedurfnisse zugeschnitten wird, bringt es nichts, auf breite Masse zu gehen.
Was bzgl. Kundenanalysen gemacht wird, ist sich bestehende Kundinnen
anzusehen bzw. zu beobachten, welche Kleinkundinnen sich wie entwickeln
konnten. Ab welchem Zeitpunkt werden diese Kundinnen auch potenzielle
Kundinnen fir automatisierte Intralogistik und mdgliche Auftraggeberinnen einer
Logistikanlage? Damit Kundinnen vom Einstiegsprodukt (Kasten, Regale) in
Richtung Automatisierung weiterentwickelt werden, mussen Kundinnen zum
richtigen Zeitpunkt angesprochen werden. Aber dies kann nicht wirklich als
Kundenanalyse gesehen werden. Segmentierung macht primar im Servicegeschaft
Sinn, wo abhéngig von der Anlagengro3e Kundinnen mit verschiedenen

Dienstleistungen bedient werden kénnen.
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Die Marktbearbeitung bei SSI basiert auf Marktsektoren, welche nach Branchen
sortiert werden, da Spezialisierungen in den Prozessen und Ablaufen zu finden sind.
Es gibt ein Marktsektorenteam, das Projekte bearbeiten und diese Kundinnen

besser verstehen, auch in Bezug auf verwendete Technologien,etc.

Probleme bei der Anwendung von Kundenbewertungen

Eignet sich im Projektgeschéaft weniger, da hier primar das Projekt bewertet wird.
Das steht im Vordergrund. Ein wichtiger Punkt in Bezug auf Kundenanalysen ist das
Entwicklungspotenzial, welches jedoch schwierig anhand von Daten zu
prognostizieren ist. Daruber hinaus muss ein Kundenanalysetool fur das
Unternehmen individuell angepasst werden, was naturlich einen Zeitaufwand
erfordert. Subjektivitat bei der Bewertung ist auch ein Problem, vor allem bei

qualitativen Kriterien.

Datenquellen zur Kundenanalyse
Als Datenquellen zur Kundenanalyse konnen folgende Quellen herangezogen
werden:
e Logistikmagazine: spezielle Kundinnen werden in Magazinen recherchiert
und Branchen analysiert.
e Marktforschungen und Benchmarking mit dem Wettbewerb inkl.
Wettbewerbsanalysen
e ERP-System fur quantitative Zahlen wie Umsétze, etc.
e Wirtschaftswachstum: daraus kénnen Ruckschliisse gezogen werden, wie
sich der Logistikmarkt entwickelt > mehr Konsum - mehr Lagerbedarf
e KSV-Abfragen: flr Bonitatsabfragen
e Wirtschaftskammer und Aul3enhandelsstellen der Wirtschaftskammer:
Informationen Uber lokale Lohniveaus, Kosten fur bestimmte Qualifikationen,
Prognosen, ob automatisierte Logistikldosungen in einem bestimmten Land

abgesetzt werden kénnen.
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Kundenwertkomponenten
Das Ertragspotenzial, das Entwicklungspotenzial, das Cross-Selling-Potenzial und
der Informationswert sind jene Komponenten, welche den Kundenwert der SSI

Schéfer beeinflussen.

Kundenwerttreiber

KundInnen, die weniger selber machen, haben h6heren Kundenwert. Mit der Anlage
selbst wird nicht das groRe Geld verdient, da hier ein starker Wettbewerbsdruck
herrscht. Geld wird langfristig Uber die Betreuung der Anlage verdient. Je mehr
Kundinnen selber machen (Wartung, Reparatur, Sourcing von Ersatzteilen), desto
geringer ist der Kundenwert.

Ein hoher Kundenwert resultiert dann, wenn sich Kundinnen die Kernprozesse
fokussieren und das Betreiben sowie die Wartung der Anlage von den Partnerinnen
ubernommen werden. Die relevanten Werttreiber sind der Grad der
Selbststandigkeit von Kundinnen und eine fortfilhrende Kundenbeziehung nach
Implementierung der Anlage. Der Anteil an fortfUihrenden Kundenbeziehungen nach
der Implementierung ist ca. 35 % des Umsatzes (soll eigentlich bei 50 % liegen).
Der Anteil am After Sales-Geschaft misste Uberproportional steigen, da es ja viele
implementierte Anlagen gibt.

Trend geht dahin, dass Betreuung und Instandhaltung von Kundinnen zugekauft
werden (meistens von den Partnerinnen, welche die Anlagen liefern und
implementieren), da die Anlagen so komplex sind und dies weiter werden. Nur jene
Partnerinnen, welche die Anlagen liefern, kénnen hochwertigen Support
gewahrleisten. Bei den Key-Account-Kundinnen der SSI Schafer werden kleine
Wartungen selbst durchgefihrt und der technische Support wird zugekauft, um
Steuerung und Informationstechnologien anzupassen. Trend geht dahin, alles vom

zuliefernden Unternehmen zu beziehen.

Kennzahlen

Mogliche Kennzahlen zur Uberprifung des Kundenwerts sind der DB-Anteil am
Umsatz, die Hit Rate (WertmaRiger Anteil der Angebote am Gesamtwert der
gelegten Angebote), Kundenzufriedenheit, Net Promoter Score, After-Sales-
Umsatz am installierten Anlagenwert.

Die Erhebung der Kennzahlen soll monatlich erfolgen!
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Anhang 9.3 — Transkription Experteninterview St6lzle Oberglas

Transkription Interview mit Hr. Dr. Luccarda (Stolze Oberglas)

Datum: 1.3.2018, 9:00 — 10:30 (Fabrikstral3e 10, Kéflach)
Position: Chief Sales Officer Pharma & Medical
Dauer: 120 Min.

Bedeutung Kundenwert

Kundenwert ist nichts anderes als ,Wie sinnvoll ist es, mit Kundlnnen zusammen zu
arbeiten.” Sinnvoll heil3t nicht nur ,macht es Sinn, diese zu beliefern, sondern macht
es auch Sinn bei den Finanzkennzahlen: Kosten vs. Ertrag?“ Passen diese
KundInnen ins Portfolio? Es gibt ein Standard Portfolio, welches z. B. auch anders
verwendet werden kann, z. B. Pharmaflasche wird fir Eiskaffee verwendet, in
Lokalen, im Einzelhandel etc. Macht es Sinn, solche Kundinnen auch mit ins
Kundenportfolio zu nehmen, da diese solche Flaschen bendétigen, auch wenn sie
keine typischen Pharmakundinnen sind oder nicht? Finanztechnisch macht es unter
Umstanden Sinn, unternehmensstrategisch nicht, da diese Kundinnen einer
anderen Business Unit zuzuordnen sind.

Der Begriff Kundenwert ist nicht einfach zu definieren. Eine Definition ist nicht
universal anwendbar. Fir mich macht es Sinn, mit Kundinnen
zusammenzuarbeiten, wenn diese die Produkte oder Dienstleistungen bendétigen.
Es ist immer zu bedenken, inwieweit sich die Kundenbearbeitung in finanziellen

Kennzahlen und Aufwendungen widerspiegelt.

Was zeichnet ideale Kundinnen aus? Was ist ideal? Ideal ist nahe einem Optimum,
das gibt es nicht. Viele streben danach und das ist gut so. Bei Stolzle sind ideale
Kundinnen, welche eine gute Kundenbeziehung mit sich bringen: eine transparente,
offene und seriose, verlassliche Basis fur eine Kundenbeziehung ist ideal. Gibt es
Vertrage, Lieferantinnen-Agreements, QSV (Qualitatssicherungsvereinbarung),
Verantwortungsvertrage? Gibt es irgendeine regulierende Art von schriftlichen
Formen? Gibt es Verknipfung zwischen Anspruch auf der einen Seite und der
Reaktion auf der anderen Seite? Ist es ein Win-win-Situation? Sobald sowas
entstanden ist und etwas schriftlich fixiert wurde mit einem hohen Beitrag auf beiden

Seiten, dies einzuhalten, dann ist es nahe einer idealen Kundenbeziehung.
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Nicht ideale Kundinnen sind unverlassliche Kundinnen, welche keine klaren
Anforderungen in Bezug auf ihre Bestellungen haben und nicht seriés auftreten.
Daruiber hinaus sind sie nicht offen fur Neues und haben kein Interesse an einer
langfristigen Partnerschaft und an gemeinsamen Schnittstellen, um die

Zusammenarbeit zu erleichtern.

StammkundIinnen

Stammkundinnen bzw. deren Kriterien werden bis dato nicht definiert.
Kundenbewertungsanalysen gibt es bei Stélzle bis dato nicht. Es ist noch nicht
definiert, ab wann Stammkundinnen als Stammkundinnen gesehen werden.

Sind sie nach einmaligem Kauf oder wenn Kundinnen eine bestimmte
GroRRenordnung bei Mengen lberschreiten bereits Stammkundinnen? Fir mich sind
Stammkundinnen Kundinnen, welche regelmaRig, z. B. turnusmafdig und uber

mehrere Jahre hinweg bei Stdlzle einkaufen.

Kundenbewertungsmethoden

Bekannt sind ABC-Analysen, DB-Rechnungen sowie Scoring- und Portfoliomodelle
und Cross-Up-Selling-Analysen.

Bei Stolzle fallt unter Cross-Selling z. B. unterschiedliche FlaschengréRen. Cross-
Selling wéare z. B. in Hinblick auf Verschlisse mdglich. Aber wird bis dato noch nicht
bei vielen Kundinnen verkauft.

In Bezug auf Up-Selling (h6here Qualitat des Glases) - z. B. statt Typ 3 Glas
(Massenartikel) kann der Glastyp auf Typ 2 erhdht (mit Innenbeschichtung) werden.
Zusatzliche Dienstleistungen kdnnen auch Up-Selling sein, es wird da z. B. Uber
Tracking und Racing nachgedacht, da pharmazeutische Produkte tber die Supply-
Chain-Kette zuriick verfolgbar sein missen. Dazu wird hdufig am Etikett ein QR-
Code angebracht. Weiteres Up-Selling-Potenzial besteht auch bei Glasern mit
Codierungen. Vor allem im Bereich der Zurtickverfolgung des Glases und im

Bereich der Verpackung besteht grof3es Up- und Cross-Selling-Potenzial.

Im alten Unternehmen wurden haufig Scoring- Portfolio-Analysen durchgefiihrt: Hier
wurden Kundinnen nach ihrem Score-Wert im Portfolio angesetzt. Dazu wurde
meist auf die BCG-Matrix zurtickgegriffen, jedoch wurden die Quadranten mit einem

Bezug auf die FuRball-Weltmeisterschaft benannt, da sich dadurch die Bereitschaft
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und die Identifikation der Vertriebsmannschaft erhoht hat und angeregt hat, die
Kundenanalyse zu nutzen und mitzumachen. Als Namen fir die Quadranten wurden
z. B. ,Bankdrucker, Einwechseljoker, Stammspieler, Superstar® gewahlt. Das ist
notwendig, da es sich sonst um trockene Theorie handelt. Fir die Umsetzung ist
wichtig, dass die interne Mannschaft begeistert wird, sich mit einem Thema
auseinanderzusetzen, dass sie eigentlich noch nie durchgefuhrt hat. ,Spiel mit den
Worten, spiel mit der Phantasie und tberlege auch, was dahinterliegt!” Durch diesen
Gamification-Ansatz ist eine héhere Identifikation méglich!

Das Spannende beim Portfolio ist nicht die Reise, sondern wie Kundinnen in einem
Quadranten platziert werden. Auch die Achsenbeschriftung ist wichtig: Steht hier
nur Umsatz oder Ertrag? Was steht hier? Welche Werte stehen auf den Achsen?
Welche Analysen stecken hinter den Achsen? Welche Kriterien und Analysen des
Scoringmodells werden auf den Quadranten aufgeteilt? Als Beispiel kbnnen die
Patente in der Pharmaindustrie genannt werden, die dort sehr wichtig sind: Wie
stark und wie viele Patente haben Kundinnen in der Pipeline? Weitere Kriterien
waren der aktuelle und der zukinftige Umsatz, Ertrag, Innovationskraft (Patente)
oder die Bereitschaft zur B2B-Connection (Schnittstelle zum ERP-System der
Kundinnen). Bei Losungen zu den ERP-Systemen der Kundinnen muss jedoch
genau festgelegt werden, wie der Prozess mit dem Datenmanagement durchgefuhrt
wird. Es geht dabei um Verantwortungsabgrenzung, da Lieferantinnen in diesem
Fall den ,Masterschlussel zu den Kundendaten haben. Daher muss das genau
geregelt werden. So etwas gibt es bei Stolzle nicht und es ist aktuell auch nicht
denkbar, dass so etwas in dieser Industrie moglich ist. Schnittstellenldsungen haben
jedoch den Vorteil, dass die Reduktion der IT-Tatigkeiten auf beiden Seiten mdglich
wird und Prozesse, auch Produktionsprozesse, automatisiert und besser geplant
werden konnen. Der Grund, warum eine solche LOsung bei Stblzle noch nicht im
Einsatz ist, ist, dass Stolzle ein Massenfertiger ist und sich solche Losungen fir
Individualfertigungen eignen. Es gibt vereinzelt schon Individualfertigungen, aber
primar wird fir die breite Kundenmasse gefertigt, wobei Kundinnen direkt aus dem
Lager bedient werden. Der Bedarf wird aktuell meistens per Mail mitgeteilt und der
Bedarf wird vom Lager aus befllt. Dartiber hinaus gibt es auch Forecastplanungen.
Bei Individualanfragen wird entweder ins Lager produziert oder direkt vom Lager

heraus geliefert.
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Ein Scoringmodell mit einer dazugehérigen Portfolioanalyse ist fur Stblzle denkbar
und soll auch umgesetzt werden. Es soll noch 2018 eingefiihrt und umgesetzt
werden. Es gibt Quartalssitzungen, in denen dieses Thema durchbesprochen wird.
Es soll in erster Linie durch die Kundenbetreuerinnen mit Unterstlitzung vom
Marketing ausgefillt werden. Das Marketing ist meistens offener flir solche Themen
und hat das teilweise schon gemacht. Kundenbetreuerinnen sind haufig zu stark auf
das Produkt fokussiert und wann die né&chste Lieferung kommt, anstatt sich
hinzusetzen und sich folgendes zu Uberlegen: ,Ich brauche immer langer, um den
Baum zu fallen. Kein Wunder, wenn die Axt stumpf ist! Jetzt hau ich 100 Mal gegen
diesen Baum und der féllt nicht — Na logisch, du hackst auf dem falschen Baum

um!

Auch flr die Vertriebssteuerung ist der Kundenwert hilfreich, da diese transparenter
und nachvollziehbarer ist, wenn man sie am Kundenwert ausrichtet. Wenn bei A-
Kundinnen eine Erfolgsgeschichte moglich ist und etwas erfolgreich verkauft wird,
so kann das auch bei B-Kundinnen verkauft werden, wenn diese das Potenzial
aufweisen und bei A nichts mehr auszuschoépfen ist.

Aktuell werden bei Stolzle nur die Erlospotenzialanalyse eingesetzt sowie ABC-
Analysen. Denkbar ist eine Scoring-Portfolio-Analyse bzw. wird diese auch
umgesetzt. Dartber hinaus werden noch Fehlerbewertungsanalysen durchgefihrt
sowie Qualitatsanspruchsanalysen: haben Kundinnen héhere Qualitatsansprtiche,

zahlen diese auch mehr.

Welche Kundensegmente kénnen sinnvoll bewertet werden?

Im B2B—Markt ist es fiur alle Kundensparten und Segmente durchzufiihren und
denkbar, da die Kundenanzahl tberschaubar ist aber auch, da die ca. 100
Kundinnen je Kundenbetreuerin/ je Kundenbetreuer nicht gleichméafig bedient
werden kdnnen. Im B2B-Markt machen Kundenbewertungen Sinn, jedoch nicht fir
alle einzelnen Kundinnen. Irgendwo muss eine Grenze eingezogen werden, ab
wann KundIlnnen analysiert werden und welche Aktivitdten zu setzen sind.

Die Analysen sollen anhand mehrerer Kriterien durchgefuhrt werden und nicht nur
anhand von Umsatz und DB. Daher eignet sich die Scoring-Analyse besonders gut.
Der zeitliche Bewertungshorizont hangt von den Kriterien ab, welche gemeinsam
mit den Vertriebsmitarbeiterinnen festgelegt werden sollen. Wenn Kriterien

bestehen, mussen diese befillt werden — hier gibt es Restriktionen wie z. B.
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fehlende Informationen. Dabei ist das Wissen oft nachlesbar bzw. im Kopf der
Verkauferinnen. Nachdem die Kriterien beflllt wurden, ist der Erstentwurf zu
betrachten. Am Anfang sollte es halbjahrlich Uberprift werden und die Daten ggf.

angepasst und Ergebnisse aktualisiert werden.

Informationen Uber den Kundenwert beeinflussen die Planung von
Vertriebsaktivitaten, da der Vertrieb effizienter geplant werden kann. Es ist
transparent und es kann klar gesagt werden, dass es keinen Sinn macht, zu
Kundinnen zu fahren, wo sich Betreuerinnen zwar sehr wohl fihlen, aber bei denen
keine finanzielle Wertschopfung generiert wird. Durch Kundenwerte wird die

Vertriebsressourcenplanung transparent und nachvollziehbar.

Probleme bei der Anwendung von Kundenbewertungen

Probleme treten auf bei fehlenden Informationen Uber die volatile Welt:
Informationen sind zwar sofort verflgbar (sofern der Wahrheitsgehalt stimmt bei vor
allem offentlich zugénglichen Daten), aber der Markt &ndert sich standig und ist
nicht mehr so berechnend, wie er es einmal war. Das, was heute Gliltigkeit hat,
muss morgen nicht mehr Bestandteil der Unternehmenstatigkeit sein. Es ist wichtig,
die Zeichen der Zeit zu erkennen und schnellstmdglich auf Verdnderungen zu
reagieren. Diese Informationen Uber Marktentwicklungen fehlen haufig. Daher ist es
wichtig, dass Kundinnen besser bedient werden als von der Konkurrenz. Zukinftige
Informationen von Kundinnen mussen betrachtet werden und es muss auch im
B2B-Markt an Endverbraucherinnen gedacht werden. Es ist jedoch schwierig,
zuklnftige Kundeninformationen zu eruieren. Jedoch sind genau diese
Informationen Uber die Zukunft in der volatilen Welt von gro3er Bedeutung. Daher
benottigen Unternehmen heute schon zukinftige Informationen tber die Kundinnen

und ihre Kundinnen, um diese besser zu bedienen und binden zu kénnen.

Datenquellen zur Kundenanalyse
e Quartalsberichte
¢ Informationen aus Kundengesprache
e Internet
e Zeitungsartikel

e Branchenentwicklung und Branchenberichte.
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Kundenwertkomponenten

1.) Ertragspotenzial — wegen Gewinn, Umsatz und Ertrag, aber auch hier muss
berticksichtigt werden, wie offen Kundinnen sind, Dinge mit zu verdndern, was
direkten Einfluss auf das Ertragspotenzial hat.

2.) Loyalitatspotenzial: je loyaler und offener Kundinnen sind, desto mehr Einfluss
hat es auf Finanzzahlen. Wie fehlertolerant sind Kundinnen? Dies ist sehr wichtig,
da es nicht nur die Produktion, sondern auch die Warenlieferung und die ganze
interne/externe Bearbeitung betrifft. Es kann manchmal auch eine Eskalation nicht
ausgeschlossen werden, wenn es zu einer Reklamation kommt, wenn beide
Parteien auf ihren Standpunkten beharren. Dies kann bis zum Kundenverlust
fuhren. Es gibt bei Stolzle einen Fehlerbewertungskatalog (z. B. in einer Charge von
100.000 durfen sieben Fehlproduktionen sein). Wenn KundIlnnen eine Anpassung
diesbeziiglich verlangten, dass z. B. nur funf Fehlproduktionen in der Charge
enthalten sein durfen, haben Kundinnen hohere Qualitatsanspriiche, wodurch
hohere Preise verrechnet werden konnen. Es ist auch wichtig fur die Loyalitat, dass
Aussagen, welche von Kundinnen getroffen werden, verschriftlicht werden (betrifft
z. B. Volumen, Zeit und einen fixierten Preis).

3.) Referenzwert: sehr wichtig, aber wird bei Stblzle noch nicht sehr fokussiert.
Friher wurde das starker betrieben und in Amerika wurden z. B. Kundinnen mit
Fragebogen interviewt, um diese Kundengesprache zu veréffentlichen. Da flief3t
auch stark die Loyalitat ein. Das machen nur Kundinnen, die dem Unternehmen
gegenuber sehr loyal sind, da diese wissen, dass das Leistungsversprechen auch
gehalten wird. Diese Kundinnen missen identifiziert und genutzt werden, um damit
neue Kundinnen zu akquirieren. Diese Kundinnen kdnnen anhand von
Kundenanalysen analysiert werden, wobei auch die Mitbewerberlnnen der
Kundinnen betrachtet werden sollen.

4.) Kooperationswert: Wie kooperativ sind die Kundinnen? Bieten Kundinnen den
Lieferantinnen auch die Mdglichkeit, seine Kundinnen kennen zu lernen, um die
Note und Angste der Endkundinnen besser zu verstehen?

Diese Komponenten sind notwendig, um einen guten Kundenwert zu ermitteln.

Kundenwerttreiber
e DB-Anteil am Umsatz
e Kaufvolumen

e Vertragsdauer
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e Kundenzufriedenheit

e Partnerschaftlicher Austausch

e Quartalsmafiger Report

¢ Reklamationsverhalten

e Offenheit und Transparenz, welche dann im Vertrag enden: Vertrag regelt
Zusammenarbeit

e Zeit nehmen fur Lieferantinnen und fir einen partnerschaftlichen Austausch:
hier kbnnen auch quartalsméRige Reports gemeinsam erstellt werden, in
denen reflektiert wird, was im letzten Quartal vorgefallen ist und was im
nachsten Quartal bevorsteht. Damit soll den Kundinnen signalisiert werden,
dass sich Stolzle Zeit fur sie nimmt, um sie besser kennen zu lernen - als
Unternehmen und als Person.

e Dass nicht jede Kleinigkeit reklamiert wird und die Schuld gleich vorab den
Lieferantinnen zugeschoben wird. Winschenswerter ware, wenn Kundinnen
einladen, eine gemeinsame Fehleranalyse durchzufiihren. Meistens sind
beide Parteien daran beteiligt. Wenn es zu einem Recall kommt (bei
Glasbruch oder Kontamination), ist das ein teurer Imagefehler. Dabei wird
gesamte Produktion, welche bereits in der Apotheke ist, zurtickgerufen.

Daher sind gemeinsame Gesprache wichtig!

Kennzahlen

Es muss Uberlegt werden, welche Kundenbewertungsmethode vorgenommen
werden soll. Die Methode spiegelt sich auch in der Vertriebssteuerung und in der
Betreuungsintensitadt der Kundinnen wider. Im vorigen Unternehmen wurde
festgelegt, welche ,Goodies” Kundinnen in den jeweiligen Segmenten erhalten. Die
Top-Kundinnen bekamen einmal pro Jahr Besuch von der Geschéftsfuhrung, bei
zwei Besuchen im Jahr wurden sie von der Vertriebsleitung besucht. Darlber
hinaus gab es Quartalsmeetings mit Kundinnen.

Daruiber hinaus wurden Top-Kundinnen eine Verschiebung von 5 % bzgl.
Mengenplanung zugesichert (andere Mengen, andere Zahlungsadresse, anderes
Etikett, anderer Verschluss, etc...). Das Monitoring dieser Verschiebung wurde
dann im Quartalsgesprach durchbesprochen. Top-Kundinnen erhielten dartber
hinaus auch eine hohere Sampling-Rate. Kundinnen werden auch je nach Position
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zu Messen oder zum Tag der offenen Tur kostenlos eingeladen oder bekamen
Tickets fur Veranstaltungen.

Es ist wichtig, dass nicht nur Kennzahlen und Quoten, sondern auch ,Goodies”
definiert werden, welche Kundinnen entsprechend ihrer Kundenwertposition
erhalten.

Als Kennzahl ist die Reklamationsquote hervorzuheben. Hierflr wurde auch ein
technischer Kundenservice eingefuhrt, um grof3e Kundinnen bzw. qualitatssensitive
Kundinnen zu besuchen, um dadurch Informationen aus erster Hand zu bekommen,
wie sich Stoélzle verbessern kann.

Bei Einfuhrung der Kundenanalyse bei Stblzle werden die Kennzahlen sein, eine
Scoring-Card zu erstellen, die 2x/Jahr upgedatet wird, um die Volatilitat des Marktes
einigermallen abzufangen. Diese werden durch Vertriebsmitarbeiterinnen
zusammen mit dem Marketing im Quartalsmeeting vorgestellt (Zukunftswunsch fur
2018, da es aktuell noch keine Kundenanalysen bei St6lzle gibt). und gemeinsam
werden dann die MaRnahmen und Goodies identifiziert.

Aber nur das, was man messen kann, kann man verbessern! ,Meistens ist es

drauflen dunkler als drinnen kalt!“

Fazit

Kundenwertanalysen missen mehr gemacht und fokussiert werden, sonst verlieren
Unternehmen moglicherweise die Chance, aktuell noch kleine Kundinnen mit
grofem Potenzial nicht richtig bedienen zu kdnnen. Wenn nur nach Umsatz und DB
gegangen wird, dann wird dies jedoch regelmaRig passieren. Viele Kundinnen
fuhlen sich bei ,Ganz Groflen® nicht wohl. Wie grof3 muss ich sein, damit ich mich
bei den ,ganz Grofllen® wohl flihle? Es geht nicht nur um reinen DB und Umsatz, es
muss eine gesunde Streuung geben. Jeder stirmt auf die mittelgroRen Kundinnen,
denn da findet der Wettbewerb statt. Es muss jedoch identifiziert werden, ob nicht
einer von den kleineren Kundinnen, auf denen nicht der groRe Fokus liegt, jemand
ist, der unter Umstanden anders bearbeitet werden muss. Vielleicht werden diese
Kundinnen irgendwann grof3e Kundinnen? Vielleicht sind ganz grof3e Kundinnen
welche, die noch gré3er werden kbnnen? Je besser Kundenbewertungen gemacht
werden, desto besser kdonnen Mal3hahmen abgeleitet und diese konsequent
umgesetzt werden. Dadurch besteht die Chance, den sogenannten ,Market Check

out® zu Uberstehen, den es in jeder Industrie und Branche gibt!
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Anhang 9.4 — Transkription Experteninterview Energie Graz

Transkription Interview mit Mag. Josef Neuhold (Energie Graz)

Datum: 01.03.2018, 15:30 — 16:30 (Schonaugurtel 65, 8010 Graz)
Position: Gruppenleiter B2B-Vertrieb
Dauer: 60 Min.

Bedeutung Kundenwert

Kundenwert wird in zwei Kategorien eingeteilt: Das eine ist die wirtschaftliche bzw.
die 6konomische Perspektive und die andere beleuchtet den ideellen Wert einer
Kundenbeziehung, d. h. diese Perspektive orientiert sich stark an der
Meinungsbildung. Wirtschaftlich lasst sich der Kundenwert einfach messen und
darstellen: bei der Energie Graz wird das mittels dem DB bzw. anhand der
Abnahmemengen durchgefihrt. Der Fokus liegt dabei auf den Abnahmemengen.
Mengen sind wichtig wegen dem strategischem Fokus, da es bei Grol3kundinnen in
erster Linie um Mengen geht, welche sich dann in den Umsatzerlosen
widerspiegeln. Es ist eine taktische Vorgehensweise, diese Mengen bzw. Erlose
nicht abzugeben. Dariber hinaus ist die Wettbewerbssituation bei
Geschaftskundinnen eine andere als bei Privatkundinnen, daher kann der
Kundenwert nicht nur auf den DB heruntergebrochen werden. Der spezifische DB
kann zwar je Segment sehr hoch sein, jedoch ist er gesamt dann gering, da dieses
Segment z. B. eine geringe Abnahmemenge hat. Es kann auch die Marge je Kundin/
je Kunde sehr gering ausfallen, jedoch aufgrund der hohen Abnahmemengen der

Kundinnen oder der Segmente sehr hoch sein.

Ideale Kundinnen sind KundIinnen, welche eine entsprechende Menge abnehmen
und sich mit Loyalitat, Fairness und Nachhaltigkeit auszeichnen. Ideale Kundinnen
verfigen dber einen groBen DB, aber auch Uber nicht-monetére bzw. nicht
unmittelbar monetare Werte wie z. B. die erforderliche Betreuungsintensitat. Wenn
Kundinnen niedrigen DB aufweisen, aber hohe Betreuungsintensitat fordern, ist es
nicht ideal.

Ideale Kundinnen verfolgen Wachstumsperspektiven und bauen aus bzw.
expandieren und befinden sich in einer stabilen Branche. Zum Beispiel ist die
Automobilindustrie aufgrund der unterschiedlichen Auftragslage fur die Energie

Graz keine stabile Branche, da diese keine langfristigen Vertrage abschliel3en und
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es daher hinsichtlich Prognosen schwierig ist. Als stabile Branche wird fur die
Energie Graz z. B. der Handel gesehen, da dieser von der Abnahmemenge stabil
ist, da die Geschafte immer offen haben, egal ob die Wirtschaft gut oder schlecht
lauft. Der Handel hat eine gewisse Grundauslastung und er kann diese auch fur die
nachsten Jahre prognostiziert werden. Die produzierende Industrie ist eine instabile
Branche, da diese haufig einen Schichtbetrieb hat und sich die Abnahmemenge
beim Wegfall bzw. bei der Hinzunahme einer Schicht verandert.

Lieber sind Kundinnen, die langfriste Vertrage abschliel3en und Kundinnen, welche
prognostizieren kénnen, was in zwei Jahren sein wird.

Nicht ideale Kundinnen sind Kundinnen mit geringem DB, welche einen hohen
Betreuungsaufwand in Anspruch nehmen und Kundinnen, fur welche Fairness
keine groRe Rolle spielt. Dartiber hinaus sind Kundinnen in instabilen Branchen

weniger ideal, da hier keine langfristigen Vertrage abgeschlossen werden.

Stammkundinnen

Bei der Energie Graz gibt es fast ausschlie3lich StammkundIinnen mit mindestens
1-Jahres-Vertragen. Stammkundinnen sind Kundinnen, welche erneut einen
Vertrag abschlielen, unabhdngig vom Vertragszeitraum. Der Grol3teil der
Kundinnen sind Stammkundinnen, da der Schwerpunkt der Energie Graz das
Grazer Stadtgebiet ist. Ab und zu schlieBen Kundinnen von auswarts Vertrage ab,
aber das kommt selten vor. Der Vertrieb ist daher auch in Graz. Viele Neukundinnen

gibt es hier fur die Energie Graz nicht.

Kundenbewertungsmethoden

Es werden bei der Energie Graz die ABC-Analyse und die DB-Rechnung verwendet.
Die DB-Rechnung wird fiir jedes Angebot gemacht. Auch das Budget und die
Einteilung im Vertrieb basiert darauf. ABC-Analysen werden in abgeanderter Form
durchgefihrt, jedoch nicht systematisch.

Bei Neukundinnen werden KSV (Kreditschutzverband) — Abfragen durchgefihrt,
wenn diese Kundinnen noch gar nicht bekannt sind. Darlber hinaus wird eine
Analyse der Eckdaten bzw. eine Potenzialanalyse durchgefihrt: Wie hoch waren
die Mengen? Wie hoch ware das Potenzial der jeweiligen Kundinnen? Das ist
wichtig, um Kundinnen einordnen zu kénnen und fir die Preisstrategie bei den
Kundinnen. Fur Preiskalkulation ist z. B. wichtig, ob Kundinnen in der

Vergangenheit Zahlungsschwierigkeiten hatten. Dartber hinaus ist es fur die
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Energie Graz auch relevant, fir wie lange Kundinnen einen Vertrag abschlie3en

mochten.

Welche Kundensegmente kénnen sinnvoll bewertet werden?

Im GroRRkundenbereich wird abhangig vom Energietrager unterteilt: Bei Strom wird
in Key Accounts und KMUs unterteilt, wobei im KMU — Bereich eine Grenze
gezogen wird: GroRere KMUs werden personlich betreut, bei Kleineren gibt es
unterschiedliche Modelle, aber diese bekommen einen Standardtarif. Grol3ere
Kundinnen bekommen einen individuellen Preis und werden personlich betreut. Bei
kleineren Kundinnen gibt es keine personliche Kundenbetreuung. Bei ganz kleinen
Kundinnen wird hinsichtlich der Preisfestsetzung auf eine Mischung aus Tarifblatt
und Kalkulation zurlckgegriffen. Kundenbetreuerlnnen erhalten einen
,Preiskorridor, welcher festlegt, in welchem preislichen Rahmen sie Preise
definieren kénnen ohne eine Kalkulation durchzufihren.

Im Bereich Key-Account werden die Preise kalkuliert. Im Bereich Strom und Gas
gibt es 30 bis 40 GroRRkundinnen, welche individuelle Vertrage und Kalkulationen
bekommen. Kalkulationen werden von den Kundenbetreuerinnen erstellt und auf
diesen basieren die Angebote.

Bei GroBmengen (Kundinnen mit einem Gigawatt) konnen die Mengen direkt Uber
die Borse eingekauft werden, weswegen die GrofRe der Kundinnen auch mit dem
Beschaffungsverhalten zusammenhangt. Hier kann tagaktuell der Preis kalkuliert
werden. Kundinnen mit weniger als einem Gigawatt Strom beziehen die Menge aus
einem Gesamtportfolio, woflr der Preis kalkuliert wird. Gro3e Kundinnen haben
dariiber hinaus eine andere Messung der Abnahmemengen. Je gréf3er Kundinnen
sind, desto feiner ist auch die Messung bei der Stromabnahme. Darauf basieren
auch Annahmen fur das das kommende Jahr und hier stellt sich immer die Frage,
mit welchen Annahmen moglichst realitdtsnah fur das nachste Jahr geplant werden

kann.

Informationen Uber den Kundenwert beeinflussen vor allem auch die
Betreuungsaktivitditen und Besuchsquoten. Dabei kénnen aber Kundinnen mit
geringeren Mengen dennoch A-Kundinnen sein, wenn diese einen gewissen

Stellenwert in ihren Branchen haben und daher haufiger besucht werden sollen.
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Probleme bei der Anwendung von Kundenbewertungen

Probleme konnen bei den handelnden Personen liegen: Personen mit hoherer
Altersstruktur kdnnen moglicherweise Probleme mit dieser Art der strukturierten
Vorgehensweise haben. Diese Vorgehensweise sind sie nicht gewohnt. Das trifft
auf Unverstandnis und es ist mit der Argumentation eines erhdhten Zeitaufwandes
zu rechnen, was jedoch bei einer Automatisierung der Bewertungsmethode nicht
der Fall sein muss. Ein Einwand kdnnte auch sein, dass Kundinnen nicht alle gleich
zu bewerten sind, da jede Kundin/ jeder Kunde individuell ist und diese Art der
strukturierten Arbeit bis jetzt nicht Ublich war. Dariber hinaus kann ein
Kundenanalysetool als Kontrollinstrument gesehen werden bzw. wird der Nutzen
nicht erkannt und daher von den Mitarbeiterinnen dem Tool gegenuber wenig
Anerkennung entgegengebracht. Als Nutzen kann jedoch argumentiert werden,
dass das Tool als Entscheidungsgrundlage herangezogen werden kann und es als
Hilfe gesehen werden kann, die Kundinnen noch besser bedienen zu kdnnen.
Auch technologische Berihrungséngste konnen Probleme bei der Anwendung
bereiten. Solche Tools stehen wund fallen mit der Dateneingabe der
Vertriebsmitarbeiterinnen, welche jedoch Angst vor der Transparenz haben und

davor, ihr Wissen zu teilen.

Datenquellen zur Kundenanalyse
Informationen tber den Kundenwert konnen aus folgenden Datenquellen gewonnen
werden:

e KSV-Abfragen

e Eckdaten der Kundinnen aus eigenen ERP-Systemen

e Provider Sweet (Abrechnungsdatenbank)

e Desk Research im Internet

e Wissen, Beziehungen und Kontakte der Vertriebsmitarbeiterinnen

Kundenwertkomponenten

Als gro3te EinflussgrofRen auf den Kundenwert kbnnen das Ertragspotenzial und
das Loyalitatspotenzial (wie lange bleiben Kundinnen der Energie Graz treu)
genannt werden. Das Loyalitatspotenzial ist insofern wichtig, wenn Kundinnen
selbst im Endkundenbereich tétig sind und in Regionen stark vernetzt sind, wodurch
sich Kooperationen und Cross-Selling-Potenziale fur die Energie Graz ergeben

konnen. Dies ist jedoch stark branchenspezifisch.
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Kundenwerttreiber

e Menge

e DB, DB-Anteil am Umsatz

e Bedarfsentwicklung

e Kundinnen als Referenzgeberlnnen (gewisse Kundinnen als
Paradeunternehmen, welche von Energie Graz versorgt werden missen -
Prestigesache)

e Meinungsfuhrerinnen und Image

e Kundenzufriedenheit

e Loyalitat, Fairness, Nachhaltigkeit

e Branchenstabilitdt und Wachstumspotenziale der Kundinnen

e Vertragsdauer

e Cross-Selling Wert

e Lokale Vernetzung der Kunden

e KundInnen im Endkundenbereich

e Branchenbezug

Kennzahlen

e Wertmalige Hit-Rate pro Mitarbeiterin/ pro Mitarbeiter (Abschlussquote):
Durch das Messen dieser Kennzahl kann evaluiert werden, ob die
MalRnahmen einen unmittelbaren Einfluss auf den Abschluss bzw. die
Vertragsverlangerung haben

e Abgeschlossener DB pro Mitarbeiterin/pro Mitarbeiter: Kundinnen kénnen
aufgrund der Kundenbewertung besser eingeschatzt und daher besser
betreut werden. Diese Betreuungsintensivierung soll sich dann auch im DB

widerspiegeln.
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