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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 geprägt ist. 

EU-weite Liberalisierungstendenzen führen zu Überkapazitäten am heimischen 

Entsorgungsmarkt, infolgedessen steigen die Verwertungspreise. Darüber hinaus 

versuchen MitbewerberInnen mit Niedrigstpreisen KundInnen abzuwerben. Dies 

führt zu einem Umsatz- und Gewinnrückgang 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 höchsten Wertbeiträge zur Unternehmenszielerreichung beisteuern. 

Aus diesem Grund soll ein Kundenanalysetool entwickelt werden, mit welchem 

wertvolle Kundenbeziehungen identifiziert und priorisiert werden können. 

Im Theorieteil werden zunächst die möglichen Kundenbeziehungen in der 

Abfallwirtschaft erläutert. Je nachdem, über welche Abfälle KundInnen verfügen, 

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. Für Unternehmen in der 

Abfallwirtschaft eignen sich mehrdimensionale Methoden, da diese eine 

Kundenanalyse anhand mehrerer Kriterien ermöglichen. Am Ende des Theorieteils 

werden geeignete Bearbeitungsstrategien und Maßnahmen aufgezeigt, um den 

Kundenwert zu erhöhen. 

Der praktische Teil widmet sich der Entwicklung des Kundenanalysetools. Durch die 

Durchführung 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 

anschließend je nach Kundenwert in einem Portfolio positioniert, um geeignete 

Bearbeitungsmaßnahmen abzuleiten. Das Kundenanalysetool ermöglicht die 

Identifizierung und Bindung der profitablen KundInnen sowie eine 

kundenwertgerichtete Ressourcenallokation im Vertrieb.  
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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 Abfallströmen sowie 

instabile Rohstoffpreise – die österreichische Abfallwirtschaft ist in der 

Globalisierung angekommen und steht vor großen Herausforderungen (vgl. VOEB 

2017a, S. 1). 

Die Firma Saubermacher versteht sich als österreichweit führendes Entsorgungs- 

und Verwertungsunternehmen, welches in vier weiteren Ländern tätig ist (vgl. 

Saubermacher o.J.a). Die europäische Abfallwirtschaft hat sich in den letzten 

Jahren durch EU-weite Liberalisierungstendenzen sowie die Öffnung der Märkte in 

Zentral- und Osteuropa verändert. Aufgrund von Gesetzgebungen, EU- und 

Steuerrichtlinien werden immer mehr Abfallmengen aus dem Ausland nach 

Österreich importiert, was zu Überkapazitäten und steigenden Verwertungspreisen 

führt (vgl. VOEB 2017a, S. 1). Heimische EntsorgerInnen sind am Wertstoffmarkt 

mit Instabilität aufgrund der Abhängigkeit vom Preisniveau am Rohstoffmarkt sowie 

mit Preisverfall konfrontiert. Angekündigte Einfuhrverbote (z. B. in China) für diverse 

Abfallfraktionen belasten den Abfallexport und führen zu Erlöseinbrüchen am 

österreichischen 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 für neue Eintritte privater EntsorgerInnen 

attraktiv macht (vgl. Halmer/Hauenschild 2014, S. 123 - 125). Der österreichische 

Entsorgungsmarkt beschäftigt etwa 27.000 Personen und erwirtschaftet einen 

Umsatz von rund vier Milliarden € (vgl. Salzburger Nachrichten 2016). Innovationen 

und verstärkter Forschungs- und Entwicklungs-Einsatz (F&E-Einsatz) führen zu 

einer Recyclingquote von 63 % und repräsentieren damit das hohe 

abfallwirtschaftliche Niveau, weswegen Österreich als führendes Land an der EU-

Spitze steht (vgl. Österreichische Abfallwirtschaftsverbände 2014, S. 6). 

Die Wertehaltung der Menschen hat sich während der letzten Jahren verändert: 

Nachhaltigkeit ist heute einer der weltweit größten Gesellschaftstrends (vgl. BOKU 

Wien 2016, S. 2). Die Abfallwirtschaft entwickelt sich, getrieben von Gesetzen und 

Richtlinien der Europäischen Union, immer mehr zu einer Rohstoff- und 

Ressourcenwirtschaft, in der Abfälle als (Sekundär-) Rohstoffe gesehen und zum 

Wohle der Umwelt verwertet werden (vgl. VOEB 2017b, S. 3 - 6). 
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1.2 Problemstellung 

Wie bereits in der Ausgangssituation erwähnt, befindet sich das Unternehmen in 

einem starkem Wettbewerbs- und Preisdruck. Um Marktanteile zu gewinnen, 

werden KundInnen von kleinen privatwirtschaftlichen EntsorgerInnen mit 

Niedrigstpreisen akquiriert, was – sofern keine NeukundInnen dazugewonnen 

werden – zu einem Umsatz- und Gewinnrückgang im Unternehmen führt.  

Das Unternehmen versucht, die zur Verfügung stehenden Vertriebsressourcen 

insbesondere in der „Bewirtschaftung der KundInnen“ gezielt einzusetzen, jedoch 

ist es aufgrund des großen Kundenstocks nicht immer möglich, KundInnen im 

notwendig erforderlichen Ausmaß hinsichtlich ihrer Bedeutung für das 

Unternehmen zu betreuen. Vertriebsressourcen werden zum Teil nicht effizient und 

zielorientiert den KundInnen zugeteilt, was dazu führen kann, dass ertragsstarke 

KundInnen vernachlässigt, aufgrund unzureichender Betreuung Verträge nicht 

mehr verlängert 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 Bewertungsmöglichkeiten der Kundenbeziehung 

zurückzuführen. Das Unternehmen kann auf Anhieb nicht sagen, welche ihrer 

KundInnen die höchsten Wertbeiträge zum Unternehmenserfolg beisteuern. 

Kundenbewertungen werden lediglich anhand von Deckungsbeitragsrechnungen 

durchgeführt. Dadurch werden zwar monetäre Wertbeiträge aufgezeigt, eine 

differenzierte Bearbeitung von rentablen sowie weniger rentablen KundInnen 

anhand ihres gesamten Kundenwerts wird jedoch nicht vorgenommen. 

Bei der Analyse von Kundenbeziehungen fehlen gegenwärtig noch Informationen, 

aus welchen Komponenten sich der Kundenwert für das Unternehmen 

zusammensetzt, welche Faktoren den Wert der Kundenbeziehung beeinflussen und 

wie Kundenbeziehungen in der Praxis analysiert werden können. Aber gerade 

dieses Know-How ist für die Firma Saubermacher notwendig, um weiterhin 

langfristig profitable Partnerschaften aufzubauen und zu intensivieren. 

Die Kenntnis des Kundenwerts gewährleistet eine je nach Kundenwert optimale 

Ressourcenallokation im Vertrieb und legt den Fokus auf die rentablen KundInnen, 

was zu einer Steigerung des Unternehmenserfolges führt (vgl. Winkel 2013, S. 23 

– 25). 
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1.3 Ziele 

1.3.1 Unternehmensziele 

 Ziel ist es, bis zum 31.12.2019 den Umsatz im Bereich Key Account von 54,3 

Millionen Euro (2016) um jährlich vier Prozent zu erhöhen. 

 

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

Vertragsverlängerungen von 87 % (2016) auf 95 % zu steigern.1 

 

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 können. 

 

1.3.3 Nicht-Ziel 

 Im Rahmen dieser Masterarbeit ist es nicht Ziel, einzelne KundInnen bzw. 

Segmente zu analysieren. Darüber hinaus ist die tatsächliche Einführung des 

Kundenwertmodells ebenso nicht Teil dieser Arbeit. 

  

                                                           
1Die Hit-Quote bei Vertragsverlängerungen ist eine Kennzahl im Vertrieb und misst die 
Abschlussquote: Wert der abgeschlossenen Vertragsverlängerungen : Gesamtwert der 
verlängerten sowie nicht verlängerten Verträge.  
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1.4 Bezugsrahmen 

Der Bezugsrahmen in Abbildung 1 beschreibt die Vorgehensweise dieser 

Masterarbeit sowie die einzelnen Abhängigkeiten der Teilbereiche. 

 

Abbildung 1: Bezugsrahmen (Eigene Darstellung) 
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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 übergeleitet, zu dessen Lösung 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 erläutert. Der Kundenwert kann als Bindeglied zwischen einer 

kunden- und einer marktorientierten Unternehmensführung 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 

Kundenwertermittlungsmodelle, welche im Anschluss vorgestellt werden. Am Ende 

des Theorieteils werden Möglichkeiten zur Steuerung der Kundenbeziehungen 

anhand des Kundenwerts aufgezeigt, bevor die einzelnen Schritte im 

Konzeptionsprozess zur Entwicklung eines Kundenanalysetools erläutert werden. 

Im Praxisteil werden in einer Fokusgruppe mit den KundenbetreuerInnen der 

Saubermacher Dienstleistungs AG (SDAG) die für 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 überprüft 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 für die Kundenwertkriterien, um den 

Erfüllungsgrad der KundInnen hinsichtlich dieser Kriterien zu ermitteln und um 

Kundenbeziehungen vergleichen zu können. Die Ergebnisse der Fokusgruppen 

werden durch Experteninterviews mit VertriebsleiterInnen von Business-to-

Business (B2B) - Unternehmen auf ihre Vollständigkeit überprüft und es wird 

erhoben, welchen Stellenwert Kundenanalysen in anderen B2B-Unternehmen 

haben bzw. ob Kundenwertermittlungen durchgeführt werden. Im nächsten Schritt 

wird eine interne Analyse durchgeführt, um zu sehen, ob Daten in der Praxis bereits 

vorhanden bzw. in Verwendung sind.  



6 
 

Im Anschluss erfolgt die Entwicklung des Kundenanalysetools. Zu Beginn werden 

Ausgangssituation und Zielsetzung der Kundenanalyse geklärt. Danach werden die 

in der Fokusgruppe erhobenen Kundenwerttreiber und Kundenwertkomponenten 

sowie das gewählte Bewertungsmodell aufgezeigt. 

Nach der Entwicklung des Analysetools werden die Kundenwertkriterien gewichtet 

und nach den in der zweiten Fokusgruppe erhobenen Bewertungsschlüsseln in das 

Kundenwertmodell integriert. Darüber hinaus wird eine Datenbank erstellt, in der 

jene Werttreiber enthalten sind, bei denen der Ausprägungsgrad anhand 

bestehender Daten und Datenquellen ermittelt werden kann. 

Im Anschluss werden Handlungsempfehlungen zur kundenwertorientierten 

Segmentierung und zum Ableiten geeigneter Bearbeitungsstrategien aufgezeigt. 

Darüber hinaus werden ebenfalls kundenwertsteigernde Maßnahmen und 

Möglichkeiten für das Kundenwertcontrolling erläutert sowie 

Implementierungsvorschläge aufgezeigt. 
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2 KundInnen in der Abfallwirtschaft 

2.1 Definition Kundin/Kunde 

Für das Verständnis des Kundenwerts ist zu definieren, wer als Kundin/Kunde in 

Frage kommt, um Wertbeiträge zu generieren. Diese Frage scheint zunächst trivial, 

jedoch ist sie für die vorliegende Arbeit und vor dem Hintergrund, dass in der 

Abfallwirtschaft die Kundin/der Kunde nicht gleich KundInnen sind, von großer 

Relevanz. Unter KundInnen werden alle AbnehmerInnen von Produkten und 

Dienstleistungen eines Unternehmens verstanden (vgl. Cornelsen 2000, S. 22). 

Für ein Unternehmen lassen sich vier wesentliche Kundengruppen unterscheiden: 

 NutzerInnen: Darunter werden die EndkundInnen verstanden, welche eine 

Leistung zur eigenen Bedürfniserfüllung in Anspruch nehmen. 

 WeiterverarbeiterInnen: Diese Gruppe integriert die Produkte in die eigene 

Produktion bzw. in die eigenen Dienstleistungen. 

 HändlerInnen: Produkte werden unverändert bzw. um weitere 

Serviceleistungen angereichert und weiterverkauft. 

 BeraterInnen: Sie beraten z. B. NutzerInnen bei der Wahl der Produkte (vgl. 

Homburg/Schäfer/Schneider 2016, S. 31f.). 

 

In der Abfallwirtschaft stellt sich die Definition der KundInnen als komplex dar, da 

KundInnen einerseits als NutzerInnen auftreten, wenn sie als Unternehmen, 

Gemeinden oder PrivatkundInnen Entsorgungsdienstleistungen in Anspruch 

nehmen. Oder sie sind als WeiterverabeiterInnen bzw. HändlerInnen zu sehen, 

wenn Abfälle von EntsorgungspartnerInnen übernommen bzw. an 

VerwertungspartnerInnen übergeben 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 Geschäftsbeziehungstypen in der Abfallwirtschaft 

darstellen zu können. 
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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 fließt der Geldstrom ebenfalls von den 

KundInnen zu den LieferantInnen, auch erhalten KundInnen im Gegenzug die 

Entsorgungsdienstleistung, jedoch fließt die Sachleistung in die entgegengesetzte 

Richtung von AbfallproduzentInnen zum Entsorgungsunternehmen. Dies führt 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.). 

 

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

Handelt es sich beim Abfall um Sekundärrohstoffe, kommt es zu einer Umkehr der 

Kunden- und Lieferantensicht: LieferantInnen des Rohstoffs werden zu 

AbnehmerInnen 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. Gelbmann 2001, S. 60 

- 62). 

 

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 Zusammenhänge möglich, da 

diese Rückstände oft einen geringen bis negativen Wert aufweisen. Wenn der 

Wertstofferlös (Sachleistungswert) die Kosten für die Entsorgungsdienstleistung 

übersteigt, kehrt sich die Entgeltfließrichtung um (vgl. Gelbmann 2012, S. 105). 
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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 Geschäftspartnerebene zu entwickeln. Für die 

vorliegende Arbeit wird eine Einteilung der GeschäftspartnerInnen für den Bereich 

Vertrieb durchgeführt. Die folgenden vier Transaktionsmuster spiegeln die 

Geschäftsbeziehungen zwischen AbfallproduzentInnen und dem 

Entsorgungsunternehmen anhand der Fließrichtungen der Gegenleistungen wider. 

 

Geschäftsbeziehung 1: Erbringung von Dienstleistungen 

In dieser Geschäftsbeziehung wird lediglich die Logistik des 

Entsorgungsunternehmens genutzt, um etwa Reinigungsarbeiten durchzuführen 

(vgl. Abbildung 4). Sachleistungen im Sinne von Abfallmaterialien werden hierbei 

nicht getauscht (vgl. Zuchi 03.11.2017). 

 

 

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

 

Geschäftsbeziehung 2: Entsorgungsleistungen 

In diese Kategorie fällt einerseits die Entsorgung von Abfällen, andererseits aber 

auch der Wertstoffverkauf der KundInnen an das Entsorgungsunternehmen. Die 

Kosten für Logistikdienstleistungen übersteigen jedoch meist den Erlös für die 

Wertstoffe, wodurch die kumulierten Entgelte AbfallproduzentInnen als KundInnen 

ausweisen (vgl. Abbildung 5) (vgl. Zuchi 03.11.2017). 

 

Abbildung 5: Entsorgungsleistungen (Eigene Darstellung, in Anlehnung an Zuchi 03.11.2017) 
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Geschäftsbeziehung 3: Wertstoffeinkauf durch Entsorgungsunternehmen 

Wenn die Erlöse für den Verkauf der Wertstoffe der Abfallproduzentinnen die 

erbrachten Dienstleistungskosten übersteigen, dreht sich die Fließrichtung des 

Entgelts. AbfallproduzentInnen erhalten ein Entgelt vom Entsorgungsunternehmen, 

welches von den Rückvergütungserlösen vom Primärrohstoffmarkt abhängt, 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). 

 

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

Geschäftsbeziehung 4: Entsorgung ohne entgeltliche Gegenleistung 

Zu diesem Geschäftsbeziehungstyp gehören 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 Rückvergütungszahlungen jedoch die Kosten 

für Logistikleistungen übersteigen, werden aus AbfallproduzentInnen wieder 

KundInnen (vgl. Abbildung 7) (vgl. Zuchi 03.11.2017). 

 

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

Die Einteilung der GeschäftspartnerInnen für den Vertrieb ergibt, dass 

AbfallproduzentInnen in den meisten Fällen weiterhin als KundInnen gesehen 

werden können. Abbildung 8 gibt einen Überblick über die unterschiedlichen 

Geschäftsbeziehungen der KundInnen im Vertrieb: 
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Abbildung 8: Übersicht der Kundenbeziehungen im Vertrieb (Eigene Darstellung) 

Die folgende Arbeit beschränkt 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 für die ökonomische 

Bedeutung von KundInnen. Darunter werden die direkten und indirekten 

Wertbeiträge zur Zielerreichung eines Unternehmens verstanden. Zum Kundenwert 

werden neben monetären Werten auch nicht-monetäre Werte, wie z. B. 

Kundenzufriedenheitswerte gezählt (vgl. Cornelsen 2000, S. 42f.). 

Als Wert wird nach ENGELS ein Maßstab der Vorziehenswürdigkeit eines Objektes 

in Bezug auf eine bestimmte Zielsetzung verstanden (vgl. Engels 1962, S. 36). Das 

Wertverständnis in der vorliegenden Arbeit kann als gerundiver Wert nach ENGELS 

bezeichnet werden. Der gerundive Wert beruft sich auf objektiv monetäre und 

subjektiv quantifizierbare Wertgrößen und ermöglicht dadurch die Bewertung der 

Objekte hinsichtlich ihres Beitrages zur Unternehmenszielerreichung. Für die 

vorliegende Arbeit erscheint dieses Wertverständnis als zweckmäßig, da in Hinblick 

auf die Problemstellung weder der objektive noch der subjektive Wert alleine 

ausreichen, um die Kundenbeziehung zu analysieren. KundInnen gelten als 

vorzugswürdig, wenn sie einen direkten oder indirekten Beitrag zur 

Unternehmenszielerreichung beitragen (vgl. Schettgen 2013, S. 45f.). 
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Die Kundenwertdefinition nach CORNELSEN zählt zu den aktuell vorherrschenden 

Ansätzen 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 Wertbeiträge den Kosten gegenübergestellt, wodurch sich 

diese Phase der aktuellen Definition nähert. In der nächsten Phase wurden die 

ersten Modelle entwickelt, um neben gegenwärtigen auch zukünftige Wertbeiträge 

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, während in der fünften 

Phase der Fokus auf der Effizienzbeurteilung von Maßnahmen lag und das Ziel 

verfolgt wurde, attraktive KundInnen zu binden (vgl. Wünschmann 2007, S. 22 – 

25).  

 

Unternehmen in der Abfallwirtschaft sind für die Sammlung, Beförderung, Lagerung, 

Behandlung sowie Verwertung und Beseitigung von Abfällen zuständig (vgl. 

Förtsch/Meinholz 2015, S. 59). Recycling- und Entsorgungsleistungen sind 

demnach als Dienstleistungen aufzufassen (vgl. Bilitewski/Härdtle 2013, S. 860). 

Als Dienstleistungen werden selbstständige, marktfähige Leistungen verstanden, 

welche als immaterielles Gut mit der Bereitstellung bzw. dem Einsatz von 

Leistungen (z. B. Friseurdienstleistungen) verbunden sind. Bei Dienstleistungen 

werden interne (Büroausstattung 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 lässt (vgl. Martens 2009, S. 1 – 3). Aufgrund der genannten 

Eigenschaften von Dienstleistungen wird zur Kapazitätssteuerung und optimalen 

Verwendung von Ressourcen der Kundenwert als sinnvolle Kerngröße gesehen, 

um langfristig profitable Kundenbeziehungen aufzubauen (vgl. Martens 2009, S. 

261). 
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2.4 Kundenwertmanagement im Vertrieb 

Kundenwertmanagement kann als kundenbasiertes Führungskonzept 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 Tätigkeiten und Rollen von Personen, 

welche Managementaufgaben ausführen und wahrnehmen. Der funktionale 

Managementbegriff beschreibt Prozesse wie Planung, Organisation und Kontrolle, 

welche sich aus Entscheidungen der Unternehmensführung 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 

Maßnahmen (vgl. Eberling 2002, S. 64). 

Als Kundenwertmanagement wird daher die „Planung, Steuerung, Implementierung 

und Kontrolle aller auf den aktuellen und potenziellen Kundenstamm gerichteten 

Aktivitäten 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 können: 

 Planungsphase: In dieser Phase findet im Kundenwertmanagement die 

Kundenbewertung statt. Sie ist die Basis des Managementprozesses und die 

Grundlage für die Segmentierung und Steuerung. 

 Steuerungsphase: Auf Basis des Kundenwerts werden in dieser Phase 

Strategien zur Kundenbearbeitung abgeleitet und die Ressourcen für die 

Bearbeitung der KundInnen zugeteilt. 

 Durchführungsphase: In dieser Phase werden die 

Kundenbearbeitungsstrategien in konkrete Maßnahmen umgesetzt. 

 Kontrollphase: In diesem Schritt werden die Zielerreichung und die Effizienz 

der bezüglich des Kundenwerts gesetzten Maßnahmen überprüft (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, 
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Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und Kundenwert gegenseitig beeinflussen 

und ihr Zusammenspiel für den Unternehmenserfolg ausschlaggebend ist (vgl. Muik 

2015, S. 65). 

 

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

Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit sind Voraussetzung für 

Kundenbindung und letztendlich für den Kundenwert. Kundenwertmanagement als 

Aspekt des wertorientierten Managements bedeutet eine Ausrichtung der Prozesse 

an den Wertbeiträgen 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 können. 
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3 Der Kundenwert als zentrale Größe der kunden- und 

wertorientierten Unternehmensführung in der 

Abfallwirtschaft 

3.1 KundInnen 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 Verfügung 

steht. Der Shareholder-Value-Ansatz ist ein Instrument der strategischen 

Unternehmensführung 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 für das Eigenkapital, und ist 

vor allem für mit Fremdkapital finanzierte Unternehmen im Fokus des Interesses. 

Die Markt- und Kundenorientierung wird bei diesem Ansatz vernachlässigt (vgl. 

Stüker 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 Vermögensgegenstand hat vor allem im Dienstleistungssektor, zu 

dem die Entsorgungsbranche zählt, eine wichtige Bedeutung, da er zur Kapazitäten- 

und Ressourcensteuerung herangezogen werden kann und dadurch die Bindung 

wertvoller KundInnen trotz begrenzter Ressourcen gewährleistet (vgl. Martens 

2009, S. 261 - 265). Bei Unternehmen im Dienstleistungssektor sind 

Beziehungsmarketing, Kundenwertmanagement sowie Wertorientierung kritische 

Erfolgsfaktoren der Unternehmensführung, da der Wert der Kundenbeziehungen 

einen großen Teil des immateriellen Vermögenswertes 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 gewährleistet, dass die Marktorientierung, welche die Erhöhung des Customer 

Values im Fokus hat (vgl. Kapitel 3.2.1), ebenso zur Shareholder-Value-Erhöhung 

beiträgt (vgl. Tewes 2003, S.43 – 48). In der wertorientierten Unternehmensführung 

muss der Kundenwert als immaterieller Vermögensgegenstand mitberücksichtigt 

werden (vgl. Lennartz 2017, S. 52). Wenn die Kundenorientierung als Zielsetzung 
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die Optimierung der einzelnen Kundenwertbeiträge aus Unternehmenssicht 

anstrebt, dann führt die Kunden- bzw. Marktorientierung auch zu einer Steigerung 

des Unternehmenswertes. Da sich die Wertorientierung über das gesamte 

Führungssystem zieht, sollte Kundenwertorientierung bereichsübergreifend 

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). Für die vorliegende Arbeit ist die Sicht der AnbieterInnen relevant, 

jedoch wird in Kapitel 3.2.3 aufgezeigt, warum auch die Sicht der NachfragerInnen 

zur Erhöhung des Kundenwerts aus Unternehmenssicht und im weiteren Sinne zur 

Erhöhung des Unternehmenserfolges beiträgt. 

 

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 KäuferInnen nur dann für ein Angebot entscheiden, wenn 

dieses einen Wertgewinn mit sich bringt bzw. KäuferInnen Angebote mit der 

höchsten Kosten-Nutzen-Relation im Vergleich zu alternativen Angeboten wählen 

(vgl. Eggert 2017, S. 43).  

Der Kundenvorteil beschreibt den wahrgenommenen Nutzen der KundInnen für die 

Leistungen von AnbieterInnen. Verschiedene Produktattribute sind für KundInnen 

uninteressant, wenn diese nicht die Bedürfnisse der KundInnen adressieren (vgl. 

Belz/Bieger 2006, S. 84f.). 

Der Nutzen selbst kann in fünf 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 Zuverlässigkeit und Haltbarkeit, während der soziale Nutzen erst mit der 

Assoziation mit demographischen oder sozioökonomischen Gruppen entsteht. Der 

emotionale Nutzen hängt von persönlichen Erfahrungen ab. Der epistemische 

Nutzen wird definiert als die Fähigkeit 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). 



17 
 

Die Kostensumme bildet sich aus monetären und nicht monetären bzw. schwer 

monetarisierbaren Kosten. Monetäre Kosten sind neben dem eigentlichen Kaufpreis 

auch Kosten, welche mit der Nutzung des Produktes über die gesamte Laufzeit 

anfallen (z. B. Reparaturkosten). Unter nicht monetäre Kosten fallen Kosten für den 

Zeitaufwand, für die Energie oder für den physischen und psychischen Aufwand 

(vgl. Krenz 2006, S. 58 - 60). Abbildung 10 beschreibt die Nutzen- und 

Kostendimensionen des Customer Values. Für den Kauf eines Produktes oder einer 

Dienstleistung ist ein höherer Customer Value im Vergleich zur Konkurrenz 

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

 

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

Für Unternehmen heißt dies, den Kundennutzen zu erhöhen und die Kosten zu 

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

Für KundInnen in der Abfallwirtschaft ist in der Nutzendimension vor allem der 

funktionale Nutzen von Bedeutung, da dieser für Zuverlässigkeit bei 

Entsorgungsleistungen sowie garantierte Abnahme der Mengen steht. Zur 

Kostendimension werden primär die Kosten für die Verwertung, für 

Logistikdienstleistungen, Behältermieten oder sonstige Dienstleistungen gezählt.  

 

3.2.2 Kundenwert aus der Unternehmensperspektive 

Der Kundenwert aus der Anbieterperspektive befasst sich mit der Bewertung der 

Attraktivität einzelner KundInnen bzw. Kundensegmente und ist eng mit dem 

Beziehungsmarketing verbunden, welches darauf abzielt, profitable 
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Geschäftsbeziehungen aufzubauen und zu halten. Geschäftsbeziehungen 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 

Ausmaßes, in dem ein Kunde dazu beiträgt, die monetären bzw. nicht-monetären 

Ziele eines Anbieters zu erfüllen“ gesehen werden (Cornelsen 2000, S. 38). 

Bei den Zielen im Beziehungsmarketing handelt es sich um monetäre sowie nicht-

monetäre Ziele. Monetäre Ziele drücken sich im Erreichen von Geldeinheiten 

(Umsatz, Gewinn) aus, während nicht-monetäre Ziele nicht primär in Geldeinheiten 

gemessen werden, jedoch monetarisierbar sind, wenn z. B. erhöhte 

Kundenzufriedenheit zu mehr Absatzmengen führt und daher der Umsatz steigt. Je 

nachdem, welche Zielsetzung im Unternehmen verfolgt wird, gibt es verschiedene 

Möglichkeiten, den Kundenwert zu ermitteln. Der Kundenwert existiert nicht als eine 

einzige Kennzahl, sondern setzt sich aus verschiedenen Bezugsgrößen zusammen 

(vgl. auch Kapitel 4) (vgl. Krenz 2006, S. 68 - 70). Bei der Bestimmung des 

Kundenwerts kann grundsätzlich zwischen ein- und mehrdimensionalen Modellen 

unterschieden werden. Eindimensionale Modelle können in monetäre oder nicht-

monetäre Kriterien untergliedert werden, während bei mehrdimensionalen Modellen 

monetäre und nicht-monetäre Bewertungskriterien zusammengeführt und zu einer 

Messzahl reduziert werden (vgl. Abbildung 11) (vgl. Eggert 2017, S. 40 - 42). 

 

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

Für Unternehmen in der Abfallwirtschaft sind neben monetären 

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-monetäre 

Werttreiber für den Kundenwert verantwortlich sind. 

 

3.2.3 Zusammenspiel der beiden Perspektiven 

Den Kundenwert aus Kundensicht sowie den Kundenwert aus Anbietersicht gilt es 

zu verknüpfen, denn das Schaffen von Kundenvorteilen begünstigt, dass 

Gegenleistungen von KundInnen erbracht werden und die Beziehung langfristig 

attraktiv bleibt (vgl. Belz/Bieger 2006, S. 31). Ein hoher Customer Value führt zu 

einer höheren Abnahme von Verkaufsmengen und zeichnet sich ggf. durch eine 

höhere Preisbereitschaft aus, was beim Unternehmen zum Umsatzwachstum führt. 

Ein hoher Customer Value kann sich ebenso im Verkauf von Zusatzprodukten oder 

Weiterempfehlungen widerspiegeln und beeinflusst die Werttreiber der 

AnbieterInnen (z. B. Menge oder Preis), was zu einer Erhöhung des Kundenwerts 

auf Anbieterseite führt. Dies führt dazu, dass AnbieterInnen besonders wertvolle 

KundInnen zu binden versuchen, indem sie in Werttreiber, welche für 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 Erhöhung des Customer Values 

kann jedoch auch zu höheren Kosten für das Unternehmen führen, welche sich auf 

den Kundenwert auswirken. Daher gilt es klar zu bestimmen, welche Leistungen bei 

KundInnen zu welcher Nutzenwahrnehmung führen und daher fokussiert werden 

sollen (vgl. Mödritscher 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 

ökonomische Kriterien wie Umsatz und Deckungsbeitrag zu beschränken, da sich 

diese ausschließlich auf die Vergangenheit beziehen. Für Unternehmen zählen 

neben quantitativen Größen ebenso Wertkomponenten, welche sich nicht über 

monetäre Größen erfassen lassen. Daher ist für die Ermittlung des Kundenwerts 

die Berücksichtigung von direkten (vgl. Marktpotenzial Kapitel 4.1) sowie indirekten 

(vgl. Kapitel 4.2 Ressourcenpotenzial) Beiträgen notwendig (vgl. Rudolf-Sipötz 

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 gemäß der Kundenwerthierarchie als 

Kundenwertdimensionen bezeichnet werden. Diese werden von den direkten und 

indirekten Beiträgen (Kundenwertkomponenten) beeinflusst (vgl. Lennartz 2017, S. 

45f.). 

 

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

Kundenwerttreiber sind für 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). 

Für die Abfallwirtschaft sind aufgrund der Dienstleistungserbringung vor allem die 

qualitativen Kundenwertkomponenten von Bedeutung. In Bezug auf die 

Messmöglichkeiten 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, für die Deckungsbeiträge 

verantwortlichen Kundenwertkomponenten zugeordnet. Es trägt daher direkt zum 

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

4.1.1 Ertragspotenzial 

Unter dem Ertragspotenzial wird der gegenwärtige monetäre Beitrag der KundInnen 

verstanden. Diese Dimension ist allein nicht ausreichend, um den Kundenwert zu 

beurteilen, sie bildet jedoch häufig die einzige Entscheidungsgrundlage für 

Investitionen in Kundenbeziehungen (vgl. Tomczak/Rudolf-Sipötz 2006, S. 133). 

Das Ertragspotenzial resultiert meist aus Substitutionskäufen, welche getätigt 

werden, wenn Produkte verbraucht sind oder nicht mehr funktionieren. Es wird in 

der Praxis meist mit dem Umsatz oder dem Deckungsbeitrag gemessen. Diese 

messbaren Kerngrößen sind Vergangenheitswerte, welche auf gegenwärtig 

nachgefragten Leistungen basieren. Zukünftige Bedarfsänderungen und somit 

potenzielle Cross-Selling-Umsätze werden nicht berücksichtigt, da diese unter 

anderem dem Entwicklungspotenzial von KundInnen zugeordnet werden (vgl. 

Lennartz 2017, S. 26f.). 

Bei Entsorgungsunternehmen ergibt sich das Ertragspotenzial aus den Umsätzen 

der laufenden Entsorgungsvereinbarungen, welche den größten Anteil des 

monetären Kundenwertes ausmachen. Umsatzanalysen sind in der Praxis die am 

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

4.1.2 Cross-Selling-Wert 

Unter Cross-Selling wird der Querverkauf von Produkten verstanden, während das 

Cross-Selling-Potenzial die Empfänglichkeit von KundInnen für andere Services 

und Leistungen des Unternehmens beschreibt (vgl. Pufahl 2015, S. 53). Ziel des 

Cross-Sellings ist die Erhöhung der Kundenbindung (vgl. Biesel 2013, S. 132). 

Für die Berechnung des Kundenwerts ergibt sich ein hoher Cross-Selling-Wert, 

wenn KundInnen Produkte aus verschiedenen Geschäftsbereichen beziehen (vgl. 

Winkel 2013, S. 121f.). Hohe Cross-Selling-Werte bedeuten höhere Umsätze für 

das Unternehmen und verringern die Wahrscheinlichkeit, dass das Unternehmen 

KundInnen verliert (vgl. Rudolf-Sipötz 2001, S. 103). Cross-Selling-Effekte tragen 

im Sinne von „Economies of Scale“ auch zur Kostensenkung bei, da der Verkauf 

zusätzlicher Produkte zu einer Ausweitung der Fixkosten auf mehrere Produkte 
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bzw. KundInnen führt. Darüber hinaus werden Kosten für Transaktionen und für die 

Informationssuche reduziert (vgl. Cornelsen 2000, S. 180).  

Der Cross-Selling-Wert kann formal dargestellt werden. Für die formale Berechnung 

muss klar abgegrenzt werden, welcher Umsatz dem Basisgeschäft und welcher 

Umsatz dem Folgegeschäft zugeschrieben werden kann. Zum Cross-Selling 

werden alle Umsätze gerechnet, welche nicht durch das zu Beginn der 

Geschäftsbeziehung nachgefragte Produktportfolio entstanden sind. 

Voraussetzung für Cross-Selling-Werte ist damit eine Geschäftsbeziehung (vgl. 

Formel 1) (vgl. Lissautzki 2007, S. 154). 

 

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

Beim loyalitätsbezogenem Cross-Selling-Wert kaufen KundInnen Produkte bereits 

bei WettbewerberInnen. Um diesen Werttreiber zu beeinflussen, ist an der 

Positionierung des Unternehmens im Vergleich zum Wettbewerb etwas zu ändern, 

beispielsweise durch direkte Kundenansprachen. Beim bedürfnisbezogenem 

Cross-Selling-Wert sind das Bedürfnis und die Zahlungsbereitschaft zum Cross-

Selling latent vorhanden, jedoch fehlen den KundInnen meist noch Informationen 

über die jeweiligen Zusatzprodukte und deren Nutzen. Der lebenszyklusbezogene 

Cross-Selling-Wert ist mit veränderten 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 Geschäftsbeziehung auf andere 

Unternehmenssparten ausgeweitet werden kann. Das Cross-Selling-Potenzial 

entsteht durch die Kundenbereitschaft zum Zusatzkauf sowie aus dem Bedarf an 

zusätzlichen 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 ausgeschöpft ist. Der Ausschöpfungsgrad 

wird hierbei als Entsorgungsanteil der EntsorgerInnen am gesamten 

Abfallaufkommen der jeweiligen KundInnen bezeichnet. Vor allem bei größeren 

Unternehmen mit Standorten in verschiedenen Bundesländern bzw. auch bei 

öffentlichen AuftraggeberInnen betrifft die Entsorgung häufig nur einen Bereich der 

anfallenden Abfallströme. Gründe dafür sind vor allem der Preis und die logistische 

Nähe 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 Ausschöpfungsgrad 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 Loyalitätspotenzial 

Als Kundenloyalität wird die Bereitschaft zur Weiterführung der Geschäftsbeziehung 

bezeichnet. Die Kundenloyalität 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 benötigt wird. Der Loyalitätswert ergibt sich aus dem bisherigen 

Kundenverhalten, den Verhaltensabsichten sowie aus dem Variety Seeking. Das 

Loyalitätspotenzial kann über die Recency-Frequency-Methode (RFM) abgebildet 

werden (vgl. Kapitel 6.2.1), bei der vom bisherigen Kaufverhalten auf das zukünftige 

Kaufverhalten geschlossen wird (vgl. Winkel 2013, S. 134f.). Loyalen KundInnen 

werden folgende Merkmale zugeschrieben: 

 Weiterempfehlungen und Wiederkäufe 

 Hohe Preistoleranz 

 KundInnen beziehen den Großteil ihres Bedarfs vom Unternehmen 

 KundInnen kündigen die Geschäftsbeziehung 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 

Unternehmensführung hat zur Aufgabe, neben einer rationalen auch eine 

emotionale Kundenbeziehung aufzubauen. Bei Kundenerlebnissen zählt der 

emotionale Eindruck. Je stärker dieser ist bzw. dieser vermittelt wird, desto länger 
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bleibt das Erlebnis gespeichert. Emotionale Erlebnisse sind verantwortlich für 

Begeisterung und Kundenloyalität (vgl. Heinecke 2017, S. 64f.). 

Kundenloyalität hat im Dienstleistungsbereich besondere Relevanz, da sich diese 

auf die Kundenbindung auswirkt. In der Entsorgungswirtschaft ist Loyalität insofern 

wichtig, da es aufgrund der Abhängigkeit 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-

Sipötz 2006, S. 133). 

Der Kundenlebenszyklus (vgl. Kapitel 4.4.3) verdeutlicht die verschiedenen Phasen 

der Kundenbeziehung und ähnelt daher dem Produktlebenszyklus (vgl. Abbildung 

17). Je nach Kundenlebenszyklusphase weisen KundInnen unterschiedliche 

Bedürfnisse auf (vgl. Bruhn 2016b, S. 59f.). 

Der Entwicklungswert berücksichtigt unterschiedliche Änderungen bei den 

Kundenbedürfnissen und im Bedarfsvolumen, welches bei KundInnen vom 

Lebenszyklus beeinflusst wird (vgl. Lennartz 2017, S. 27). Neben dem 

Kundenlebenszykluskonzept beeinflussen auch Inflation, Marktwachstum und 

konjunkturelle Veränderungen den Entwicklungswert (vgl. Rudolf-Sipötz 2001, S. 

98). 

Der Entwicklungswert im Sinne von Wachstumspotenzial und Ausweitung der 

Unternehmensgröße ist vor allem für die Kapazitätensteuerung 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 Kapazitäten in den Anlagen 

zurückgreifen zu können, ist die Kenntnis des Kundenentwicklungspotenzials 

relevant. 

 

4.2 Ressourcenpotenzial – Qualitative Komponenten des 

Kundenwerts 

Unter Ressourcenpotenzial werden alle nicht-monetären Werte verstanden, welche 

eine Kundenbeziehung aufweisen kann. Diese tragen indirekt zum 
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Unternehmenserfolg bei (vgl. Rouhi 2012, S. 45). Da für die Entsorgungswirtschaft 

der Referenzwert und der Informationswert besonders relevant sind, wird auf diese 

zwei Komponenten im Anschluss näher eingegangen. 

4.2.1 Referenzwert 

Der Referenzwert beschreibt das Weiterempfehlungsverhalten von KundInnen, 

welches durch die Anzahl von potenziellen KundInnen aufgrund der Größe des 

Netzwerkes, den Einfluss und die Häufigkeit an Referenzaktivitäten determiniert 

wird (vgl. Schettgen 2013, S. 74). 

Referenzen bzw. Weiterempfehlungen entstehen durch Kommunikation und 

können daher positive sowie negative Informationen enthalten (vgl. Lennartz 2017, 

S. 46). Der Referenzwert hängt 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-Sipötz 2001, S. 112). 

 

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 jährlicher 

Gewinn in Höhe von 0,132 Mio. € (Annahme, dass pro Kundin/Kunde 1000 € 

Umsatz erwirtschaftet wird und der Gewinnanteil am Umsatz sechs Prozent 

beträgt). Mit der Annahme, dass die Kundenbeziehung im Schnitt acht Jahre 

beträgt, ergibt sich ein Kundenlebenszeitwert in Höhe von 1,06 Mio. €. Nicht zu 

unterschätzen 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 jährlicher Gewinn in Höhe von 86.400 € und ein 

Lebenszeitgewinn in Höhe von 691.200 € (vgl. Belohuby 2014, S. 141). 

Die Anzahl der bereits getätigten 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 monetäre und monetarisierbare Effekte, welche durch 

Weiterempfehlungsaktivitäten der KundInnen hervorgerufen werden können (vgl. 

Schneider 2007, S. 150). Referenzwerte können mittels einem 

Punktebewertungsverfahren bewertet werden, womit gegenwärtige und potenzielle 

Referenzen erfasst werden können (vgl. Lissautzki 2007, S. 264).  

Als Alternative kann auf die Berechnung von HERRMANN/FÜDERER 

zurückgegriffen werden, welche den Referenzwert aus den 

Einzahlungsüberschüssen aus den Kundenbeziehungen mit NeukundInnen 

berechnet und zum Kundenwert des Referenzgebers summiert (vgl. Schneider 

2007, S. 146).  

 

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

Der Referenzwert in Formel 2 ergibt sich aus den Investitionskosten zur 

Stimulierung der spezifischen ReferenzgeberInnen und den diskontierten 

Deckungsbeiträgen der NeukundInnen aus Absatz, Cross-Selling und 

Referenzaktivitäten sowie den kundenspezifischen Kosten. Da keine eindeutige 

Zuordnung eines Referenzaktivitäten-Wertbeitrages der NeukundInnen möglich ist, 
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wird die praktische Anwendung der Formel beeinträchtigt (vgl. Schneider 2007, S. 

146f.). 

Positive Referenzwerte unterstützen bei der Neukundengewinnung und 

beeinflussen Bindung und Kaufvolumen bestehender KundInnen. Dies führt zu 

einer Steigerung der Stabilität der Kundenbeziehung bei vergleichsweise geringen 

Kosten und steigert darüber hinaus die Effizienz von Werbemaßnahmen (vgl. 

Tewes 2003, S. 105). Bestehende KundInnen, welche mit aktuellen EntsorgerInnen 

unzufrieden sind, oder NeukundInnen können sich bei der Wahl der EntsorgerInnen 

lediglich auf Informationen des Unternehmens selbst oder auf Referenzen anderer 

Unternehmen in der Branche verlassen. Vor allem bei GroßkundInnen spielt der 

Referenzwert eine wichtige Rolle, da einerseits große Abfallmengen anfallen und 

aufgrund von Kapazitätenengpässen die garantierte, zuverlässige und regelmäßige 

Abnahme der Menge ein entscheidungsrelevantes Kriterium bei der Wahl von 

EntsorgerInnen darstellt. 

4.2.2 Informationswert 

KundInnen stellen für Unternehmen Informationsquellen dar, wobei der 

Informationswert das Ergebnis umsetzbarer Informationen ist, welche sich auf die 

Produktqualität auswirken und dadurch zur Verbesserung der Prozesse führen. Bei 

den Informationen wird zwischen Informationsquantität (Informationsmenge) und 

der Qualität der Informationen unterschieden. Während die Quantität z. B. anhand 

der Anzahl der Teilnahmen an Kundenbefragungen gemessen werden kann, soll 

der qualitative Wert den Informationsbeitrag zur Erreichung monetärer 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 Informationsaktivitäten der KundInnen 

hervorgerufen werden. Die Nutzung von Informationen wirkt sich auf sämtliche 

Werttreiber aus: Sie führt zu Produkt- und Prozessverbesserungen, liefert wichtige 

kundenspezifische Anhaltspunkte bzgl. Innovationen und führt zu mehr Effizienz im 

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

Bei der Ex-post-Betrachtung wird der Informationswert (vgl. Formel 3) über die 

Erlöse abzüglich der Kosten errechnet. Durch vermehrte Kundeninformationen 

kann das Leistungsangebot besser auf die KundInnen zugeschnitten werden. 

Dadurch werden Kundenbindung und die Zufriedenheit erhöht, wodurch sich für die 

KundInnen Wechselbarrieren ergeben und die Gefahr eines Anbieterwechsels 

reduziert wird. Letztendlich führt vermehrtes Informationsaufkommen auch zu einer 

Erhöhung des zukünftigen Cashflows. Marketingressourcen können effizienter und 

kostensparender eingesetzt und Kundenbearbeitungsstrategien aufgrund der 

Informationen angepasst werden. Bei der Ex-ante-Betrachtung werden KundInnen 

nach ihren zukünftigen Informationsbeiträgen unterschieden. Dabei wird zwischen 

LeaduserInnen, welche häufig in den Innovationsprozess einbezogen werden und 

zur Vorhersage von Kundenbedürfnissen dienen, MeinungsführerInnen, welche als 

Informationsquelle für Personen im jeweiligen Umfeld dienen, und der Feedback-

Bereitschaft unterschieden. Aus der Ex-ante-Betrachtung ist lediglich die Ermittlung 

eines Informationsscores möglich, jedoch kein monetärer Wertbestandteil. Eine 

Monetarisierung des Informationsscores ist denkbar, wenn aus der Ex-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 Wertschöpfungsprozess der KundInnnen 

zu integrieren. Darüber hinaus dienen Kundeninformationen über Abfallqualitäten 

dazu, bessere Verwertungslösungen für KundInnen zu finden. 

4.2.3 Kooperationswert 

Nach RUDOLF-SIPÖTZ gehören zum Kooperationswert „sämtliche Synergien und 

Wertsteigerungspotenziale, die durch eine verstärkte Zusammenarbeit und 
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Integration der Wertschöpfungsketten von Anbieter und Nachfrager in einem 

bestimmten Zeitraum realisiert werden können“ (Rudolf-Sipötz 2001, S. 121). Der 

Kooperationswert zeigt demnach die Integration der KundInnen in den 

Leistungserstellungsprozess. Im Kooperationswert werden hauptsächlich 

Kosteneffekte erfasst, welche sich aufgrund der Zusammenarbeit ergeben (vgl. 

Heinrich 2011, S. 96). Daher kommt dem Kooperationswert vor allem im 

Dienstleistungsbereich eine große Bedeutung zu, da KundInnen in den 

Leistungserstellungsprozess miteinfließen. KundInnen werden im Dienstleistungs-

Bereich (DL-Bereich) teilweise als Co-ProduzentInnen gesehen, da 

Wertschöpfungsstufen integriert werden, um Synergie- und Kosteneffekte zu 

generieren (vgl. Rudolf-Sipötz 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 

Geschäftsführung zwischen der öffentlichen Hand (in diesem Fall mit Kommunen) 

und dem privatwirtschaftlichen Entsorgungsunternehmen dar. Dabei ist die 

Erfüllung öffentlicher Entsorgungsaufgaben unter Berücksichtigung 

privatwirtschaftlicher Aspekten das Ziel. Der Nutzen für Entsorgungsunternehmen 

sind der Aufbau und die Absicherung einer langfristigen Partnerschaft sowie die 

Erhöhung von Umsatz und Gewinn (vgl. Saubermacher o.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 auslösen 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 größere Kundenmenge verteilen und daher 

Kosteneinsparungen möglich sind (vgl. Rudolf-Sipötz 2001, S. 130). In der 

Abfallwirtschaft sind Synergiepotenziale bei Verwertungslösungen zu finden, 

welche ebenso für ähnliche Abfälle anderer KundInnen herangezogen werden 

können. 
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4.3 Operationalisierungsprobleme beim Ressourcenpotenzial 

Um den Kundenwert zu monetarisieren, müssen die einzelnen Wertkomponenten 

operationalisiert werden. Dies ist vor allem bei qualitativen 

Kundenwertkomponenten respektive dem Ressourcenpotenzial schwierig, da die 

Wertbeiträge kaum quantifizierbar sind (vgl. Lennartz 2017, S. 47). 

Für die Quantifizierung von qualitativen Kundenwertkomponenten müssen 

geeignete Verfahren gefunden werden, um den Kundenbeitrag zur 

Unternehmenszielerreichung zu messen. Das Scoring-Verfahren bietet eine 

Möglichkeit, 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 können. In 

der Praxis kommt es vor allem beim Kooperationswert und beim Informationswert 

zu Überschneidungen, da Kooperationen meist nicht ohne Informationsflüsse 

auskommen. Nach RUDOLF-SIPÖTZ 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-Sipötz 2001, S. 122f.). 

Der gesamte Kundenwert beinhaltet immer monetäre und nicht-monetäre 

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 

Vergrößerungen der Standorte der KundInnen) aufgrund vorhandener Daten in 

Enterprise-Resource-Planning-Systemen (ERP-Systemen) leicht zu 

monetarisieren. Beim Ressourcenpotenzial lässt sich der Kooperationswert bei 

bestehenden PPP-Modellen ebenfalls schnell bestimmen, da monetäre Größen 

aufgrund der verpflichtenden Gründung einer GmbH vorhanden sind. Die 

Operationalisierung der Komponenten Loyalitäts-, Referenz- und Informationswert 

sowie des Synergiepotenzials ist nur über geeignete Bezugsgrößen möglich, 

welche auch subjektiven Einflüssen unterliegen können. 
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4.4 Relevante Kundenwerttreiber 

4.4.1 Kundenzufriedenheit 

In der Literatur werden die Kundenzufriedenheit und die Kundenbindung als 

relevante Treiber für den Kundenwert genannt, da sie die Dauer der 

Geschäftsbeziehung 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, während die Soll-Leistung den 

Erwartungen der KundInnen entspricht, welche sich wiederum aus 

unterschiedlichen Bedürfnissen und Erfahrungen ableiten (vgl. Homburg/Stock-

Homburg 2016, S. 19 - 22). 

Als wesentliche Einflussfaktoren auf die Kundenzufriedenheit haben sich die 

Konstrukte technische Produktqualität, Servicequalität, Reputationsqualität, 

persönliche Beziehungsqualität und Preiswahrnehmung bestätigt (vgl. Krafft 2007, 

S. 26). 

 

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

Kundenzufriedenheit hat darüber hinaus großen Einfluss auf die Kundenbindung 

und die Loyalität, auf die Imageverbesserung des Unternehmens, bringt 

ökonomische Vorteile mit sich und steigert die Mitarbeiterzufriedenheit (vgl. 

Rosenstiel/ Neumann 2012, S. 33 – 35). 

Bei der Kundenbewertung ist Kundenzufriedenheit die Voraussetzung für 

Kundenbindung, welche sich wiederum auf das Wiederkaufverhalten und erhöhtes 
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Cross-Selling auswirkt und zu erhöhten Referenzaktivitäten führt (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 Maßnahmen gemeint, welche eine 

Geschäftsbeziehung intensivieren. Aus der Anbieterperspektive wird dabei auch 

von Kundenbindungsmanagement gesprochen, worunter alle auf den 

Kundenstamm ausgerichteten Maßnahmen 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 äußert sich unter anderem durch eine 

erhöhte Bereitschaft für Folgekäufe, wodurch der Kundenwert direkt beeinflusst wird 

(vgl. Meyer 2010, S. 11f.). Aber auch die Absicht, weitere Produkte des 

Unternehmens nachzufragen, ist ein Zeichen für Kundenloyalität (vgl. Abbildung 

16). Das Konstrukt Kundenbindung kann demnach in zwei Dimensionen  

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

 

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

Das bisherige Verhalten umfasst das aktuelle Kaufverhalten, während die 

Absichtsdimension zukünftige Kaufabsichten darstellt (vgl. 

Homburg/Becker/Hentschel 2017, S. 107). 
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4.4.3 Lebenszyklus 

Der Kundenlebenszyklus beschreibt die einzelnen Phasen einer 

Geschäftsbeziehung und betrachtet diese von der Kontaktaufnahme bis zur 

Beendigung. Dabei ähnelt der Kundenlebenszyklus dem Produktlebenszyklus und 

zeigt die Umsatzentwicklung in den einzelnen Phasen (vgl. Abbildung 17) (vgl. 

Rudolf-Sipötz 2001, S. 42f.). 

 

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

Je nach Lebenszyklusphase ergeben sich für das Marketing unterschiedliche 

Schwerpunkte der Kundenansprache. In der Anbahnungsphase werden 

Kundengewinnungsmaßnahmen verfolgt, während in der Phase des 

Kundenbindungsmanagements die Geschäftsbeziehung wächst und Informationen 

über KundInnen gesammelt werden. In der Wachstumsphase werden 

Kundenpotenziale ausgeschöpft und in der Reifephase, in der die höchsten Erlöse 

erzielt werden, werden KundInnen gehalten. In der Kündigungsphase liegt der 

Fokus auf dem Rückgewinnungsmanagement (vgl. Neu/Günter 2015, S.16f.). 

 

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass sich der Kundenwert aus 

quantitativen Komponenten (Marktpotenzial) und qualitativen Komponenten 

(Ressourcenpotenzial) zusammensetzt. Welche Komponenten überwiegen, ist 

immer unternehmensindividuell und hängt von der Branche bzw. dem 

Geschäftsbereich ab. Die einzelnen Kundenwertkomponenten werden etwa von der 

Kundenzufriedenheit, der Kundenbindung oder dem Stand im Lebenszyklus 

beeinflusst. 

Für Unternehmen in der Entsorgungswirtschaft haben die qualitativen 

Komponenten eine höhere 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 

gefährlichen Materialien.  

Aber auch der Informationswert der BestandskundInnen trägt 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 Erträgen und Wachstum führen 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 können die Methoden in 

periodenbezogene, periodenunabhängige und periodenübergreifende 

Bewertungsverfahren unterschieden werden. Bei periodenbezogenen Modellen ist 

der Betrachtungszeitraum oft der gleiche wie im Rechnungswesen, was dazu führen 

kann, dass Kundenbeziehungen „zerschnitten“ werden. Periodenunabhängige 

Modelle beziehen sich auf keinen Zeitraum und verfolgen das Ziel einer 

prospektiven Bewertung. Bei periodenübergreifenden Bewertungsmodellen werden 

alle Perioden der Kundenbeziehung betrachtet (vgl. Eberling 2002, S. 165).  

Darüber hinaus kann auch zwischen vergangenheitsbezogenen (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 über die 

gesamte Lebensdauer zu bewerten (vgl. Lennartz 2017, S. 103f.).  

 

5.2 Sachliche Dimension 

Die sachliche Dimension umfasst die berücksichtigten Kundenwertkriterien. 

Demnach gibt es Modelle, die rein auf monetäre Größen wie Umsatz und 

Deckungsbeitrag ausgerichtet sind, und Modelle, die sich zusätzlich bzw. 

ausschließlich auf nicht-monetäre Größen beziehen wie etwa 

Kundenzufriedenheitsmodelle (vgl. Schneider 2007, S. 26). Monetäre 

Bewertungsverfahren eignen sich für ökonomisch geprägte Entscheidungen, 

vernachlässigen dabei aber vorökonomische Bestimmungsgrößen. Nicht-monetäre 
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Verfahren berücksichtigen alle Bestimmungsgrößen (vgl. Eberling 2002, S. 166). 

Eine weitere Differenzierung bezieht sich auf die Darstellung der 

Bewertungsergebnisse: Eindimensionale Methoden beziehen sich auf ein 

monetäres oder nicht-monetäres Bewertungskriterium, während mehrdimensionale 

Ansätze mehrere Kriterien berücksichtigen und daher neben monetären auch nicht-

monetäre miteinbeziehen und zu einer Kundenwertgröße quantifizieren können 

(vgl. Schneider 2007, S.26). 

 

5.3 Objektbezogene Dimension 

Bewertungsverfahren können auch dahingehend differenziert werden, inwieweit 

einzelne KundInnen, einzelne Kundensegmente oder der gesamte Kundenstamm 

berücksichtigt werden (vgl. Tewes 2003, S. 121). 

Darüber hinaus können 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, während quasi-analytische Verfahren auf mathematischen 

Berechnungen beruhen und KundInnen anhand quantifizierbarer Werte vergleichen 

(vgl. Eberling 2002, S. 166). 

 

Für Dienstleistungsunternehmen eignen sich jene Modelle, welche 

periodenübergreifende sowie mehrdimensionale Kundenanalysen ermöglichen. Ob 

EinzelkundInnen oder der gesamte Kundenstammwert bewertet werden sollen, ist 

unternehmensindividuell festzulegen. 
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6 Methoden der Kundenwertermittlung 

Im folgenden Kapitel werden die Methoden zur Kundenwertermittlung vorgestellt. In 

Abbildung 18 ist ersichtlich, wie die Bewertungsmodelle anhand der zuvor 

erläuterten Systematisierungskriterien nach ihren Bewertungsfunktionen 

einzuordnen sind. 

 

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

Diese Darstellung beinhaltet neben der zeitlichen und der sachlichen Komponente 

auch die Aufschlüsselung nach der Aggregationsebene, welche sich entweder auf 

die Einzelkundenbewertung oder auf die Bewertung des gesamten Kundenstamms 

bezieht. 

6.1 Eindimensionale Methoden der Kundenwertermittlung 

Eindimensionale Bewertungsmethoden basieren auf monetären oder nicht-

monetären Bewertungskriterien. Die Eindimensionalität bezieht sich dabei auf die 

Ergebnisgröße und nicht auf die dahinterstehenden Einflusskriterien (z. B. wird der 

Umsatz als Ergebnisgröße von der Absatzmenge und dem Kaufpreis beeinflusst) 

(vgl. Cornelsen 2000, S. 91). 

6.1.1 Quantitative Berechnungen  

Zu den eindimensionalen, quantitativen bzw. monetären Berechnungsmethoden 

zählen 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 häufig 

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 näher 

erläutert. 

 

ABC-Analysen 

ABC-Analysen werden in der Praxis am häufigsten zur Kundenbewertung 

eingesetzt. Dabei wird mit dem Umsatz oder dem Deckungsbeitrag ein einziges, 

monetäres 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 ermöglicht die Analyse der Kundenstruktur auf Basis des 

Umsatzes. In der Literatur wird die Definition der Kundensegmente wie folgt 

definiert: 

 A-KundInnen: KundInnen mit einem hohen oder geplanten Umsatzanteil, 

welche dem Key-Account-Bereich zugeordnet werden können. 

 B-KundInnen: KundInnen mit geringem Umsatz, welche 

Entwicklungspotenziale aufweisen. 

 C-KundInnen: KundInnen mit wenig Potenzial, Fokus auf dem 

Standardgeschäft (vgl. Pufahl 2015, S. 45). 

Bei ABC-Analysen bestätigt 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, während die restlichen fünf Prozent Umsatz von über der 

Hälfte der KundInnen generiert werden. Mit der Lorenzkurve wird dieser 

Zusammenhang grafisch dargestellt, indem die Kundenanzahl auf der horizontalen 

Achse und die kumulierten Umsätze auf der vertikalen Achse eingetragen werden 

(vgl. Belohuby 2014, S. 99f.). 

 

Kundenerfolgsrechnungen 

Die Kundendeckungsbeitragsrechnung setzt auf ein monetäres, eindimensionales 

und statisches Ergebnis und subtrahiert von den Kundenerlösen Teilkostenbeträge. 

Bei den Kosten kann zwischen Voll- und Teilkostenrechnung unterschieden 

werden. Bei der Vollkostenrechnung werden KundInnen alle im Unternehmen 
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anfallenden Kosten über 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 häufig die Kundendeckungsbeitragsrechnung auf variabler Basis 

durchgeführt. Wie in Tabelle 1 ersichtlich, entspricht der Deckungsbeitrag (DB) I der 

Summe der erworbenen Produkte, während der DB II den auftragsbezogenen 

Deckungsbeitrag (inkludiert alle Kosten des Auftrages) widerspiegelt. DB III und DB 

IV beinhalten die direkten (z. B. kundenindividuelle Anpassungen) und die indirekten 

(z. B. Provisionen) kundenbezogenen Kosten und sind damit aussagekräftiger (vgl. 

Lennartz 2017, S. 113f.). 

 

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 ermöglicht 

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 können mit 

Kundenzufriedenheitsmessungen, Kaufhäufigkeitsanalysen und der Loyalitätsleiter 
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dargestellt werden (vgl. Kapitel 3.2.2) (vgl. Meyer/Kantsperger/Peckmann. 2017, S. 

58). 

Bei Kaufhäufigkeitsanalyen wird untersucht, wie oft sich KundInnen in einem 

gewissen Zeitraum für Leistungen entscheiden. Eine hohe Kaufhäufigkeit ist ein 

Indikator für einen hohen Kundenwert (vgl. Grunwald/Hempelmann 2017, S. 158). 

Bei der Loyalitätsleiter werden der Status der Geschäftsbeziehung bzw. der Grad 

der Kundenbindung untersucht. Jeder Kundenkontakt ist demnach auf der 

jeweiligen Stufe der Loyalitätsleiter einzutragen (vgl. Abbildung 19). Durch die 

Unterteilung in verschiedene Stufen soll eine je nach Kundenkategorie benötigte 

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

 

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

Die Kundenzufriedenheit lässt sich auf verschiedene Arten berechnen. 

Grundsätzlich wird zwischen der subjektiven und objektiven Messung 

unterschieden. Die objektive Messung basiert auf beobachtetem Verhalten, 

während die subjektive Messung individuelle Sachverhalte misst. Subjektive 

Messungen erfolgen auf Basis von Kundenbefragungen (explizite Messungen), 

wobei der Erfüllungsgrad 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 ermöglicht 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 Auszahlungsströmen, welche von 

gegenwärtigen, aber auch von zukünftigen KundInnen zu erwarten sind. Die Ein-

und Auszahlungen werden dabei über einen bestimmten Zeitraum (meist die Dauer 

der Kundenbeziehung) auf den gegenwärtigen Zeitpunkt diskontiert (vgl. Formel 4) 

(vgl. Schettgen 2013, S. 70). 

Zu den Auszahlungen werden neben Herstellungs- und Vertriebskosten auch 

Kosten für Werbung und Kundenbindung erfasst. Je nach Art der Leistung bzw. 

Geschäftstyp fallen unterschiedlich hohe Akquisitionskosten an, welche meist zu 

Beginn der Geschäftsbeziehung zu einem negativen Deckungsbeitrag führen und 

sich erst im Laufe des Kundenlebenszyklus amortisieren. Aus diesem Grund 

müssen diese bei der CLV-Berechnung ebenfalls erfasst werden (vgl. Formel 4) 

(vgl. Winkel 2013, S. 116f.). Die Höhe des Kalkulationszinsfußes entspricht der 

Mindestverzinsung des eingesetzten Kapitals und wirkt sich maßgeblich auf den 

CLV aus (vgl. Schettgen 2013, S. 79). 

 

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 Profitabilität einer 

Kundenbeziehung darzustellen. Eine Kundenbeziehung setzt sich nicht nur aus 

ökonomischen 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 Größen (vgl. 

Kapitel 6.3.2). 

Das größte Risiko, welches es bei der CLV-Berechnung zu berücksichtigen gilt, ist 

das Kundenabwanderungsrisiko. Dieses Risiko wird nach dem Modell von 

BERGER/NASR (vgl. Kapitel 6.3.1) mit der einjährigen Bindungsrate abgebildet, 

welche die Wahrscheinlichkeit angibt, mit der KundInnen in der nächsten Periode 

noch weiterhin bestehen. Statt Ein- und Auszahlungen verwenden BERGER/NASR 

den Kundendeckungsbeitrag2, welcher mit der Kundenbindungsrate multipliziert 

und auf die Dauer der Kundenbeziehung diskontiert wird (vgl. Formel 5) (vgl. 

Lennartz 2017, S. 148f.) 

 

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

In der Praxis stößt die Berechnung des CLV häufig an ihre Grenzen, da, je 

umfassender der CLV berechnet wird, die Validität der vorhandenen Daten für 

aussagekräftige CLV-Berechnungen häufig nicht ausreichend ist. Der CLV-

Berechnung werden daher in der Praxis großer organisatorischer Aufwand und 

hohe Komplexität zugeschrieben. Zur vereinfachten Durchführung von CLV-

Berechnungen wird daher empfohlen, die Berechnungen auf Kundensegmentebene 

durchzuführen, für welche repräsentative Durchschnittswerte je Lebenszyklusphase 

herangezogen werden können (vgl. Belohuby 2014, S.146f.). 

Quantitative Methoden eignen sich in der Abfallwirtschaft, um schnelle 

Entscheidungsgrundlagen zu erhalten. Für eine umfassende Kundenanalyse sind 

diese Bewertungsverfahren jedoch zu wenig, da die Zielgröße von lediglich einem 

Kriterium beeinflusst wird. 

                                                           
2 Hierbei handelt es sich um den Nettodeckungsbeitrag, in dem Marketingkosten bereits 

berücksichtigt 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 Erlöse und Kosten nicht gleichzeitig anfallen, werden diese getrennt diskontiert, 
weshalb auf den Bruttodeckungsbeitrag zurückgegriffen wird. 
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6.2 Mehrdimensionale Methoden 

Bei mehrdimensionalen Messmethoden werden monetäre und nicht-monetäre 

Kundenwertkriterien miteinander kombiniert. Im Gegensatz zu eindimensionalen 

Ansätzen 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 zusammenzuführen. So wird die Bewertung der 

Kundenattraktivität nicht nur mit monetären Größen wie Umsatz oder 

Deckungsbeitrag, sondern auch mit nicht-monetären, kundenwerttreibenden 

Größen wie Kundenzufriedenheit, Kaufverhalten oder Kaufhäufigkeiten dargestellt, 

wodurch die Umsetzung einer vollständigen Kundenbewertung möglich wird (vgl. 

Mödritscher 2008, S. 171). 

Um KundInnen mittels Scoringmodell zu beurteilen, sind im ersten Schritt Kriterien 

auszuwählen, welche den relevanten Kundenwertkomponenten zuzuordnen sind 

(vgl. Tewes 2003, S. 144). So werden beispielsweise für den Informationswert 

kundenwerttreibende Merkmale angeführt, welche diese Komponenten 

beeinflussen. Die einzelnen Kundenwertkomponenten werden nach ihrer 

Bedeutung gewichtet und erhalten je Erfüllungsgrad 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 

gewährleistet, was die Vergabe einer Rangfolge unter den KundInnen ermöglicht 

(vgl. Winkel 2013, S. 152f.). 

 

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 näher eingegangen wird (vgl. Schneider 

2007, S. 54). 

Scoringmodelle können nach der Methodik zur Entwicklung eines Scoringmodells 

in drei Typen unterschieden werden: 

 Logisch-deduktive Scoringmodelle 

 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 fünf bewertet. 

Die Gewichtung der Kriterien erfolgt dabei auf Basis von Expertenwissen bzw. –

intuition. Diese Vorgehensweise wird gewählt, wenn das Zielsystem schwer 

messbar ist und wenn qualitative Kriterien nur anhand subjektiver Einschätzungen 

nach einer logischen Überlegung bewertet werden können (vgl. Lennartz 2017, S. 

125f.). Solche Ansätze sind vor allem im B2B-Bereich möglich, da hier viele 

Informationen zur Kundenbeziehung verfügbar 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 Überlegungen. Im Vergleich zur 

erstgenannten Vorgehensweise wird hierbei der Grad an Subjektivität 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, Kaufhäufigkeit und Wert 

der letzten Käufe auf. Ausgehend von einer Startpunktezahl und dem letzten 

Kaufdatum werden Zu- oder Abschläge entsprechend der Punktewerte in den 

Merkmalsausprägungen verteilt (vgl. Eberling 2002, S. 202). 
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Tabelle 3: RFM-Methode (Lennartz 2017, S. 130) 

Für Retouren und unbeantwortete Werbeaussendungen gibt es Punkteabzüge. Die 

Ausgestaltung der Punktevergabe kann unternehmensindividuell vorgenommen 

werden. Das RFM-Modell eignet sich zur Einschätzung der 

Wiederkaufswahrscheinlichkeit nach Kundenbearbeitungsaktionen und für die 

operative Ressourcenallokation. Da keine subjektiv zu bewertenden Kriterien 

vorkommen, ist die Reliabilität hoch, die Objektivität aufgrund der nicht 

nachvollziehbaren Punktevergabe gering. Bei mathematisch-statistischen 

Methoden wird eine Vielzahl an Kriterien miteinander kombiniert, um den 

Kundenwert vollständig abzubilden. Die Kriterienauswahl erfolgt aufgrund 

mathematisch-statistischer Untersuchungen, welche den Zusammenhang 

zwischen einem Kundenmerkmal (unabhängige Variable) und einer Zielgröße 

untersuchen (vgl. Lennartz 2017, S. 131 - 134). Bei der Datenanalyse wird ein 

Kriterium als Zielvariable und demnach als abhängige Variable definiert (z. B. 

Umsatz). Als unabhängige Variable sind interne sowie externe Kundendaten 

möglich, welche die abhängige 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 Zielgröße bestimmt werden. Für die unabhängigen 

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 können zur 

Unterstützung 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 

monetären als auch nicht-monetären 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 abhängig von der Leistung und der Art des 

Geschäftes (vgl. Winkel 2013, S. 156). Das Kundenportfolio in Abbildung 20 zeigt 

die Unterteilung nach Kundenattraktivität und nach der Position der AnbieterInnen. 

Mögliche Kriterien zur Bestimmung der Kundenattraktivität sind beispielsweise 

Absatz- und Umsatzvolumen, Wachstumspotenziale beim relevanten Bedarf, 

erzielbares Preisniveau, mögliche Kundenkooperationen sowie die strategische 

Bedeutung der Zusammenarbeit (vgl. Polstermüller 2009, S. 54f.). 

Die Anbieter- oder Lieferantenposition setzt sich hingegen aus Kriterien wie 

Umsatzanteil, Verhältnis zu den KundInnen oder dem Kooperationswillen 

zusammen. Die Kundenattraktivität 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 Ausprägungen der 

Kriterien. Der Durchmesser der Positionierungskreise kann vom Umsatz oder 

Deckungsbeitrag der jeweiligen KundInnen abhängen (vgl. Cornelsen 2000, S. 

164). 

Wie in Abbildung 20 ersichtlich, weisen die Felder I und II KundInnen mit hoher 

Attraktivität für AnbieterInnen bei einer mittleren bis hohen Lieferantenposition auf 

und diese sind daher als StarkundInnen zu definieren (vgl. Stüker 2008, S. 64). 
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Abbildung 20: Kundenattraktivität-/Lieferantenportfolio (Stüker 2008, S. 64) 

Die Attraktivität nimmt mit sinkender Rangordnung der Felder ab, Felder I und II 

können als StarkundInnen bezeichnet werden, während in Feld III und IV die 

Entwicklungs- bzw. PerspektivkundInnen angesiedelt sind. Die Felder V und VII 

beinhalten die AbschöpfkundInnen, die Felder VI und VIII die MitnahmekundInnen 

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, 

FragezeichenkundInnen, ErtragskundInnen und MitnahmekundInnen unterteilt 

werden (vgl. Abbildung 21). 

 

Abbildung 21: Kundenportfolio nach BCG (Schirmeister/Nadler 2017, S. S. 278) 
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Je nach Positionierung gibt es Normstrategien bzw. Maßnahmen zur 

Kundenbearbeitung: 

 StarkundInnen: Diese KundInnen halten bzw. ausbauen. 

Kundenbearbeitung erfolgt mittels individueller Betreuungskonzepte. 

 FragezeichenkundInnen: Je nach Entwicklungspotenzial der KundInnen 

Ausbau durch eigene Kundenstrategien oder Rückzug und Reduktion der 

Betreuungsmaßnahmen. 

 ErtragskundInnen: Bei diesen KundInnen wird die Position gehalten bzw. 

wird der Betreuungsaufwand langsam reduziert. 

 AbbaukundInnen: Selektiver Rückzug bei KundInnen dieser Kategorie bzw. 

Betreuung mit minimalem Aufwand (vgl. Polstermüller 2009, S. 57). 

Mehrdimensionale Kundenbewertungsmethoden eignen sich zur 

Kundenwertermittlung im Dienstleistungsbereich, da diese Modelle unterschiedliche 

Kriterien miteinander verknüpfen und zu einer quantifizierten Größe umwandeln. 

Um mehrdimensionale Methoden in der Praxis anzuwenden, müssen geeignete 

Bezugsgrößen 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 zukünftigen Cashflows, welche von 

den aktuellen und zukünftigen KundInnen generiert werden. Die folgenden 

vorgestellten Ansätze zur Bewertung des Kundenstamms sollen dazu beitragen, 

Unternehmensbewertungen auch unter Berücksichtigung des gesamten 

Kundenstamms durchzuführen. Vor allem für Dienstleistungsunternehmen sind 

Bewertungen des Kundenstamms relevant, da der Unternehmenswert vom 

Kundenstamm beeinflusst wird, dieser als immaterieller Vermögenswert jedoch eine 

eingeschränkte Bilanzierbarkeit aufweist (vgl. Stüker 2008, S. 233f.). 

Bei Dienstleistungsunternehmen spielt die Durchdringung und Sicherung von 

Kundenbeziehungen für den Unternehmenserfolg eine bedeutende Rolle. Da vor 

allem kontinuierliche Dienstleistungen einen Vertragscharakter aufweisen, werden 

positive Erlöswirkungen erst über die Beziehungslaufzeit wirksam. Darüber hinaus 

besteht aufgrund vertraglicher Kundenbeziehungen eine Vielfalt an 

Kundeninformationen, welche als Anwendungsvoraussetzungen des Customer-

Equity-Managements gesehen werden können (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). 

 

Abbildung 22: Übersicht 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 monetäre 

Werte berücksichtigen. Zur Unternehmensbewertung eignen sich ebenso Black-

Box-Modelle, da diese auf monetären Größen aufbauen. Verhaltenstheoretische 

Modelle eignen sich aufgrund psychografischer Größen zur Bewertung des 

Instrumenteneinsatzes und für Investitionen in Kundenbeziehungen. 

6.3.1 Black-Box-Modelle 

Black-Box-Modelle zählen zu den finanzwirtschaftlichen 

Kundenbewertungsmethoden und entsprechen einer investitionstheoretischen 

Sichtweise. Die Ausgangsbasis bildet der Customer Lifetime Value der einzelnen 

KundInnen, welcher unter Berücksichtigung einer um die Kundenbindungsrate 

erweiterten Kapitalwertformel die Barwerte der KundInnen aggregiert und zum 

gesamten Customer Equity des Unternehmens zusammenfasst. In der Berechnung 

werden ausschließlich monetäre Größen berücksichtigt. Black-Box-Modelle werden 

häufig für Investitionsentscheidungen in bestehenden Kundenbeziehungen 

verwendet, das Steuerungspotenzial für Neukundenakquisitionen wird jedoch als 

gering eingeschätzt (vgl. Hundacker 2005, S. 112f.). Zur Berechnung des Customer 

Equity wird häufig die Discounted-Cashflow-Methode (DCF) verwendet, welche 
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durch eine periodenorientierte Investitionsbetrachtung eine dynamische Analyse 

des Kundenstamms zulässt (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 Kaufhäufigkeit, dem DB pro Transaktion und 

der Erfolgsquote am stärksten beeinflusst (vgl. Eberling 2002, S. 222). 

Das Modell nach BERGER/NASR geht von der Kapitalwertformel aus und beruht 

auf der Annahme einer konstanten, einjährigen Kundenbindungsrate r und einer 

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

 

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

Darüber hinaus wird angenommen, dass Ein- und Auszahlungen zu 

unterschiedlichen Zeitpunkten anfallen, weswegen die Cashflows der jährlichen 

Bruttodeckungsbeiträge GC (Umsätze abzüglich 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 Bruttodeckungsbeiträge 

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 tatsächlich beim Unternehmen bleiben. In 

diesem Modell werden das jährliche Wachstum der Cashflows m, bedingt durch 

Kundenzuwächse pro Periode n und auch Akquisitionskosten c zur Gewinnung 

neuer KundInnen berücksichtigt (vgl. Formel 7) (vgl. Gupta/Lehmann/Stuart 2003, 

S. 6f.). 
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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 „inaktiv - tot“ aufweisen können (vgl. 

Reinartz/Kumar 2000, S. 10 - 12). 

Für die Abfallwirtschaft eignet sich zur Berechnung des Customer Equity das Modell 

von BERGER/NASR, da der Kundenstamm zum Großteil vertraglich gebunden ist. 

Die Lebensdauer bzw. der Betrachtungszeitraum ist durch die Vertragsdauer 

begrenzt, die Kundenbindungsrate aufgrund wiederkehrender 

Vertragsverlängerungen konstant. 

 

6.3.2 Verhaltenstheoretisch -orientierte Modelle 

Verhaltenstheoretische Modelle werden den mehrdimensionalen Modellen 

zugeordnet, da kundenwertbestimmende Größen psychografisch erfasst und in 

monetäre Größen 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 Größen wird in diesem Modell oft auf den Referenz- oder 

Informationswert zurückgegriffen. 

Bei den Überlegungen von KLEINALTENKAMP UND DAHLKE stehen KundInnen 

als InformantInnen im Vordergrund. Je mehr Informationen dem Unternehmen 

vorliegen, desto gezielter können individuelle Leistungen erbracht und 

Unsicherheiten in Bezug auf die Geschäftsbeziehung reduziert werden. Dabei wird 

zwischen dem einzelkundenbezogenen Informationswert, welcher für zukünftige 

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 für AnbieterInnen Risiken und Kosten 

senken und eine bessere Abstimmung des Leistungsangebots mit den 

Verhaltensweisen der KundInnen ist möglich (vgl. Kleinaltenkamp/Dahlke 2006, S. 

222 – 232). 

CORNELSEN fokussiert in seinem Modell neben monetären Größen ebenso den 

Informationswert sowie den Referenz- und Cross-Selling-Wert. Beim Cross-Selling-

Wert kann in messbare monetäre Komponenten wie Umsatz, Kosten und Gewinn 

und operationalisierbare, nicht-monetäre Faktoren wie erhöhte Kundenbindung 

bzw. Sicherungseffekte (z. B. Folgekäufe 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 

für Zusatzkäufe errechnet werden. Bei der Ermittlung des monetären Cross-Selling-

Wertes mittels der Potenzialanalyse sind vorab jene Produkte zu bestimmen, die für 

die jeweiligen KundInnen als Cross-Selling-Produkte in Frage kommen. Cross-

Selling-Wahrscheinlichkeiten werden hierbei durch vergangenes Kaufverhalten und 

Datenbankanalysen berechnet. Dadurch ergeben sich für verschiedene 

Produktkombinationen unterschiedliche Wahrscheinlichkeiten. Verfügen 

beispielsweise 100 KundInnen über 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.  

 

Abbildung 23: Referenzwertmodell (Cornelsen 2000, S. 199) 
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Wie in Abbildung 23 ersichtlich, wird das Referenzvolumen anhand des 

durchschnittlichen jährlichen Kaufvolumens einer bestimmten Branche und dem 

Anteil an persönlichen 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 % führt. Mit der 

Annahme, dass ReferenzgeberInnen im Durchschnitt mit 14 Personen sprechen, 

ergibt sich eine Nettoreferenzrate von 1,29 % (0,18/14). Das Referenzpotenzial 

beschreibt die Fähigkeit 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 Meinungsführerschaft und die Kundenzufriedenheit zu 

berücksichtigen, da sich diese auf zukünftige Referenzen auswirken. (vgl. 

Cornelsen 2000, S. 212). Damit eine Person als Meinungsführerin/Meinungsführer 

bezeichnet wird, muss diese über das nötige Fachwissen und über eine 

Persönlichkeit verfügen, andere Personen beeinflussen zu können. Daher bestimmt 

die Meinungsführerschaft auch die „Stärke“ 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 tatsächlichen Leistung entsteht. Die Breite und Häufigkeiten der 

Referenzen ergeben sich aufgrund der Stellung im sozialen Netz. Dabei wird die 

Beziehung von ReferenzgeberInnen zu ReferenzempfängerInnen untersucht. Der 

Wert für das soziale Netz wird aus den Personen in den jeweiligen 

Gesprächskreisen der ReferenzgeberInnen berechnet (vgl. Schneider 2007, S. 151 

– 154). Zur beispielhaften Berechnung des Referenzpotenzials wird angenommen, 

dass im sozialen Netz der ReferenzgeberInnen 15 Personen sind, mit denen 

Gespräche über das Unternehmen geführt werden, wobei selten angesprochene 

Personen niedriger gewichtet werden. Unter der Meinungsführerschaft wird die 

Überzeugungskraft 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 jährliche 
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Referenzwert wie folgt (Annahme, dass das durchschnittliche Kaufvolumen 1000 € 

beträgt (vgl. Lennartz 2017, S. 34f)): 

 

1,29 % * 1000 € * 15 * 80 % *1 = 154,80 €  

 

Der Referenzwert für die Dauer der gesamten Kundenbeziehung wird formal wie in 

Formel 8 berechnet und orientiert sich am Referenzwertmodell von CORNELSEN, 

welches anhand der Automobilindustrie durchgeführt wurde: 

 

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

Die Formel im Zähler basiert auf dem Referenzwertmodell von CORNELSEN und 

bezieht sich auf den jahresbezogenen Referenzwert. Wird der Referenzwert jedoch 

für die Dauer der gesamten Kundenbeziehung berechnet, muss eine Extrapolation 

des vergangenen Verhaltens in die kommenden Perioden erfolgen. Aus diesem 

Grund wird auf die Kapitalwertbetrachtung zurückgegriffen, anhand derer zukünftige 

Zahlungsströme 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 Erlöszuwächsen 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 Überlegungen ergibt sich zur Berechnung des Kundenstammwerts 

folgendes Berechnungsmodell (vgl. Formel 9): 
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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 über mehrere Perioden 

auf demselben Berechnungsschema, bei dem im Idealfall die einzelnen 

Komponenten summiert werden. Dieses Verfahren zählt 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 Größen beruhen, ist ihr 

Steuerungspotenzial zur Unternehmensbewertung bzw. ihre Eignung zur 

Neukundenakquise gering einzuschätzen. Verhaltenstheoretische Verfahren 

eignen sich aufgrund ihrer mehrdimensionalen Betrachtungsweise primär für 

Investitionsentscheidungen in bestehende Kundenbeziehungen (vgl. Hundacker 

2005, S. 113).  

Für die Abfallwirtschaft sind Modelle, welche qualitative Kundenwertkomponenten 

monetarisieren können, von Relevanz, jedoch stellt sich die Gewinnung der 

benötigten Informationen als schwierig dar, da diese in der benötigten Form erst 

aufbereitet werden müssen. 

6.3.3 Hybride Modelle 

Bei hybriden Modellen wird eine Kausalität zwischen Marktbearbeitungsstrategien 

und dem Kundenkaufverhalten dargestellt. Sie vereinen die beiden 

vorangegangenen Ansätze und spiegeln die Wirksamkeit von 

Marktbearbeitungsinstrumenten wider (vgl. Breusch 2008, S. 28). 

Der Customer Equity wird hierbei auf monetären Größen berechnet, was dazu führt, 

dass hybride Modelle über das höchste Steuerungspotenzial verfügen, da sie 
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verhaltenstheoretische Nutzenfunktionen, Kundenrisiken und ebenso den CLV von 

Nicht-KundInnen berücksichtigen (vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2015, S. 830f.). 

Marktbearbeitungsstrategien werden in hybriden Modellen mit Nutzenkomponenten 

der KundInnen verknüpft, wobei eine Veränderung des CLV auf einen veränderten 

Kundennettonutzen in Bezug auf die jeweilige Marktbearbeitungsstrategie 

zurückzuführen ist. Hybride Modelle gehen von dynamischen Zeitreihen aus, in 

denen Zahlungsüberschüsse diskontiert werden. Da diese Modelle neben aktuellen 

KundInnen auch Nicht-KundInnen berücksichtigen, erfüllen 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 monetären 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.). 

 

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 

Zuständen Prognosen bzw. Wahrscheinlichkeiten über zukünftige Entwicklungen 

zulässt. Dabei hängt die Wahrscheinlichkeit einer zukünftigen Entwicklung 

ausschließlich vom aktuellen Zustand ab und wird nicht von vergangenen 

Zuständen 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 für 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 Servicequalität 

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 monetären Ebene wird der Kundennettonutzen mit dem CLV verknüpft. Mit 

dem Einsatz der Markov-Kette kann das zukünftige Markenwahlverhalten 

prognostiziert werden. Dadurch sind Rückschlüsse möglich, mit welcher 

Wahrscheinlichkeit KundInnen auch bei relevanten Mitbewerbern aktiv tätig 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 Einschätzung 

der Customer-Equity-Wirkung von Marktbearbeitungskonzepten und deren 

Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg. Hinsichtlich der zu bearbeitenden 

Kundensegmente wird zwischen dem Kundenerfolgsbeitrag und der Veränderung 

des Kundennettonutzens unterschieden. Die Instrumentenebene wird anhand der 

Kundenlebenszyklusphasen strukturiert und die Marktbearbeitungsinstrumente 

demnach eingeteilt. In der psychografischen Ebene wird die Nettonutzenänderung, 

basierend auf unterschiedlichen Marktbearbeitungskonzepten, mit dem 

Kundenverhalten verknüpft. Dazu werden die Nutzendimensionen der 

verschiedenen Angebote (Ansätze zur Kundenbindung in den verschiedenen 
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Lebenszyklusphasen) explorativ in Kundenbefragungen erhoben. In der monetären 

Ebene wird über ein Modell des Angebotswahlverhaltens die Kundenentscheidung 

zur Angebotswahl wiedergegeben. Im Gegensatz zum Modell von RUST ET AL. 

fließen Preis- und Kosteneffekte der jeweiligen Marktbearbeitungskonzepte 

(Angebote für KundInnen) direkt in den CLV ein und eine Veränderung des 

Kundennettonutzens beeinflusst darüber hinaus die Anzahl der KundInnen, welche 

sich aufgrund der Marktbearbeitungskonzepte bzw. Angebote für das Unternehmen 

entscheiden (vgl. Hundacker 2005, S. 119 – 121). 

 

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

Der Untersuchungsgegenstand des hybriden Modells sind die Ansätze 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 ermöglicht wird. 

Nach dem Prinzip der dualen Marktbearbeitung wird neben dem 

Kundenerfolgsbeitrag auch die Kundenreaktion auf den Einsatz verschiedener 

Marktbearbeitungskonzepte betrachtet. Aufwändige 

Kundenbetreuungsmaßnahmen sollen daher jenen KundInnen gewährt 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 Segmentierungsansätze hinsichtlich der beiden 

Dimensionen können Bearbeitungsmaßnahmen differenzierter durchgeführt 

werden. Zu Beginn der Analyse wird der segmentspezifische Customer Equity unter 

Berücksichtigung 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.). 

 

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

Der CLV (vgl. Formel 11) wird aus der Summe der diskontierten Erfolgsbeiträge 

errechnet, wobei ebenso die Kundenbindungsrate, welche die Wahrscheinlichkeit 

der Kundenbindung darlegt, berücksichtigt 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.). 

 

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

Zur Berechnung des Kundenerfolgsbeitrages, welcher vom 

Marktbearbeitungskonzept abhängig ist, wird eine hierarchische Werttreiberanalyse 

vorgenommen. Die Erfolgsbeiträge sind vom Preis, dem Kaufvolumen und den 

Kosten abhängig. 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, während in der Phase der Kundensicherung Kosten für 

verschiedene Vertriebskanäle und Kundenbindungsprogramme genannt werden 

(vgl. Hundacker 2005, S. 124 – 127). Die Kundenanzahl ist abhängig vom 

Kundenverhalten und ergibt sich aus der Kundenanzahl im jeweiligen Segment und 

der Akzeptanzrate für das Angebot. Die Akzeptanzrate wird mittels primärer 

Marktforschung erhoben und hängt von der Wahrscheinlichkeit ab, mit der 

KundInnen ein Angebot annehmen. Die Messung der Wahrscheinlichkeit erfolgt mit 

dem multinomialen Logit(MNL)-Modell und hängt vom Nettonutzen ab, den 

KonsumentInnen einem Bearbeitungskonzept respektive Angebot zuschreiben. Es 

wird davon ausgegangen, dass sich KundInnen für jenes Angebot entscheiden, 

welches für sie den höchsten Nutzen bringt. Bei der Berechnung der 

Wahrscheinlichkeit werden aktuelle Wettbewerbsangebote (Status quo) und die 

neuen Bearbeitungsansätze operationalisiert und bewertet (vgl. 

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 0 bewertet (vgl. Tabelle 4) (vgl. Hundacker 2005, S. 131). 

 

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 berücksichtigen, sind hybride Modelle als 

Kundenbewertungsmethoden für den Dienstleistungsbereich prädestiniert. 

Inwieweit diese Modelle zur Kundenanalyse im Vertrieb verwendet und adaptiert 

werden können, ist unternehmensindividuell festzulegen. 
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6.4 Eignung der Bewertungsverfahren für die Abfallwirtschaft 

Wie die vorangegangenen Kapitel beschreiben, ist eine rein monetäre Analyse des 

Kundenwerts zu wenig, um im Dienstleistungsbereich Kundenbeziehungen zu 

bewerten. Vor allem für Unternehmen, welche Wachstumsziele und –strategien 

verfolgen, ist die Analyse der monetären sowie nicht-monetären Komponenten des 

Kundenwerts notwendig, um jene Kundenbeziehungen zu identifizieren, die nicht 

nur gegenwärtig, sondern auch zukünftig in der Lage sind, einen hohen Beitrag zur 

Unternehmenszielerreichung beizutragen. 

Wird die praktische Anwendbarkeit der erläuterten Kundenbewertungsverfahren 

betrachtet, so basieren eindimensionale Methoden meistens auf 

vergangenheitsbezogenen Daten. Das zur Bewertung herangezogene Kriterium 

(meistens der Umsatz) ist mit geringem Aufwand verfügbar und die monetäre Größe 

gewährleistet im Vergleich zu den restlichen Bewertungsmethoden eine hohe 

Objektivität. Quantitative, eindimensionale Methoden eignen sich für operative 

Aufgaben wie Planungs- und Ressourcenallokationsentscheidungen (vgl. Lennartz 

2017, S. 189). Daten für qualitative, eindimensionale Bewertungsmethoden werden 

häufig über Kundenbefragungen erhoben, was zu einem erhöhten Aufwand führt. 

Dynamische Berechnungen wie die CLV-Methode eignen sich in der 

Abfallwirtschaft zur Bewertung von Neuausschreibungen oder 

Vertragsverlängerungen. Auf Basis der geschätzten Abfallmengen können 

Prognosen für die erwarteten Erlöse 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 berücksichtigen 

können. Diese Methoden können zur Ableitung von strategischen Entscheidungen 

bzw. zur Priorisierung von Kundengruppen und zur Definition geeigneter 

Bearbeitungsstrategien verwendet werden. Ganzheitliche Modelle können zur 

Beurteilung des Kundenstammwertes oder zur Bewertung einzelner 

Kundensegmente verwendet werden. Aufgrund des hohen Aufwandes zur 

Berechnung dieser Modelle eignen sich diese weniger für die operative 

Vertriebsplanung. Anhand dieser Modelle können strategische 

Handlungsempfehlungen zur Bearbeitung bestimmter Segmente abgeleitet werden 

bzw. können diese zur Begründung für Investitionsentscheidungen in diversen 

Kundensegmenten oder Geschäftsfeldern herangezogen werden.   
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7 Kundenwertmanagement im Vertrieb 

Unter Kundenwertmanagement werden die Analyse, Planung, Steuerung und 

Kontrolle aller Aktivitäten verstanden, welche auf bestehende oder potenzielle 

KundInnen ausgerichtet sind. Ziel des Kundenwertmanagements sind die 

Optimierung und Erhöhung 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 Maßnahmen zur Erhöhung des Kundenwerts abgeleitet. Im Anschluss wird 

mittels des Kundenwertcontrollings überprüft, ob die Ziele mit der gewählten 

Strategie erreicht werden (vgl. Abbildung 26) (vgl. Bruhn/Georgi 2004, S. 378).

 

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, Maßnahmen zur 

Erhöhung 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. 

Kundenbetreuungsmaßnahmen erfordern den Einsatz von personellen und 

finanziellen Ressourcen, welche in Relation zu dem finanziellen Nutzen für das 

Unternehmen stehen sollen. Daher werden KundInnen im ersten Schritt segmentiert 

und priorisiert. Klassische Segmentierungsansätze beinhalten geografische, 

verhaltensorientierte, psychografische und soziodemografische Kriterien. Der 

Kundenwert soll als zusätzliches Segmentierungskriterium aufgenommen werden, 

da er einerseits viele Kriterien vereint und andererseits den Beitrag der KundInnen 

zur Unternehmenszielerreichung darstellt (vgl. Lennartz 2017, S. 57f.). 

LISSAUTZKI verknüpft in seiner Darstellung die traditionellen 

Segmentierungsansätze mit dem Kundenwert (vgl. Abbildung 27). 

Kunden
-wertanalyse

Kunden
-segmen
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Kundenwert
-strategien

Kundenwert
-maßnahmen

Kundenwert
-controlling
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Abbildung 27: Segmentierungsansätze (in Anlehnung an Lissautzki 2007, S. 69) 

Die klassischen Segmentierungsansätze dienen zur Identifikation der KundInnen 

und die bedürfnisorientierte Segmentierung differenziert Kundenpotenziale 

hinsichtlich ihrer Nutzenvorstellung. Die Segmentierung nach dem Kundenwert 

unterstützt 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 ZielkundInnen können je Kundensegment 

Bearbeitungsstrategien abgeleitet werden, welche darüber 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 können folgende grundsätzliche 

Strategieoptionen abgeleitet werden, diese sind jedoch situativ an das 

Unternehmen und die vorliegende Problemstellung anzupassen: 

 Erhalten: Diese Strategie eignet sich für KundInnen mit einem hohen 

Kundenwert und einem hohen Ausschöpfungsgrad durch das Unternehmen. 

Im Fokus steht die Steigerung des Kundennutzens und die Erhöhung der 

Kundenbindung. 

 Aktivieren: Diese Strategie eignet sich für KundInnen mit einem hohen 

Wertpotenzial, welches durch das Unternehmen noch wenig bis gar nicht 

ausgeschöpft wird. Im Fokus stehen Absatzsteigerung und Stimulation von 

Referenzen. 
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 Abschöpfen: Diese Strategie eignet sich für KundInnen mit hohen 

Kundenwerten in der Vergangenheit, aber geringen Wertpotenzialen in der 

Zukunft. Investitionen und Kundennutzensteigerungen werden hier minimiert 

vorgenommen. 

 Aufbauen: Für KundInnen, welche hohe zukünftige Wertpotenziale 

aufweisen, ist diese Strategie ausgerichtet. 

 Reduzieren: Diese Strategie soll bei KundInnen mit niedrigen Wertbeiträgen 

oder Wertpotenzialen angewandt werden. Im Fokus steht die Minimierung 

der Betreuungsaufwände (vgl. Eberling 2002, S. 288 – 291). 

 

7.2 Maßnahmen im wertorientierten Kundenmanagement 

Mit kundenwertorientierten Maßnahmen sind gestaltungsorientierte Ansätze 

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 Maßnahmen vorgestellt, welche die 

einzelnen Kundenwertkomponenten beeinflussen (vgl. Tewes 2003, S. 210). 
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Tabelle 5: Maßnahmen zur Erhöhung des Kundenwerts (in Anlehnung an Tewes 2003, S. 211; 
Eberling 2002, S. 293 – 297) 

Die Maßnahmenplanung setzt bei den Werttreibern an, welche den 

Kundenwertkomponenten zugrunde liegen. Entscheidend ist, dass jene Werttreiber 

mit operativen Maßnahmen bearbeitet werden, welche die größte Wirkung auf den 

Kundenwert ausüben (vgl. Tewes 2003, S. 210 – 212). 

 

7.3 Kundenwertcontrolling  

Im Rahmen des Kundenwertcontrollings und der Performancemessung werden die 

Ergebnisse der einzelnen Maßnahmen zur Erhöhung des Kundenwerts evaluiert 

(vgl. Lennartz 2017, S. 64). Kundencontrollingsysteme dienen primär der 

Wissensgenerierung und zielen darauf ab, Fehlentwicklungen in der 

Kundenbeziehung rechtzeitig erkennen zu können (vgl. Stüker 2008, S. 353). 

Zu den Hauptaufgaben des Kundenwertcontrollings zählt die Durchführung einer 

Prämissen-, einer Ergebnis- und einer Verfahrenskontrolle (vgl. Wirtz/Schilke 2004, 

S. 46). 

7.3.1 Prämissenkontrolle 

Der Prämissenkontrolle 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 Gültigkeit zu kontrollieren und gegebenenfalls anzupassen (vgl. 

Schettgen 2013, S. 286f.). Bei dynamischen Kundenwertberechnungen (siehe dazu 

Kapitel 6.1.3 und 6.3) wird mit Prämissen bzgl. der Kundenbindungsdauer oder 

Entwicklungen bei Absatzmengen und Preisen gerechnet. Diese Größen sind von 

der Absatzmarktentwicklung abhängig, welche daher im Zeitablauf permanent 

kontrolliert werden soll. Auch Annahmen über das Marktumfeld oder das 

Konkurrenzverhalten müssen regelmäßig einer Kontrolle und ggf. einer Anpassung 

unterzogen werden (vgl. Stüker 2008, S. 382f.). Aufgrund der großen Anzahl an 

Prämissen, welche vor allem bei der Bestimmung der qualitativen 

Kundenwertkomponenten notwendig sind, wird auch eine gewisse Anzahl 

möglicher Alternativzustände ausgeblendet. Bei der Prämissenkontrolle wird die 

Gültigkeit der Annahmen durch einen Soll-Ist-Vergleich kontrolliert. Bei 

Abweichungen ist eine Anpassung der Planwerte notwendig (vgl. Tewes 2003, S. 

218f.). 

Bei der Prämissenkontrolle sollen jene Annahmen kontrolliert werden, die 

 auf aussageschwachen Prognosen aufbauen, 

 aufgrund ihres Charakters einer Instabilität unterworfen sind,  

 exogen vorgegeben sind und daher vom Unternehmen nicht beeinflusst 

werden können, 

 zur Erreichung der Ziele und zur Umsetzung der Strategie von großer 

Bedeutung sind (vgl. Stüker 2008, S. 383f.). 

 

7.3.2 Ergebniskontrolle 

Bei der Ergebniskontrolle wird einerseits ein Abgleich der Ziele mit den in der 

Planung festgelegten Soll-Größen vorgenommen. Auf der anderen Seite werden 

Abweichungsanalysen durchgeführt, um die Gründe für die Diskrepanz zwischen 

dem Soll- und Ist-Zustand zu ermitteln. Bei der Abweichungsanalyse wird der 

Kundenwert in seine einzelnen Wertkomponenten zerlegt, damit die 

Abweichungsgründe besser untersucht werden können. Gegenmaßnahmen 

können erst bei genauer Evaluierung der Gründe eingeleitet werden (vgl. 

Wirtz/Schilke 2004, S. 47f.). 

Die Werttreiber bilden demnach den Ansatzpunkt bei der Abweichungsanalyse, da 

die Soll-Größen 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: 

 Identifizierung der Werttreiber, welche sich auf die Einzahlungsüberschüsse 

auswirken 

 Planung der Einzahlungsüberschüsse für den Betrachtungszeitraum 

 Erfassung der Ist-Werte und Korrektur der Planwerte durch Hochrechnung 

für die restlichen Perioden 

 Abweichungsanalysen 

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

 

In Tabelle 6 wird exemplarisch eine Abweichungsanalyse für fünf Perioden 

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

 

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

Das Kundenpotenzial, welches in Tabelle 6 mittels Kaufhäufigkeit, 

durchschnittlichem Volumen, Kundendurchdringungsrate, Erlösschmälerungen und 

kundenbezogenen Auszahlungen dargestellt wird, dient als Vorsteuergröße für den 

Kundenwert. Der Plankundenwert über den Betrachtungszeitraum resultiert aus den 

Planungsannahmen je Periode und stellt die diskontierten Einzahlungsüberschüsse 

dar. Die Analyse liegt in diesem Beispiel in Periode zwei, d. h., für die ersten beiden 

Perioden existieren bereits Ist-Werte, wodurch die Planwerte für 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 überprüft, inwieweit die angewandten 

Prozessabläufe den vorgeschriebenen Abläufen in Bezug auf Maßnahmen- 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). Darüber hinaus ist dabei auch die Kontrolle der 

Prozesseffizienz durchzuführen, bei der nach aktuelleren, effizienteren Methoden 

und Technologien im Kundenwertmanagement gesucht wird. Abschließend soll 

dabei noch untersucht werden, ob die Ziel- und Maßnahmenobjekte auch für 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 große Bedeutung zu, da KundInnen in den Leistungserstellungsprozess 

integriert werden und die Durchdringung sowie Sicherung der Kundenbeziehung 

sich maßgeblich auf den Unternehmenserfolg auswirken (vgl. Hundacker 2005, S. 

27f.). Der hohe Wettbewerbs- und Preisdruck in der Abfallwirtschaft impliziert 

darüber hinaus die Bindung profitabler KundInnen und die Verteilung der zur 

Verfügung stehenden Ressourcen an jene KundInnen, welche einen besonders 

hohen Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele leisten. Der Kundenwert kann 

als Bindeglied der wert- und kundenorientierten Unternehmensführung verstanden 

werden, da durch das Kundenwertmanagement profitable KundInnen identifiziert 

werden und verschiedene Kundenbearbeitungsstrategien zu einer Erhöhung des 

Customer Values und in weiterer Folge auch zu einer Steigerung des Shareholder-

Values führen. 

Der Kundenwert setzt sich aus quantitativen und qualitativen Komponenten 

zusammen. Dabei ist hervorzuheben, dass für die Abfallwirtschaft neben 
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ökonomischen Kriterien wie Umsatz und Deckungsbeitrag vor allem auch nicht-

monetäre (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 für den Ausschöpfungsgrad der Kundenbeziehung gesehen. Der 

Informationswert hilft dem Unternehmen, Kosten zu sparen und den Kundennutzen 

zu erhöhen und der Referenzwert hat großen Einfluss auf potenzielle KundInnen in 

Bezug auf Abnahmesicherheiten sowie im Umgang mit komplexen und gefährlichen 

Abfällen. 

Bei den Kundenbewertungsverfahren eignen sich die quantitativen Methoden zur 

operativen Planung, während dynamische Bewertungsmethoden für 

Neuausschreibungen und Vertragsverlängerungen eingesetzt werden können. Zur 

umfassenden Bewertung von Kundenbeziehungen werden mehrdimensionale 

Methoden empfohlen, da diese quantitative und qualitative Kriterien berücksichtigen 

und eine Priorisierung von Kundenbeziehungen zulassen. Ganzheitliche 

Bewertungsverfahren können zur Bewertung des Kundenstammwertes bzw. zur 

Bewertung einzelner Kundensegmente eingesetzt und als Entscheidungsgrundlage 

für Investitionen in neue Geschäftsfelder oder Kundensegmente herangezogen 

werden. 

Je mehr Informationen die Bewertung des Kundenwerts enthält, desto aufwändiger 

ist deren Erstellung. Darüber hinaus stößt die Operationalisierung der qualitativen 

Kriterien auf Kritik, da es bis dato nicht gelungen ist, qualitative Komponenten ohne 

subjektive Einflüsse zu monetarisieren.  

Der Kundenwert soll dazu dienen, Kundenpriorisierungen vorzunehmen und 

Bearbeitungsstrategien am Wertbeitrag der KundInnen auszurichten. Dadurch soll 

eine optimale, dem Kundenwert entsprechende Ressourcenallokation ermöglicht 

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 monetären und nicht-monetären Kriterien zusammensetzt. Da 

die Zusammensetzung von quantitativen und qualitativen Komponenten 

unternehmensindividuell festzulegen ist, gibt es auch kein Kundenwertmodell, 

welches für alle Unternehmen gleichermaßen geeignet ist. Aus diesem Grund 

variieren auch die einzelnen Phasen bei der Konzeption eines Kundenanalysetools. 

 

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 klären, was im 

Unternehmen unter Kundenwert verstanden wird und welche Ziele im 

Kundenwertmanagement unterstützt 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 Auswahlverfahren (vgl. Kapitel 

8.2). Vor der Identifizierung der Kundenwertkomponenten, den zugrunde liegenden 

Werttreibern und geeigneten Kennzahlen werden eine interne Analyse der 

Informationsquellen und eine Verfügbarkeitsanalyse der vorhandenen, 

kundenwertrelevanten Daten durchgeführt. Die Wahl des Modells wird demnach 

nicht nur durch die Anforderungskriterien bestimmt, sondern auch von den 

vorhandenen Kundendaten und deren Datenqualität. Nach der Ermittlung der 

kundenwerttreibenden Kriterien erfolgt die Erstellung einer Datenbank und des 

Kundenanalysetools unter Berücksichtigung jener Bewertungsmethode, welche den 

Anforderungskriterien am besten entspricht. Auf Basis der empirisch erhobenen 

Informationen kann das Kundenbewertungsmodell auch mehrere Modellansätze 

beinhalten. Mit Hilfe des Kundenanalysetools kann eine kundenwertorientierte 

Segmentierung und Maßnahmenplanung vorgenommen werden. 

8.1 Anforderung an die Kundenwertermittlung 

Hinsichtlich der Anforderungskriterien an die Kundenwertermittlung können 

folgende Parameter aufgezeigt werden, welche für die Abfallwirtschaft Relevanz 

haben und daher durch das Tool zur Kundenwertermittlung erfüllt werden sollen: 

 Wirtschaftlichkeit: Ein Bewertungsverfahren ist wirtschaftlich, wenn der 

erreichte Nutzen bzw. die Ergebnisverbesserung höher ist als die Kosten des 

Verfahrens. 

 Zukunftsorientierung: Die zukünftige bzw. prospektive Bewertung von 

Kundenbeziehung ist relevant, um auch die zukünftigen Wertbeiträge zu 

analysieren und um eine Stütze bei zukünftigen Entscheidungen 

darzustellen. 

 Einfachheit: Einfache Verfahren zeichnen sich durch geringe Komplexität 

aus und erhöhen die Akzeptanz der NutzerInnen. 

 Vollständigkeit: Vollständigkeit wird gewährleistet, wenn das Verfahren alle 

Aspekte des Kundenwerts abbilden kann. 

 Datenverfügbarkeit: Gibt Auskunft darüber, wie leicht die benötigten Daten 

verfügbar sind. 

 Interpretierbarkeit: Quantitative Größen sind für NutzerInnen leichter zu 

interpretieren als mehrdimensionale Konstrukte. 

 Objektivität: Objektivität ist gewährleistet, wenn das Bewertungsverfahren 

nicht der Willkür der BewerterInnen unterliegt. 
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 Reliabilität: Messinstrumente weisen einen hohen Grad an Reliabilität auf, 

wenn bei wiederholten Messungen gleiche Ergebnisse erzielt werden. Bei 

Kundenwertmessungen ist die Reliabilität hoch, wenn der Kundenwert aus 

Berechnungsmethoden ermittelt wird. 

 Validität: Unter Validität 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). 

 

Unabhängig von der Branche ist es empfehlenswert, auf ein Modell 

zurückzugreifen, bei dem der Nutzen höher ist als die Kosten, die eingesetzt 

werden. Für die Abfallwirtschaft ist Einfachheit ein wichtiges Anforderungskriterium, 

da EntsorgerInnen häufig über einen großen Kundenstock verfügen und ein 

komplexes Modell für eine große Anzahl an KundInnen auch unter dem Aspekt der 

Wirtschaftlichkeit nicht praxistauglich ist. Dennoch soll das Modell einen 

Kundenwert hervorbringen, welcher alle Aspekte vollständig abbildet, da aufgrund 

der Dienstleistungserbringung neben monetären Kriterien auch qualitative 

Kundenwertkomponenten den Kundenwert beeinflussen. Hinsichtlich der 

Datenverfügbarkeit liegen aufgrund der laufenden Entsorgungsvereinbarungen mit 

KundInnen quantitative Daten vor. Quellen für qualitative Daten können 

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 Vertragsverlängerungen, Ausschreibungen 

und langjähriger Entsorgungsvereinbarungen hohe Relevanz, da auf Basis des 

Kundenwerts Entscheidungen zur Maßnahmenplanung getroffen werden und daher 

klar definiert werden muss, wodurch der Kundenwert als Entscheidungsgröße 

beeinflusst wird. Um nachvollziehbare, allgemein gültige Ergebnisse zu generieren, 

soll auf die Objektivität 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 Ausführungen haben gezeigt, dass die Wahl des 

Bewertungsmodells von der Zielsetzung und von den Anforderungskriterien 

beeinflusst wird. Darüber hinaus wirken sich aber auch die 

Kundenwertkomponenten und Werttreiber sowie die Datenverfügbarkeit auf die 

Modellauswahl aus. Es gibt in der Praxis verschiedene Bewertungsmethoden, um 

jenes Kundenwertmodell zu wählen, welches den Anforderungskriterien am besten 

entspricht. Die Bewertung kann mit einer Argumentenbilanz, mit Checklisten oder 

mit Nutzwertanalysen vorgenommen werden (vgl. Abbildung 29). 

 

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 unterstützt die Transparenz bei Entscheidungen, die jeweiligen Kriterien 

werden jedoch nicht gewichtet bzw. mathematisch miteinander verknüpft. Somit 

kommt der Argumentenbilanz primär 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 kostengünstig 

sind, werden sie in der Praxis oft verwendet. Ähnlich 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 überprüft 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 häufig zum Einsatz kommt (vgl. Kühnapfel 2017, S. 74). Auf 

eine nähere 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. 

Bewertungs-
verfahren

Argumenten
-bilanz

Checklisten
Nutzwert-
analysen
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9 Unternehmensvorstellung 

Die Saubermacher Dienstleistungs Aktiengesellschaft ist ein privates Entsorgungs- 

und Verwertungsunternehmen in Feldkirchen bei Graz, welches 1979 gegründet 

wurde. Das Unternehmen bietet Produkte und Dienstleistungen entlang der 

gesamten Wertschöpfungsstufe für die Bereiche gefährlicher sowie nicht 

gefährlicher Abfälle. Das österreichische Kerngebiet des Unternehmens umfasst die 

Steiermark, Kärnten, Niederösterreich und Wien. Darüber hinaus ist das 

Unternehmen in Slowenien, Tschechien, Deutschland sowie Ungarn vertreten Zu 

den KundInnen zählen neben Handel, Gewerbe- und IndustriekundInnen auch über 

1.600 Kommunen und Verbände sowie Klein- und Mittelunternehmen (KMU) und 

PrivatkundInnen. Das Unternehmen beschäftigt über 3200 MitarbeiterInnen und 

erwirtschaftete 2016 einen Jahresumsatz von rund 285 Mio. € (vgl. Saubermacher 

2016, S. 12 - 17). 

 

Geschäftsmodell 

Das Kerngeschäft des Unternehmens stellen die Abfallsammlung, -behandlung und 

-entsorgung dar, wobei sich das Geschäftsmodell von der Abfallsammlung zum 

Verkauf von Wertstoffen weiterentwickelt hat (vgl. Saubermacher 2017).  

 

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

Hinsichtlich der Mengenströme wird zwischen dem Input-Markt (KundInnen) und 

dem Output-Markt (VerwerterInnen) unterschieden (vgl. Abbildung 30). Für Abfälle, 

die keine Ressourcen in Form von Wertstoffen darstellen, entstehen weiterhin 

Kosten für deren Verwertung (vgl. Abbildung 30). Abfälle wie Papier, Karton, Metalle 
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oder diverse Kunststoffe stellen Wertstoffe dar, für die Erlöse am Output-Markt 

generiert werden. Bei diesen Abfallströmen tritt Saubermacher sozusagen als 

Händlerin/Händler auf und gewährt den KundInnen auf der Input-Seite ebenso eine 

Rückvergütung für das jeweilige Material (vgl. Schuster 2012, S. 19 – 25). 

Marktauftritt 

Produkt- und Dienstleistungsportfolio 

Die Produktpolitik beschäftigt sich mit Entscheidungen, welche mit der Gestaltung 

des Leistungsprogramms eines Unternehmens zusammenhängen und versucht, 

den Kundennutzen mit den angebotenen Leistungen abzustimmen (vgl. Bruhn 

2016a, S. 123f.). 

Grundsätzlich werden Komplettlösungen für Unternehmen, Kommunen und 

PrivatkundInnen angeboten. Die Leistungen beinhalten die Logistik, die Behandlung 

sowie die Verwertung des Abfalls. Darüber 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 o.J.a). 

 

Preispolitik 

Die Preispolitik trägt dazu bei, die Unternehmensziele zu erreichen und enthält 

sämtliche Entscheidungen zur Festlegung und Durchführung der Preise (vgl. 

Homburg 2017, S. 665 – 667). 

Saubermacher hat sich als PremiumanbieterIn positioniert. In den einzelnen 

Bundesländern findet eine historisch gewachsene Preisdifferenzierung statt, wobei 

vor allem in der Steiermark eine Hochpreisstrategie verfolgt wird. Verträge 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 durchgeführt (vgl. Zuchi 03.11.2017). 

 

Kommunikationspolitik 

Ziel der Kommunikationspolitik ist es, den Austausch von Informationen zwischen 

den KundInnen und dem Unternehmen zu fördern (vgl. Michelis 2014, S. 225). 

Folgende Instrumente werden bei der Firma Saubermacher im Rahmen der 

Kommunikationspolitik verwendet: 
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 Social Media: Facebook, Flickr und Youtube 

 Stakeholdermagazin „Ressources” 

 Öffentlichkeitsarbeit und Messen 

 Eigenveranstaltungen und Schulungen (vgl. Saubermacher o.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 Vertriebskanäle und verkauft über den 

Außen- bzw. den Innendienst, über den Online-Shop bzw. über die Online-Plattform 

„wastebox biz“3. Der Vertrieb ist in zwei Abteilungen unterteilt: Vertrieb regional und 

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

  

                                                           
3 Wastebox biz ist ein Service für Baustellen, bei dem über ein App eine Mulde für 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/). 

 

https://www.wastebox.biz/
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10 Empirische Untersuchung 

Das folgende Kapitel dient der Beschreibung der Primärmarktforschung sowie der 

Erläuterung der Untersuchungsergebnisse und der Ergebnisse der internen 

Analyse. 

10.1 Untersuchungsdesign 

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

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

Zielsetzung dieser Arbeit sowie die theoretischen Ausarbeitungen. 

 

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 klären. Um Kundenbeziehungen umfassend zu 

analysieren, fehlen der SDAG gegenwärtig noch Informationen, aus welchen 

Komponenten sich der Kundenwert zusammensetzt, welche Werttreiber den 

Komponenten zugrunde liegen und wie Kundenbeziehungen in der Praxis analysiert 

werden können. 

Im Zuge der Informationserhebung zur Bestimmung des Kundenwerts aus 

Unternehmenssicht gilt es, folgende Fragen zu klären: 

 Welches Bewertungsmodell entspricht den festgelegten, sich von den 

Unternehmenszielen ableitenden Anforderungskriterien am besten? 

 Aus welchen Komponenten setzt sich der Kundenwert der SDAG zusammen 

und welche Gewichtung haben diese in Bezug auf den gesamten 

Kundenwert? 

 Von welchen Werttreibern werden die einzelnen Kundenwertkomponenten 

beeinflusst? 

 Welches Bewertungsschema liegt den Kundenwerttreibern zugrunde? 

 Welche Kennzahlen sollen mit dem Kundenwertmodell gemessen werden? 

 Welche Faktoren beeinflussen die Kennzahlen? 

 Welche Informationsquellen stehen der SDAG zur Gewinnung von 

kundenwertrelevanten Informationen zur Verfügung? 

10.1.2 Erhebungsmethode 

In der vorliegenden Arbeit wird auf eine qualitative Erhebungsmethode in Form einer 

Gruppendiskussion bzw. Fokusgruppe zurückgegriffen, da durch 

gruppendynamische Prozesse ein deutliches Plus an Informationen in Bezug auf 

relevante Werttreiber gewonnen werden kann (vgl. Kuß/Wildner/Kreis 2014, S. 

51f.). Um die Forschungsfragen zu klären, sind für die empirische Untersuchung 

zwei aufeinander aufbauende Fokusgruppen zielführend: 

 Die erste Fokusgruppe dient dazu, um mit MitarbeiterInnen des Vertriebs der 

SDAG gemeinsam jenes Bewertungsmodell zu wählen, welches den 

Anforderungen am ehesten entspricht. Darüber hinaus soll die Fokusgruppe 

Auskunft über die Kundenwertkomponenten und Werttreiber geben sowie 

geeignete Kennzahlen für das Kundenwertcontrolling aufzeigen. 
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 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 für die Kundenwertkriterien, welche sich an den 

Unternehmenszielen und der Strategie orientieren, um den Erfüllungsgrad 

der KundInnen hinsichtlich dieser Kriterien zu ermitteln und um 

Kundenbeziehungen in der Bewertung vergleichen zu können. Darüber 

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 durchgeführt, um weitere Meinungen 

einzuholen und um weitere Erkenntnisse zur Kundenwertermittlung in anderen 

Branchen zu generieren. Qualitative Einzelexplorationen dienen zum Erhalt von 

Gedanken- und Informationsketten mit vielen Einzelaspekten, welche ohne das 

Interview nicht möglich gewesen wären (vgl. Kuß 2007, S. 128). 

Im Rahmen einer internen Analyse werden Informationsquellen aufgezeigt, welche 

zum Erhalt von Kundenwertinformationen dienen können (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 gewählt, da bereits 

theoretisches Wissen über den Kundenwert und seine Komponenten vorliegt. Bei 

der Zusammenstellung der Stichprobe wird auf eine gezielte Auswahl von 

ProbandInnen und damit auf eine möglichst homogene Stichprobe zurückgegriffen, 

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 lässt 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 über den Untersuchungsgegenstand vor (vgl. Schreier 2011, S. 246). 

In Tabelle 8 ist der Stichprobenplan für 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.). Für die vorliegende Arbeit wird als 

Expertin/Experte eine Person bezeichnet, die über das für den zu erforschenden 

Sachverhalt benötigte Spezialwissen verfügt (vgl. Gläser/Laudel 2010, S. 12). 

 

Tabelle 8: Systematisierung der Stichprobe (Eigene Darstellung) 

10.1.4 Erhebungsinstrument 

Um die gewünschten Ergebnisse zu erreichen, steht dem Interviewer ein 

Diskussionsleitfaden zur Verfügung, 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 Durchführung der qualitativen Einzelexplorationen wird auf einen 

Interviewleitfaden zurückgegriffen, 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 durchgeführt. 

Dabei werden die Kundenwertkomponenten, die kundenwerttreibenden Kriterien 

und passende Kennzahlen für das Kundenwertcontrolling erhoben. Die 

Fokusgruppe 2 wird mit den leitenden Angestellten im Vertrieb und im Controlling 

durchgeführt und dient zur Identifizierung eines geeigneten Bewertungs- und 
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Gewichtungssystems für 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 persönlich durchgeführt. Vor der Durchführung 

der Fokusgruppe wird mit einer Mitarbeiterin/einem Mitarbeiter der SDAG ein 

Pretest durchgeführt, um zu sehen, ob der Aufbau der Fokusgruppe logisch und die 

Inhalte des Diskussionsleitfaden verständlich sind. Die Feldarbeit findet vom 

22.01.2018 bis 12.03.2018 statt und dient der Erhebung der Informationen, welche 

für Erstellung des Kundenanalysetools relevant sind. Aus diesem Grund werden die 

interne Datenanalyse sowie die Überprüfung 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 

größere Textmengen methodisch untersuchen, was eine Auswertung qualitativer 

„weicher“ Daten möglich macht. Die Technik bezieht sich dabei auf die 

Zusammenfassung, die Explikation und Strukturierung. Bei der Zusammenfassung 

wird das Grundmaterial auf ein überschaubares Abbild gekürzt, bei der Explikation 

werden unverständliche 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). 

  

10.2 Praktische Umsetzung der Entwicklung des 

Kundenanalysetools 

Dieses Kapitel befasst sich mit den benötigten Schritten zur Entwicklung eines 

Kundenanalysetools für die SDAG. In Abbildung 31 wird der Entwicklungsprozess 

schematisch dargestellt. 

 

Abbildung 31: Entwicklungsprozess Kundenanalysetool (Eigene Darstellung) 

Ausgehend von der Ausgangssituation bei der SDAG wird im nächsten 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 durchgeführt und es werden die 

Kundenwertkomponenten und Werttreiber ermittelt sowie ein geeignetes 

Bewertungsmodell gewählt, 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 Instabilität sowie 

steigendem Wettbewerbs- und Preisdruck geprägt ist. Um der Gefahr, KundInnen 

an MitbewerberInnen zu verlieren, entgegenzuwirken, soll eine in Relation zum 

Kundenwert stehende Intensivierung der Geschäftsbeziehung vorgenommen 

werden. Die Kundenwertanalyse soll dem Unternehmen dabei helfen, knappe 

Ressourcen effizient zu verteilen und Vertriebsressourcen in der „Bewirtschaftung 

der KundInnen“ gezielt einzusetzen. Mit der Kundenwertanalyse sollen bestehende 

Kundenbeziehungen einer Wertigkeitsprüfung unterzogen werden, anhand welcher 

im Anschluss geeignete Bearbeitungsstrategien und Maßnahmen abgeleitet 

werden können.  

 

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 für die profitablen KundInnen voraussetzt. Eine rein monetäre 

Analyse des Kundenwerts ist daher zu wenig, da es im Sinne der Wachstumsziele 

jene KundInnen zu identifizieren gilt, die nicht nur gegenwärtig, sondern auch 

zukünftig 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 Basisgeschäftes, welches sich auf klassische 

Entsorgungsdienstleistungen bezieht, der Ausbau neuer Geschäftsfelder 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 unterstützt werden: 

 Ziel ist es, bis zum 31.12.2019 den Umsatz im Bereich Key Account von 54,3 

Millionen Euro (2016) um jährlich vier Prozent zu erhöhen. 

 

Zweck der Kundenanalyse  

Die Firma Saubermacher fokussiert zur Sicherung des Basisgeschäftes den Auf- 

und Ausbau profitabler Kundenbeziehungen. Die Kundenanalyse soll dazu dienen, 

bestehende Kundenbeziehungen einer Wertigkeitsprüfung zu unterziehen und auf 

ihre gegenwärtigen und zukünftigen Wertbeiträge 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: 

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

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

10.2.2 Anforderungskriterien 

Hinsichtlich der Systematisierung soll das Modell folgende Anforderungen erfüllen, 

welche gemeinsam mit der Vertriebsleitung und unter Berücksichtigung der Ziele 

erläutert wurden (vgl. Tabelle 9): 

Dimension Ausgestaltungsform 

Zeitliche Dimension Periodenübergreifendes Modell 

Sachliche Dimension (Kriterien) 

Mehrdimensionaler Ansatz in Bezug auf die 
Zielgröße 

Verwendung von qualitativen und quantitativen 
Kriterien 

Objektbezogene Dimension Detailanalyse auf Einzelkundenebene 

Tabelle 9: Systematisierung des Kundenanalysetools (Eigene Darstellung) 

Hinsichtlich der zeitlichen Dimension soll ein periodenübergreifendes Modell 

gewählt werden, da gegenwärtige und zukünftige Wertbeiträge analysiert werden 

sollen. Da die KundInnen der SDAG verschiedenen Kundensegmenten zugeordnet 

sind, die untereinander sehr heterogen sind, ist das Verwenden mehrerer 

Beurteilungskriterien notwendig. Darüber hinaus ist durch das Verwenden mehrerer 

Kriterien eine umfassende Bewertung der Kundenbeziehung möglich.  
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Da die Firma Saubermacher mit dem Kundenanalysetool jene KundInnen mit dem 

höchsten Wertbeitrag identifizieren und darauf aufbauend geeignete 

Bearbeitungsstrategien ableiten will, sollen für die Kundenwertanalyse im Vertrieb 

EinzelkundInnen bewertet werden.  

Darüber hinaus soll das Kundenwertmodell der SDAG noch folgende 

Anforderungskriterien erfüllen: 

 Wirtschaftlichkeit: Aufgrund begrenzter Zeit- und Personalressourcen im 

Vertrieb der SDAG soll das Kundenwertmodell wirtschaftlich sein, d. h., der 

Zeit- und Kostenaufwand ist so gering wie möglich zu halten. 

 Einfachheit: Das Wissen über Kundenbewertungsmethoden und 

Informationen zu Kundenbewertungen ist im Vertrieb der SDAG begrenzt. 

Aus diesem Grund ist es wichtig, ein Modell zu wählen, welches einfach zu 

verstehen ist und keinen großen Erklärungsaufwand benötigt. 

 Datenverfügbarkeit: Die Wahl des Kundenbewertungsmodells hängt auch 

von der Datenverfügbarkeit und der Aktualität der Daten ab. Ein strukturierter 

Aufbau der notwendigen Daten sowie ein einfacher Zugang zu den 

benötigten Datenquellen werden vorausgesetzt. Darüber hinaus ist vor allem 

bei zukünftigen Daten darauf zu achten, dass diese Informationen 

nachvollziehbar sind und helfen sollen, Prognosen in einem volatilen Markt 

zu erstellen.  

 Interpretierbarkeit: Der Kundenwert als Zielgröße darf keinen Spielraum für 

Interpretationen zulassen und muss eine quantitative Zahl darstellen, anhand 

derer Kundenbeziehungen miteinander verglichen werden können. 

 Objektivität: 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 

BewerterInnen durch geeignete, standardisierte Bewertungsschemen so 

gering wie möglich zu halten.  

 

10.2.3 Interne Analyse 

Die Wahl des Bewertungsmodells ist neben der Erfüllung der Anforderungskriterien 

auch abhängig von den vorhandenen Kundendaten und deren Datenqualität. 

Tabelle 10 gibt einen Überblick über die vorhandenen Datenquellen und welche Art 

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

SAP Waste und Recycling   

Cockpit   

CRM   

Marktforschungen/ 

Marktanalysen 

  

Dokutool   

Wastebox/wastebox.biz   

Consulting-DL   

Magazine   

Kundenportal   

CRIF/Herold   

Mitarbeiterwissen   

Tabelle 10: Überblick 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 Zahlungsmodalitäten vorrangig quantitative 

Informationen zur Abfallentsorgung und zur weiteren Verwertung: 

 Abfallfraktionen und Logistikservices  

 Entsorgungsintervalle und Touren 

 Mengen und Umsatz 

 Preislistenpreise und individuelle Kundenpreise inkl. Preisnachlässe 

 Zielentsorgungsanlage und Verwertungslösungen 

 Verträge und Preisindizes 

 Offene Posten und Mahnungen 

 Reklamationen 

 

Da das SAP von allen Unternehmensbereichen genutzt wird, werden 

Kundeninformationen aus den Bereichen Vertrieb, Produktion, Disposition, Faktura 

und Stoffstrom bei den KundInnen zusammengeführt. Darüber hinaus wird im SAP 

eine automatisierte Kostenträgerrechnung eingeführt, 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 können auf MitarbeiterInnen-, 

KundInnen- oder Segmentebene durchgeführt 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 täglich mit einer Schnittstellenlösung 

integriert werden. Die für die Kundenanalyse relevanten Informationen finden sich 

im CRM jedoch in den Notizen und Bemerkungen der KundenbetreuerInnen, da 

diese qualitative Informationen beinhalten und Rückschlüsse auf die zukünftige 

Bedarfsentwicklung, auf die internen Prozesse der KundInnen sowie auf die 

Wettbewerbssituation zulassen.  

 

Marktforschungen, Kundenzufriedenheitsanalysen bzw. Marktanalysen 

Marktforschungen sind in der Vergangenheit von externen Agenturen durchgeführt 

worden, um Imageanalysen oder Kundenzufriedenheitswerte zu erheben. 

Marktanalysen beinhalten neben abfallwirtschaftlichen Eckdaten Informationen 

über MitbewerberInnen, Entsorgungsanlagen in Österreich und Entwicklungen in 

den nächsten Jahren.  

 

Dokutool 

Das Dokutool dient dazu, Fehlwürfe bei den Abfällen 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 

verknüpft ist. Dies dient dazu, um Fehlwürfe, welche zu höheren Sortierkosten 

führen, bei den KundInnen nachzuverrechnen. 

 

Kundenportal 

Im Kundenportal haben EndkundInnen einen Überblick über Bestellmengen, Kosten 

und Fraktionen und können darüber hinaus Abholungen anfordern bzw. 

Abfallstatistiken erstellen. Für die SDAG können dadurch Informationen über die 

Bedarfsentwicklung und Bestellhäufigkeiten generiert werden. Darüber hinaus kann 

die Anzahl der Bestellungen mit Analysen über Bevölkerungswachstum in 
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verschiedenen Regionen verknüpft werden, um regionale, gezielte 

Vertriebsschwerpunkte zu setzen, um die Kundendurchdringung zu erhöhen.  

 

Wastebox/ wastebox.biz. 

Über die Wastebox (Online-Shop) oder die wastebox.biz (Bestellservice über ein 

Smartphone-App) können KundInnen ebenso Bestellungen tätigen. Über die 

Wastebox können vor allem EndkundInnen – beispielsweise für Entrümpelungen – 

Behälter oder Mulden bestellen.  

 

Consulting-Dienstleistungen 

Unter Consulting-Dienstleistungen werden bei der SDAG vor allem 

Abfallwirtschaftskonzepte, Abfallbeauftragte, Gefahrengutbeauftragte, 

Nachhaltigkeitskonzepte oder abfallwirtschaftliche Endberichte für KundInnen 

verstanden. Durch das Erbringen dieser Dienstleistungen integriert sich die SDAG 

in die Wertschöpfungskette der KundInnen, wodurch wichtige Informationen über 

die KundInnen, die abfallwirtschaftliche Situation und Prozesse vor Ort sowie 

Herausforderungen und Probleme der KundInnen erhalten werden. Diese 

Informationen unterstützen nicht nur bei der Konzepterstellung, sondern helfen den 

KundenbetreuerInnen auch, den KundInnen maßgeschneiderte Lösungen 

anzubieten. 

 

Fachmagazine 

Fachmagazine dienen vor allem der Informationsgewinnung über die Entwicklung 

der Branchen, in denen die KundInnen tätig sind und unterstützen bei der 

Recherche von NeukundInnen. Darüber 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 lösen.  

 

CRIF-Abfragen und Herold-Auswertungen 

Über CRIF-Abfragen wird bei NeukundInnen und gemahnten KundInnen die Bonität 

abgefragt. Für die Recherche von NeukundInnen wird ebenso auf Herold-

Auswertungen zurückgegriffen. 
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Mitarbeiterwissen und Kundenbesuche 

Die meisten Informationen über 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 für eine optimale Entsorgungslösung 

benötigt werden. 

10.2.4 Kundenwertkomponenten und Werttreiber 

Um die Kundenwertkomponenten und die darunterliegenden Werttreiber für 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 Wertschöpfung verstanden: Wie sinnvoll ist 

die Zusammenarbeit mit KundInnen? Unter Kundenwert wird auch verstanden, wie 

KundInnen zur strategischen Unternehmensausrichtung passen. Indikatoren wie 

Branchenstabilität, die Stellung der KundInnen in ihrem Markt und stetige 

Wachstumsraten lassen Rückschlüsse zu, wie beständig die Kundenbeziehung in 

den nächsten Jahren sein wird und welche Entwicklungspotenziale diese aufweist. 

Die Stellung im Markt wirkt sich darüber hinaus auch auf den Referenzwert der 

KundInnen aus, welcher vor allem für die SDAG als Unternehmen im 

Dienstleistungsbereich relevant ist. Eine langfristige und auf Ehrlichkeit aufbauende 

Partnerschaft, kritisch hinterfragende KundInnen, Verlässlichkeit und Respekt 

sowie eine offene Gesprächsbasis sind darüber hinaus jene Faktoren, welche eine 

ideale Kundenbeziehung prägen.  

Im Zuge der empirischen Datenerhebung wurden die relevanten 

Kundenwertkriterien anhand ihres Einflusses auf den Kundenwert und der 

Datenverfügbarkeit priorisiert (vgl. Anhang S. A-31). Als relevante 

Kundenwerttreiber wurden jene Kriterien gewählt, welche einen hohen Einfluss auf 

den Kundenwert aufweisen und bei denen eine gute Datenverfügbarkeit 

gewährleistet wird. Demnach können die Kundenwerttreiber in folgende Kategorien 

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

 

Rentabilität und Ertragswert 

Unter der Rentabilität bzw. dem Ertragswert wird die finanzielle Wertschöpfung der 

KundInnen verstanden. Diese wird bei der SDAG von den Werttreibern DB-Anteil 

am Umsatz, Umsatz, Umsatzwachstum, dem Anteil am Segmentumsatz sowie den 

Mahnungen bestimmt. Es wird auf den DB-Anteil am Gesamtumsatz 

zurückgegriffen, da dieses Kriterium aussagekräftiger ist als der reine DB. Darüber 

hinaus wird beim Umsatz auch auf den Anteil am Segmentumsatz zurückgegriffen, 

da hierbei schnell erkennbar ist, wie groß eine Kundin/ein Kunde im Vergleich zu 

den restlichen KundInnen ist.  

 

Kundenstabilität 

Die Kundenbindung, das Vertragsvolumen, die Branche und das Bonitätsrating 

wirken sich auf die Stabilität der Kundenbeziehung aus. Die Kundenbindung und 

das Vertragsvolumen sind Indikatoren dafür, mit welcher Sicherheit KundInnen 

auch in den nächsten Jahren bestehende KundInnen der SDAG bleiben. Die 

Kundenstabilität 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 nächsten Jahren mit einer Fortführung 

der Geschäftsbeziehung zu rechnen ist. 
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Abfallwirtschaftliche Werttreiber 

Abfallfraktionen bzw. Mengen für Eigenanlagen sind relevante Kriterien für die 

SDAG, da diese für die Anlagenauslastung und für die Senkung der Fixkosten 

relevant sind. Die logistische Nähe der KundInnen stellt für die SDAG einen großen 

Wettbewerbsvorteil dar, da die Transportkosten in diesem Fall gering sind und den 

KundInnen meist ein besserer Preis als von der Konkurrenz geboten werden kann. 

Die Abfallfraktionen sind als Werttreiber gewählt worden, da die Abfallkategorien je 

nach Möglichkeit der eigenen Verwertung und möglichen Entsorgungslösungen der 

MitbewerberInnen unterschiedliche Umsatz- und Gewinnspannen aufweisen. In 

Kapitel 11.3.3 wird darauf näher eingegangen. 

 

Entwicklungspotenziale 

Die Werttreiber dieser Komponente beschreiben Wachstumspotenziale der 

Kundenbeziehung und sind für die SDAG relevante Indikatoren für eine 

Kundenentwicklung. Kundenwert bedeutet für 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 höhere Kundenausschöpfungsquote ein Mehrumsatz entsteht, ohne 

dabei neue KundInnen akquirieren zu müssen. Das organische bzw. anorganische 

Wachstum bedeutet eine mögliche KundInnen- und Bedarfsentwicklung und zielt 

auf die Entsorgung zusätzlicher Mengen ab. 

 

Kooperationswert 

Die Loyalität, 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 

Kundenloyalität wirkt sich darüber 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 über KundInnen vorliegen, desto maßgeschneiderter können 

Entsorgungskonzepte für KundInnen erstellt werden und desto eher gelingt die 

Integration in die Wertschöpfungskette der KundInnen. Der Werttreiber „KundInnen 

als LieferantInnen von Informationen“ hat nur im Bereich Key Account Gültigkeit, 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 erwähnt, wird zur Ermittlung des passenden 

Bewertungsmodells ein Scoringmodell verwendet, da das Bewertungsverfahren 

eine objektive Entscheidungsgrundlage gewährleisten soll und es eine Vielzahl an 

Anforderungskriterien zu berücksichtigen gilt. Da hinsichtlich der 

Systematisierungskriterien (die zeitliche, sachliche und objektbezogene Dimension) 

bereits aufgezeigt wurde, dass ein periodenübergreifendes Modell gewählt werden 

soll, welches Einzelkundenanalysen zulässt und mehrere Bewertungskriterien 

betrachtet, haben diese Anforderungskriterien einen fixen Gewichtungssatz in der 

Höhe 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 (0 

Punkte) als der Vergleichswert ist. Die Durchführung des Paarvergleichs sowie die 

Gewichtung der Systematisierungskriterien erfolgen in Zusammenarbeit mit der 

Vertriebsleitung der SDAG.  

 

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 über Einsatzgebiete sowie Stärken und 

Schwächen der jeweiligen Modelle informiert, um diese im Anschluss je nach 

Erfüllungsgrad der Anforderungskriterien zu bewerten. Um den gegenwärtigen 

Informationsstand über 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 für das Thema 

sensibilisieren und dazu beitragen, ein gemeinsames Verständnis sowie Akzeptanz 

für die Kundenanalyse im Vertrieb zu schaffen. Der Punktewert für den 

Erfüllungsgrad 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 

zurückgegriffen, wobei 5 für die höchste und 1 für die niedrigste 

Kriterienausprägung zu vergeben ist. 

 

Tabelle 12: Bewertungsschema der Anforderungskriterien (Eigene Darstellung) 

Die Punkterankings der Scoringmodelle sind in Tabelle 13 abgebildet. Je höher die 

Ausprägung der Bewertungsmodelle hinsichtlich der Systematisierungskriterien, 

desto höher werden die einzelnen Bewertungsmodellen diesen gerecht. Für die 

Mehrheit der ProbandInnen sind Portfoliodarstellungen und Scoringmodelle jene 

Bewertungsmodelle, welche die Anforderungskriterien am besten erfüllen. Ebenso 

sind eindimensionale, quantitative Methoden wie die ABC-Analyse, DB-
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Rechnungen oder CLV-Berechnungen geeignete Modelle für die SDAG. Kritisiert 

wird, dass die Punktevergabe mit der Kenntnis der jeweiligen Bewertungsmethoden 

zusammenhängen könnte: Alle ProbandInnen kennen ABC- und DB-Analysen, 

gefolgt von Zufriedenheits-, Scoring- und Portfolioanalysen. Die Kenntnis der 

Modelle hat jedoch den Vorteil, dass mit wenig Verständnisproblemen zu rechnen 

ist. Darüber hinaus ist anzumerken, dass zur Kundenanalyse auch in anderen 

Branchen auf Scoringmodelle zurückgegriffen wird, da diese leicht verständlich sind 

und eine Vielzahl an relevanten Kriterien beinhalten. 

 

Tabelle 13: Ranking Kundenbewertungsmethoden (Eigene Darstellung) 

Modelle, welche rein auf qualitativen Kriterien beruhen, befinden sich bei keinen 

ProbandInnen auf den vorderen Plätzen. Dies kann damit begründet werden, dass 

qualitative Kriterien schwer zu bewerten sind. Darüber hinaus assoziieren die 

KundenbetreuerInnen der SDAG Kundenwert mit finanziellen Kerngrößen, welche 

bei rein qualitativen Bewertungsmodellen nicht bzw. kaum bewertet werden können. 

Customer-Equity-Modelle werden zwar von allen ProbandInnen als Modelle mit der 

höchsten 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 anschließender Ableitung eines Kundenportfolios darstellen, um 

darauf aufbauend geeignete Bearbeitungsstrategien und Maßnahmen abzuleiten.  
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11 Das Kundenanalysetool der Saubermacher 

Dienstleistungs AG 

Dieses Kapitel beschreibt das Kundenanalysetool der Firma Saubermacher, die 

Gewichtung sowie die Bewertung der Kriterien. Im Anschluss werden 

kundenwertgerichtete Bearbeitungsstrategien und Maßnahmen erläutert und 

mögliche Kennzahlen für das Kundenwertcontrolling aufgezeigt. In Abbildung 33 ist 

der Ablauf der Kundenanalyse schematisch dargestellt.  

 

Abbildung 33: Schematische Darstellung der Kundenanalyse (Eigene Darstellung) 

Die zu analysierenden Kundennummern werden vom Kundenanalysetool bewertet 

und die KundInnen je nach Merkmalsausprägungen im Kundenwertportfolio 

dargestellt. Anhand der Portfolioposition werden Maßnahmen aufgezeigt, um die 

KundInnen ihrem Wert entsprechend zu bearbeiten und um den Kundenwert weiter 

zu erhöhen. Geeignete Kennzahlen evaluieren die Wirksamkeit der gesetzten 

Maßnahmen. 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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11.1 Tool zur Kundenanalyse für die SDAG 

Basierend auf den Erkenntnissen des vorangegangenen Kapitels eignet sich zur 

Kundenanalyse bei der SDAG unter Berücksichtigung der Anforderungskriterien ein 

Scoringmodell mit einer anschließenden Portfoliodarstellung (vgl. Abbildung 34). 

Werden die Systematisierungs- und Anforderungskriterien betrachtet, so stellt die 

Scoring-Methode eine bekannte Möglichkeit dar, mittels derer EinzelkundInnen 

anhand mehrerer qualitativer und quantitativer Kriterien analysiert und zu einem 

quantifizierbaren Kundenwert zusammengefasst werden können. Für die 

KundenbetreuerInnen der SDAG bedeutet Kundenwert nicht nur finanzielle 

Wertschöpfung, sondern bezieht sich ebenso auf die Kooperation und langjährige 

Zusammenarbeit mit KundInnen, Loyalität und die gemeinsame Weiterentwicklung. 

Die Notwendigkeit von Kundenanalysen und die Verteilung der zur Verfügung 

stehenden Ressourcen auf KundInnen mit hohen Wertbeiträgen ist den 

KundenbetreuerInnen der SDAG bewusst, jedoch sind Zeitaufwand, das fehlende 

Wissen über Kundenbewertungen und Datenverfügbarkeit Gründe, warum diese bis 

dato noch nicht durchgeführt werden. Diese Gründe spiegeln sich in den 

Anforderungskriterien wider, weshalb ein wirtschaftliches Modell, welches eine 

rasche Kundenanalyse ermöglicht, ein einfaches Modell, welches selbsterklärend 

ist und auf keinen mathematischen Berechnungen beruht, und ein Modell, bei dem 

die Daten für die gewählten Bewertungskriterien schnell verfügbar sind, als 

Bewertungstool konzipiert werden muss.  

Der Kundenwert der SDAG wird von 19 Kundenwerttreibern bestimmt, welche in die 

Cluster „Rentabilität und Ertragswert“, „Kundenstabilität“, „abfallwirtschaftliche 

Kriterien“, „Entwicklungspotenziale“ und „Kooperationswert“ unterteilt werden. Um 

den Zeitaufwand so gering wie möglich zu halten, den Einsatz des Analysetools im 

Vertriebsalltag zu ermöglichen und um die Objektivität zu erhöhen, sind 13 

Werttreiber automatisiert, d. h. die Ausprägungen der jeweiligen Kriterien werden je 

analysierter Kundennummer bzw. Kundennummern aus einer Datenbank gezogen. 

Lediglich Kriterien wie z. B. „Cross-Selling-Potenzial“, „Loyalität“ oder 

„Bedarfsentwicklung“ müssen von den KundenbetreuerInnen selbst ausgefüllt 

werden. Um die Validität und die Vergleichbarkeit bei diesen Kriterien zu erhöhen, 

stehen den KundenbetreuerInnen bei diesen Werttreibern Drop-down-Menüs mit 

jeweils fünf Ausprägungen zur Verfügung. Je nach Ausprägung wird den KundInnen 

ein entsprechender Punktewert zugewiesen. In Tabelle 14 ist die Kundenanalyse 

für EinzelkundInnen ersichtlich. Darüber hinaus gibt es noch eine Analysemaske für 
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ein Kundensegment. Beide Analysen sind mit einem Portfolio verknüpft, um 

Kundenbeziehungen nach ihren Wertbeiträgen zu segmentieren. Ein genauer 

Überblick über das Kundenanalysetool ist im Anhang (vgl. Anhang S. A-38 – S. A-

41) zu finden. 

 

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 für den jeweils anderen Bereich Gültigkeit haben, 

unterschiedliche Bewertungsschemen benötigt werden und auch hinsichtlich der 

Datenbank ein gewisser „Datenschutz“ gewährleistet werden soll. Im Bereich Key 

Account ist eine Kundenanalyse für die Segmente Industrie, Handel und DL sowie 

öffentliche AuftraggeberInnen sinnvoll. Im regionalen Vertrieb ist eine Analyse der 

Segmente KMU, Kommunen und Verbände sowie Systeme empfehlenswert.  

Für 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 Verfügung stehen und darüber 

hinaus mit dem Kundenanalysetool verknüpft werden. Bei GroßkundInnen ist eine 

reine DB-Betrachtung zu wenig, da häufig dieser bei Großmengen geringer ist als 
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bei kleinen Abnahmemengen und anhand einer DB-Analyse der Kundenwert einer 

Großkundin/eines Großkunden im Vergleich zu PrivatkundInnen niedrig ist. Anhand 

des Scoringmodells können GroßkundInnen 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: Für das Kriterium „Loyalität“ wird auf 

das Prinzip der Loyalitätsleiter (vgl. Kapitel 6.1.2) zurückgegriffen und KundInnen je 

nach ihrer Bindungsdauer in verschiedene Kategorien eingeordnet. 

Kundezufriedenheitsanalysen (vgl. Kapitel 6.1.2) werden in regelmäßigen 

Abständen durch externe Institute erhoben und widerspiegeln sich im Kriterium 

„Weiterempfehlungsbereitschaft“. 

Customer-Equity-Modelle ermöglichen Analysen des Kundenstockwerts. Im 

Vertrieb können daher Black-Box-Modelle (vgl. Kapitel 6.3.1) für die Bewertung 

einzelner Kundensegmente angewandt werden. Black-Box-Modelle können 

darüber hinaus auch für Beteiligungen bzw. PPP-Modellen verwendet werden, um 

den Wert des Kundenstocks zu quantifizieren oder um als Entscheidungsgrundlage 

für Investitionen in neue Geschäftsfelder oder Kundensegmente zu dienen. 

Verhaltenstheoretische und hybride Modelle eigenen sich für 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 zusätzlichen Mehraufwand möglich ist.  
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Das Kundenanalysetool der SDAG – Einzelkundenebene 

In Abbildung 34 ist die Analysemaske für EinzelkundInnen aufgezeigt. Zum Start der Kundenanalyse wird im Feld „Kundennummer“ die zu 

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

 

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

KundenbetreuerInnen müssen lediglich jene Felder manuell befüllen, welche mit dem Hinweis „bitte auswählen“ versehen sind. Im 

Kundenwertportfolio wird je nach Ausprägungen die Segmentposition der analysierten KundInnen angezeigt, anhand derer 

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

Um den Grad an Objektivität zu erhöhen und um einen einheitlichen Datenbestand 

zu gewährleisten sowie um den Anforderungskriterien „Wirtschaftlichkeit“, 

„Einfachheit“ und „Datenverfügbarkeit“ gerecht zu werden, wird im Access eine 

Datenbank erstellt, welche alle bewertungsrelevanten Werttreiber beinhaltet, bei 

denen der Ausprägungsgrad auf Basis bestehender Daten ermittelt werden kann. 

Ein Teil der qualitativen Kriterien beruht auf der Einschätzung der 

KundenbetreuerInnen und wird im Kundenanalysetool mittels Drop-down-Auswahl 

bestimmt, um die Daten vergleichen zu können. Der Bewertungsstichtag wurde mit 

28.02.2018 gewählt. 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 benötigt ca. einen halben Tag Arbeit. Aus wirtschaftlichen 

Gründen wird als Programm zur Datenbankerstellung auf Microsoft Access 

zurückgegriffen, das Kundenanalysetool soll im Excel erstellt werden. Zwar verfügt 

die SDAG mit dem bestehenden SAP- und CRM-System über eine professionelle 

und strukturierte Datenbank, in der ein Teil der kundenwertrelevanten Kriterien 

verfügbar ist, jedoch benötigt eine Integration des Kundenanalysetools ins SAP 

bzw. ins CRM-System erhöhten 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. Darüber hinaus befinden sich in Tabelle 15 noch die 

Datenquelle, das Aggregationsniveau und die teilweise notwendige Berechnung der 

Daten, um den Wert für den jeweiligen Werttreiber zu erhalten.  
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 Kundenwert-
treiber 

Datenquelle Aggregations-
niveau 

Berechnung 

R
e
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ta
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t 
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d
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rt
ra

g
s

w
e

rt
 

Umsatz 
CRM-Bericht: 
Umsatz Plan und 
Ist kombiniert  

Jahresumsatz auf 
Einzelkundenebene 

Gesamtumsatz für 
28.02.2017 – 
28.02.2018  

DB-Anteil am 
Umsatz 

SAP BW: COPA 
Bericht 

Jahres-DB auf 
Einzelkundenebene 

Marge inkl. GK und 
fiktiver Erlöse in % 

Umsatzwachstum 
CRM-Bericht: 
Umsatz Plan und 
Ist kombiniert 

Jahresumsatz auf 
Einzelkundenebene 

Differenz aus 
Umsatz 2017 und 
Umsatz 2016  

Anteil am 
Segmentumsatz 

CRM-Bericht: 
Umsatz Plan und 
Ist kombiniert 

Jahresumsatz auf 
Segment- und 
Einzelkundenebene 

Berechnung des 
Einzelumsatzes am 
jeweiligen 
Segmentumsatz 

Mahnungen 
SAP: Transaktion 
F150 

Gesamtanzahl 
Mahnungen auf 
Einzelkundenebene 

Summe aus 
Mahnungen pro 
Kundennummer 

K
u

n
d

e
n

s
ta

b
il

. Kundenbindung CRM: Verträge Einzelkundenebene Enddatum 

Vertragsvolumen CRM: Verträge Einzelkundenebene Vertragsvolumen 

Branche 
CRM-Bericht: 
Umsatz Plan und 
Ist kombiniert 

Einzelkundenebene Auswertung inkl. 
Kundensegment 

Bonität CRIF-Abfrage Von BetreuerInnen auszufüllen 

A
b

fa
ll
w

ir
ts

c
h

a
ft

l.
 K

ri
te

ri
e

n
 

Mengen für 
Eigenanlagen SAP BW: VFL02 

Anteil Eigenmenge auf 
Einzelkundenebene 

Anteil Mengen für 
Eigenanlagen (Feld 
„Ziel-Ents. Anlage“) 
an Gesamtmengen 
für definierten 
Zeitraum 

Abfallfraktionen 
SAP BW: VFL02 

Anteil Umsatz 
Abfallfraktionen auf 
Einzelkundenebene 

Anteil Umsatz pro SP 
am Gesamtumsatz 

Logistische Nähe 
der KundInnen SAP BW: VFL01 

Anteil Menge 
Eigenfuhrpark auf 
Einzelkundenebene 

Anteil Mengen mit 
Eigenfahrzeug 
(Route 
Entsorg.Auftr.) an 
Gesamtmengen 

E
n

tw
ic

k
lu

n
g

 Cross-Selling-
Potenzial 

Von BetreuerInnen auszufüllen 

Wachstums-
potenziale 

WKO Statistik bzw. 
Bundesabfallwirtschafts 
-plan (BAWIP) 

Branchen 
-ebene 

Prognostiziertes 
Branchenwachstum 

Kunden- 
Bedarfsentwicklung 

Von BetreuerInnen auszufüllen 

K
o

o
p

e
ra

ti
o

n
s
w

. 

Loyalität Von BetreuerInnen auszufüllen 

Weiterempfehlungs
bereitschaft 

Von BetreuerInnen auszufüllen 

Preistoleranz 
SAP: Transaktion 
CIC0  

Vertragsebene 
Index auf 
Vertragsebene 

KundInnen als 
LieferantInnen von 

Informationen 

CRM-Bericht: 
Opportunity-
Analyse 

Kundenebene 
Anzahl der 
Consulting-DL bei 
KundInnen 

Tabelle 15: Datenquellen für Kundenwerttreiber (Eigene Darstellung) 

Die Aufbereitung und Integration der Daten in die Datenbank sowie deren 

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

A-38) aufgezeigt. 
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11.3 Gewichtung 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 für 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 durchgeführt und soll neben dem Erhalt der 

Gewichtung auch der Wahrung der Objektivität des Kundenwertmodells dienen. 

Aus dem Paarvergleich der Hauptkomponenten resultiert folgende Gewichtung (vgl. 

Tabelle 16): 

 

Tabelle 16: Paarvergleich Hauptkomponenten (Eigene Darstellung) 

Aus dem oben angeführten Paarvergleich ist ersichtlich, dass die Komponenten 

„Rentabilität und Ertragswert“, also jene Komponenten, welche rein quantitative 

Aspekte des Kundenwerts beinhalten, mit 33 % die am stärksten 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 

Wertschöpfung jener Teil des Kundenwerts, welcher den größten Einfluss auf den 

Unternehmenserfolg hat. „Kundenstabilität“ und „abfallwirtschaftliche Kriterien“ sind 

für die SDAG auf den nachfolgenden Rängen, da die SDAG auf einem 

überwiegenden Vertragsgeschäft aufbaut, bei dem es wichtig ist, bestehende 

Entsorgungsvereinbarungen mit KundInnen zu verlängern. Aus diesem Grund wird 

die „Kundenstabilität“ mit dem „Vertragsvolumen“ und der „Kundenbindung“ als 

mögliche Ausprägungen als zweitwichtigste Komponente gesehen. Die 
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„abfallwirtschaftlichen Kriterien“ beziehen sich auf die Abfallfraktionen sowie auf den 

Anteil der Mengen für Eigenanlagen und auf die logistische Nähe, welche vor allem 

in Bezug auf Anlagenauslastung und geografische Wettbewerbsvorteile von 

Bedeutung sind. Die Komponenten „Entwicklungspotenzial“ und „Kooperationswert“ 

beziehen sich auf die zukünftige Entwicklung und die Zusammenarbeit mit den 

KundInnen. Die Gewichtung der einzelnen Werttreiber ist ebenfalls mit einem 

Paarvergleich durchgeführt worden. Die Ergebnisse werden im Anhang (vgl. 

Anhang S. A-42 – S. A-45) aufgezeigt. 

Die Bewertung der Kriterienausprägungen wurde gemeinsam mit der 

Vertriebsleitung, dem Controlling und der Vertriebssteuerung durchgeführt, da der 

Erfüllungsgrad 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. Für die Bewertung 

der Kriterienausprägungen wird ein Notenschlüssel von 1 bis 5 gewählt, wobei der 

Wert 5 die höchste Ausprägung repräsentiert und der Wert 1 die geringste 

Ausprägung. Darüber hinaus ist zu erwähnen, 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 zurückzugreifen. 

11.3.1 Rentabilität und Ertragswert 

Im folgenden Kapitel werden die Bewertungsschemen für die Komponente 

„Rentabilität und Ertragswert“ aufgezeigt, welche am Gesamtkundenwert einen 

Anteil von 33 % aufweist. 

 

Umsatz 

Beim Umsatz (vgl. Tabelle 17) wird für den Key Account und für den Vertrieb 

regional auf unterschiedliche Bewertungsschemen zurückgegriffen, da die 

Jahresumsätze 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 Über 250.000€ Jahresumsatz 5 Über 65.000€ Jahresumsatz 

Tabelle 17: Bewertungsschema Umsatz (Eigene Darstellung) 
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DB-Anteil am Umsatz 

Beim DB-Anteil am Umsatz wird für beide Vertriebsbereiche das gleiche 

Bewertungsschema herangezogen, da es sich beim Bewertungskriterium um den 

prozentuellen Anteil am Kundenumsatz handelt und dieser für beide 

Vertriebsbereiche gilt. Der DB-Anteil kann in folgende Kategorien untergliedert 

werden:  

 unter 2 % DB Anteil 

 zwischen 2 – 4 % DB-Anteil 

 zwischen 4 – 6 % DB-Anteil 

 zwischen 6 – 8 % DB-Anteil 

 über 8 % DB-Anteil 

 

Für die Darstellung der Bewertungsschemen im Kundenwertmodell werden die 

erste und die zweite sowie die dritte und vierte Ausprägung zusammengefasst, 

sodass sich folgende Kategorien mit dem zugehörigen Bewertungsschlüsseln 

ableiten lassen: 

 

 

Umsatzwachstum 

Bei diesem Kriterium wird das absolute Umsatzwachstum vom Jahr 2016 auf das 

Jahr 2017 gemessen. Dieses Kriterium hat für die SDAG aufgrund der 

Wachstumsziele Relevanz, da der Umsatz dabei als Indikator für 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 Über 75.000€ Wachstum 5 Über 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 Größe der 

KundInnen im Segment widerspiegeln. Daraus wird ersichtlich, ob der Umsatz des 

Segments gleichmäßig auf die KundInnen verteilt ist oder ob einige große 

KundInnen für den Großteil des Umsatzes verantwortlich sind. Je höher der Anteil 

am Segmentumsatz, desto höher 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 zurückzugreifen. 

Folgendes Bewertungsschema wird für den Bereich Key Account gewählt: 

 

Im Bereich Vertrieb regional wird auf dieses Bewertungsschema zurückgegriffen: 

 

Mahnungen 

Die Anzahl der Mahnungen im vergangenen Geschäftsjahr gibt Aufschluss über das 

Zahlungsverhalten der KundInnen, welches sich auf die offenen Forderungen und 

die Liquidität auswirkt. Der Bewertungsschlüssel kann wie folgt definiert werden: 

 

11.3.2 Kundenstabilität 

Kundenbindung 

Unter Kundenbindung werden die Anzahl und die Vertragsdauer der gebundenen 

KundInnen verstanden. In der Regel sind 1- bis 3-Jahresverträge üblich. Je 

nachdem, wie lange KundInnen gebunden sind, erhöht sich auch der Erfüllungsgrad 

dieses Kriteriums: 
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 1 = Vertrag läuft bis zum 31.12.2018 

 3 = Vertrag läuft bis zum 31.12.2019 

 5 = Vertrag läuft bis/länger als 31.12.2020 

 

Vertragsvolumen 

Das Vertragsvolumen ist ein Indikator für den vertraglich gebundenen Umsatz. Ein 

Abgleich zwischen vertraglich gebundenem Umsatz und dem Umsatzplanwert kann 

auf Kunden-, Segment- und Abteilungsebene durchgeführt werden und gibt 

Aufschluss darüber, wie viel Umsatz noch über Cross-Selling oder NeukundInnen 

akquiriert werden muss. Das Bewertungsschema für 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 Über 500.000€ Jahresumsatz 5 Über 100.000€ Jahresumsatz 

Tabelle 19: Bewertungsschema Vertragsvolumen (Eigene Darstellung) 

Branche 

Die Branchen, in denen KundInnen tätig sind, haben aufgrund anfallender 

Abfallfraktionen unterschiedliche Preisniveaus und damit verbundene Margen-

attraktivität. Die Bewertung erfolgt anhand einer 3-stufigen Skala, wobei der Wert 1 

für Branchen mit geringer Umsatzattraktivität und Wachstumsmöglichkeiten steht, 

der Wert 3 für Branchen verwendet wird, in denen ein gutes Preisniveau erzielt wird 

und der Wert 5 Branchen widerspiegelt, die aufgrund ihres hohen Preisniveaus und 

Wachstumspotenzialen für die SDAG am ertragreichsten sind. 

 

Bonität 

Bonitätsabfragen werden über das CRIF-Portal veranlasst. Vor allem bei 

NeukundInnen, vermehrten Mahnschreiben und längerer Inaktivität der 
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Kundenbeziehung sind CRIF-Abfragen notwendig. Die Punktevergabe wird anhand 

der Ratingklassen des CRIF-Portals vergeben: 

 

11.3.3 Abfallwirtschaftliche Kriterien 

Mengen für Eigenanlagen 

Dieses Kriterium wirkt sich auf den Kundenwert aus, da durch eine höhere 

Anlagenauslastung die Fixkosten der Anlagen auf mehr KundInnen verteilt und 

dadurch bessere Preise erzielt werden. Darüber hinaus können diese Mengen 

durch die SDAG verwertet werden, wodurch keine Kosten für externe Verwertung 

anfallen, was sich wiederum auf den DB auswirkt. Das Bewertungsschema setzt 

sich wie folgt zusammen: 

 

Abfallfraktionen 

Abfallfraktionen sind bei der SDAG ein relevanter Wertreiber, da unterschiedliche 

Abfallkategorien unterschiedliche Umsatz- und Gewinnspannen aufweisen. Dies 

steht einerseits mit den Kosten der Verwertungslösung in Verbindung, aber auch 

mit Erlösen, welche für gewisse Materialien von VerwerterInnen ausgezahlt werden. 

Auf der anderen Seite kann ein Teil der Abfälle in Eigenanlagen verwertet werden, 

was sich positiv auf den Gewinn auswirkt, da keine externen Verwertungskosten 

anfallen. Zur Bewertung der Ausprägung dieses Kriteriums wird zuerst der 

Umsatzanteil pro Abfallsparte am Gesamtumsatz berechnet. Jede Abfallkategorie 

wird mit einem Punktewert (von 1 – 10) versehen, wobei 10 für jene Sparte vergeben 

wird, welche das höchste Gewinn- und Umsatzpotenzial aufwirft. 
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Die Bewertung der Sparten wurde gemeinsam mit der Vertriebsleitung 

durchgeführt. Im Anschluss wird der Umsatzanteil pro Sparte mit dem Punktewert 

je Sparte multipliziert und über alle Sparten der jeweiligen KundInnen summiert. Der 

höchste Wert ist 10 und wird erreicht, wenn KundInnen ausschließlich über 

gefährliche Abfälle verfügen. Je nach Ausprägung bekommt das Ergebnis einen 

Punktewert von 1 bis 5, wobei 5 die höchste Ausprägung ist und dies bedeutet, dass 

diese Kundenbeziehung über Abfälle mit hohem Umsatz- und Gewinnpotenzial 

verfügt (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 Nähe der KundInnen 

Je näher KundInnen an Eigenanlagen und Standorten angesiedelt sind, desto 

geringer ist der Logistikanteil des Preises und desto bessere Preise können bei 

diesen KundInnen erzielt werden. Als Datenbasis wird hier auf den Anteil des 

Eigenfuhrparks im Vergleich zum Anteil durch Co- und Sub-PartnerInnen 

zurückgegriffen. Je höher der Mengenanteil des Eigenfuhrparks, desto näher sind 

die KundInnen beim SDAG-Standort angesiedelt. Auf Fremdfahrzeuge von Co-

PartnerInnen wird zurückgegriffen, wenn diese aufgrund ihrer Kundennähe 

günstiger sind als die Anfahrt durch SDAG-Fahrzeuge. Das Bewertungsschema für 

dieses Kriterium setzt sich wie folgt zusammen: 

 

11.3.4 Entwicklungspotenziale 

Cross-Selling-Potenzial 

Unter Cross-Selling-Potenzial wird bei der SDAG der gesamte Ausschöpfungsgrad 

der Kundenbeziehung verstanden. Es bezieht sich im Vergleich zum 

vorangegangenen Kriterium nicht nur auf die Abfallmengen, sondern auch auf 

Absatzmöglichkeiten von Reinigungs- und Consulting-Dienstleistungen. 
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KundInnen, welche regelmäßige Reinigungs- und Consulting-DL beziehen würden, 

erhalten einen höheren Wert, da mit einem Zusatzumsatz auf bestimmte Dauer 

gerechnet wird. Das höchste Cross-Selling-Potenzial haben KundInnen, bei denen 

durch Ausschreibungen oder durch Expansionen Möglichkeiten zur Entsorgung 

weiterer Standorte entstehen. 

 

Wachstumspotenziale (Branchenwachstum) 

Als Indikator für Wachstumspotenziale wird für dieses Kriterium auf das 

prognostizierte Branchenwachstum zurückgegriffen, anhand dessen mögliche 

Mengensteigerungen abgeleitet werden. Wird für die Industrie ein Wachstum von  

6 % prognostiziert, kann davon ausgegangen werden, dass mehr produziert wird, 

was zu einem Anstieg der Abfallmengen führt. 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 öffentliche AuftrageberInnen 

erhalten den Punktewert 1, da Entsorgungsbeauftragungen meist über 

Ausschreibungen geregelt werden. Der Punktewert 1 steht für Branchen, in denen 

mit keinem Mengenwachstum zu rechnen ist, 3 steht für Branchen, in denen mit 

einem leichten Mengenanstieg zu rechnen ist und 5 steht für wahrscheinliche 

Zusatzmengen aufgrund der prognostizierten Branchenentwicklung (vgl. Tabelle 

21). 

Branche/Segment Wachstums-

prognose 

Quelle Bewertungs-

rating 

Industrie/KMU 6 % Wirtschaftskammer Österreich 
(WKO) 

5 

Systeme Keine 

Angabe 

Bewertung nach Einschätzung der 

Vertriebsleitung 

3 

EntsorgungspartnerInnen 1,5 % Abfallwirtschaft Steiermark 3 

Kommunen & Verbände 1,5 % Abfallwirtschaft Steiermark   3 

Handel & DL 2 % Wirtschaftskammer Österreich  1 

Öffentliche Auftrag 

-geberInnen  

Keine 

Angabe 

Bewertung nach Einschätzung 

Vertriebsleitung 

1 

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

Dieses Kriterium gibt Aufschluss über mögliche Kunden- und 

Bedarfsentwicklungen. Das Entwicklungspotenzial von KundInnen hat neben 

monetären Werttreibern bei der SDAG einen wesentlichen Einfluss auf den 

Kundenwert. Die Kunden- und Bedarfsentwicklung bezieht sich auf Ausprägungen, 

wobei das physische Wachstum bei KundInnen den höchsten Wert erhält, da 

dadurch das größte Mengenwachstum erzielt werden kann. 

 

11.3.5 Kooperationswert 

Loyalität 

Als Indikator für die Loyalität wird die Dauer gesehen, wie lange KundInnen bereits 

durch die SDAG entsorgen. Es wird angenommen, dass je länger KundInnen eine 

aufrechte Kundenbeziehung mit der SDAG pflegen, desto geringer ist die 

Wahrscheinlichkeit, dass diese von MitbewerberInnen abgeworben werden. 

Darüber hinaus wirkt sich die Loyalität auch auf das Weiterempfehlungsverhalten 

und die Preistoleranz aus. 

 

Weiterempfehlungsbereitschaft 

Die Weiterempfehlungsbereitschaft von KundInnen äußert sich in ihrem Verhalten 

und kann daher lediglich von den KundenbetreuerInnen beurteilt werden. Zum 

Messen des Erfüllungsgrades wird unterschieden, ob KundInnen die SDAG bereits 

weiterempfohlen haben, dies machen würden oder ob kein Interesse besteht. 
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Preistoleranz 

Als Indikator für die Preistoleranz wird der Index (vgl. Tabelle 22) herangezogen, 

der bei den KundInnen im ERP-System hinterlegt wird. Für die jährliche 

Preisanpassung können bestehende Preise entweder manuell erhöht werden, d. h., 

KundenbetreuerInnen geben die Erhöhung vor, oder es wird eine automatische 

Preisanpassung je nach hinterlegtem Index vorgenommen (z. B. VPI oder 

Transportkostenindex). Können bei KundInnen Preise manuell geändert werden, 

hat dies eine stärkere Auswirkung auf den Kundenwert als automatisierte 

Erhöhungen, da die Erhöhung zuvor auf den gewünschten DB kalkuliert wird. 

Index Beschreibung Punktewert 

0 Generelle PE 1 

8 VPI 2000 – Oktoberwert 1 

12 VPI 2005 1 

14 50/50 VPI – 

Transportkostenindex 2005 

2 

15 VPI 2010 1 

16 50/50 VPI – 

Transportkostenindex 2010 

2 

33 Erhöhung 3 % 2 

44 Erhöhung 4 % 3 

55 Erhöhung 5 % 4 

99 Manuelle Erhöhung 5 

Tabelle 22: Preisindizes und Kundenwert (Eigene Darstellung) 

 

KundInnen als LieferantInnen wertvoller Informationen 

Je mehr Informationen über KundInnen vorliegen, desto gezielter können Angebote 

gestaltet und die Kundenbetreuung intensiviert werden. KundInnen treten als 

LieferantInnen von Informationen auf, wenn beispielsweise Projekte und 

Consulting-Dienstleistungen in Kooperation mit KundInnen durchgeführt werden 

und dazu Informationen der KundInnen benötigt werden. Dieses Kriterium hat nur 

im Key Account Relevanz, da Dienstleistungen in solcher Form im regionalen 

Vertrieb nicht durchgeführt werden. Je höher der Informationsgehalt der DL, desto 

höher die Bewertung. 
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11.4 Kundenwertorientierte Bearbeitungsstrategien 

Die mit dem Scoringmodell zusammenhängende Portfolioanalyse dient der 

Kundensegmentierung, um hinsichtlich des Kundenwerts homogene 

Kundengruppen zu bilden, um im Anschluss Bearbeitungsstrategien und 

Maßnahmen aufzuzeigen.  

11.4.1 Kundenwertportfolio zur Segmentierung 

Das Kundenwertportfolio ist eine Vier-Felder-Matrix und angelehnt an das 

„Kundenattraktivitäts-Lieferantenposition“-Portfolio von STÜKER (vgl. Kapitel 

6.2.1). Für das vorliegende Kundenwertportfolio (vgl. Tabelle 23) werden die 

Dimensionen „Kundenattraktivität“ und „Anbieterposition“ gewählt. Sie bauen auf 

einzelnen Kundenwerttreibern auf, welche im Rahmen der Fokusgruppe besonders 

hervorgehoben wurden. Die Portfoliodarstellung ist für die Einzelkundenanalyse 

sowie für die Segmentanalyse möglich, um die Ausprägungen der KundInnen zu 

vergleichen (vgl. Anhang S. A-38 – S. A.41). 

 

Tabelle 23: Kundenwertportfolio (Eigene Darstellung) 

Für die Dimension „Kundenattraktivität“ werden die Punktewerte der Kriterien „DB-

Anteil am Umsatz“, „Umsatzwachstum“, „Anteil am Segmentumsatz“, 
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„Wachstumspotenziale“, „Loyalität“ und „Preistoleranz“ summiert. Es sind diese 

Kriterien gewählt worden, da Kundenwert für die KundenbetreuerInnen der SDAG 

finanzielle Wertschöpfung, Loyalität, langfristige Partnerschaft, Kundenstabilität 

bzw. Sicherheit in der Zukunft, Vertrauen, Ehrlichkeit, „kein Preisdrücker“, offen für 

Neues, Lösungsorientiertheit und das Generieren einer „Win-win-Situation“ 

bedeutet.  

Für die Dimension „Anbieterposition“ werden die Kriterien „Mengen für 

Eigenanlagen“, „Abfallfraktionen“, „logistische Nähe der KundInnen“ und das 

„Cross-Selling-Potenzial“ gewählt. Ist der Anteil der Mengen für Eigenanlagen hoch, 

so garantieren KundInnen einerseits eine Basisauslastung der Anlagen, auf der 

anderen Seite werden Kosten für externe Verwertungen gespart, was zu 

günstigeren Preisen und zu einer stärkeren Position der SDAG bei den KundInnen 

führt. 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 Nähe 

der KundInnen“ stärkt die Anbieterposition, da geringere Logistikkosten für 

KundInnen anfallen und die geografische Nähe zu den KundInnen die 

Kundenbeziehung positiv beeinflusst. Das „Cross-Selling-Potenzial“ spiegelt 

potenzielle Absatzmöglichkeiten wider: Ein hoher Wert zielt entweder auf die 

Entsorgung zusätzlicher Mengen oder auf neue Standorte (STO) ab oder es bietet 

sich die Möglichkeit einer gemeinsamen Weiterentwicklung mit den KundInnen, aus 

der neue Entsorgungsmöglichkeiten entstehen.  

11.4.2 Kundensegmente und Bearbeitungsstrategien 

Je nach den Ausprägungen der Kundenwertkriterien werden die KundInnen im 

Portfolio positioniert. Durch die 4-Felder-Matrix bilden sich die Segmente A, B, C 

und D, für welche im folgenden Kapitel Bearbeitungsstrategien aufgezeigt werden. 

 

A-KundInnen „Die RecyclerInnen“ 

KundInnen, welche in diesem Quadranten platziert sind, weisen hohe Wertbeiträge 

in den Dimensionen „Kundenattraktivität“ und „Anbieterposition“ auf. Diese 

KundInnen sind für 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-)Erlöser“ 

KundInnen in diesem Quadranten weisen eine hohe Kundenattraktivität, aber eine 

niedrige Ausprägung der Dimension „Anbieterposition“ auf. Bei diesen KundInnnen 

liegt der Fokus auf Kundenentwicklung und Kundendurchdringung.  

 

C-KundInnen „Die Kapazitätenfüller“ 

C-KundInnen verfügen über hohe Ausprägungen in der Dimension 

„Anbieterposition“, jedoch sind die Werte in der Dimension „Kundenattraktivität“ 

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 Entwicklungsmöglichkeiten bei diesen KundInnen 

bestehen. In Engpasssituationen soll auf diese KundInnen die geringste Priorität 

gelegt werden. 

 

11.5 Maßnahmen zur Kundenwertsteigerung 

In diesem Kapitel werden Maßnahmen zur Segmentbearbeitung aufgezeigt, mittels 

derer der Kundenwert gesteigert werden kann. Darüber hinaus werden 

Empfehlungen zur Umsetzung der Maßnahmen erläutert. 

 

Maßnahmen für Kundensegmente 

Für 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 über 

einfache, kundenindividuelle Schnittstellenlösungen nachgedacht werden. Für 

einige KundInnen der SDAG sind solche Lösungen (Kundenportale) bereits im 

Einsatz und geben KundInnen einen Überblick über Bestellungen, Rechnungen und 

Abfallmengen. Um die gemeinsame Zusammenarbeit und die Kundenbeziehung zu 

stärken, werden auch Jahres- oder Quartalsgespräche mit A-KundInnen empfohlen, 

um gemeinsame Weiterentwicklungsmöglichkeiten und Verbesserungspotenziale 

aufzuzeigen. Für A-KundInnnen werden darüber hinaus Besuchsquoten 
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vorgeschlagen (z. B. mindestens alle 30 Tage ein persönlicher 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 WettbewerberInnen 

abgeworben werden. 

 

Bei B-KundInnen liegt der Fokus auf der Kundendurchdringung, um deren 

Anbieterposition und die dafür verantwortlichen Ausprägungen der Werttreiber zu 

erhöhen. Es wird empfohlen, für diese KundInnen einen Branchen-Cross-Check 

durchzuführen: Dabei wird aufgelistet, welche Abfallfraktionen in dieser Branche 

üblich sind und welche bei den KundInnen aktuell entsorgt werden. Auch der 

Verkauf von Consulting- und Reinigungs-Dienstleistungen stellt mögliche Cross-

Selling-Potenziale dar. Es wird empfohlen, auch für B-KundInnen Besuchsquoten 

(z. B. mindestens alle 60 Tagen ein persönlicher Besuch und mindestens 2 Mal pro 

Monat ein telefonischer Kontakt) einzuführen. Eine Erhöhung der Anbieterposition 

ist auch durch die Entwicklung neuer Entsorgungslösungen möglich. Dies benötigt 

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

 

Bei C-KundInnen sollen die Kundenwerttreiber der Position „Kundenattraktivität“ 

erhöht werden. C-KundInnen sind hinsichtlich der Betreuungsintensität hinter A- 

und B-KundInnen angeordnet, weswegen für diese KundInnen Preisanpassungen 

bei Leistungen empfohlen werden, bei denen eine geringe Preissensibilität 

vorzufinden ist. Dies betrifft vor allem Fraktion mit geringen Mengen und 

„Nebenprodukte“ wie z. B. An- und Abfahrt, Wartezeiten bei KundInnen, 

Beladungskosten, Wiegegebühren oder Begleitscheinausstellung. Darüber hinaus 

wird empfohlen, für C-KundInnen keine Pauschalpreise anzubieten, da dadurch 

mehr Spielraum bei der Preisgestaltung ermöglicht wird. 

 

Für D-KundInnen wird empfohlen, den Betreuungsaufwand zu reduzieren und die 

Kundenbetreuung größtenteils telefonisch abzuwickeln bzw. an den Innendienst 

abzugeben. Weiters wird vorgeschlagen, ähnlich wie bei C-KundInnen, die Preise 

bei Kleinmengen zu erhöhen, Pauschalpreise zu bereinigen und Positionen, welche 

KundInnen oft „geschenkt“ werden, zu bepreisen (z. B. 30 Minuten Wartezeit oder 

Wiegegebühren). 
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Da die Maßnahmen darauf abzielen, bestehende Kundenbeziehungen anhand der 

Kundenanalyse und der darauffolgenden Segmentierung besser zu steuern, betrifft 

dies vor allem die Umverteilung der Vertriebsressourcen entsprechend den 

Wertbeiträgen, weshalb ein Budgetplan für die Maßnahmen nicht notwendig ist. Um 

die Maßnahmen entsprechend den Kundensegmenten umzusetzen, ist der Fokus 

in der Kundenbetreuung anders zu setzen, jedoch entstehen keine zusätzlichen 

Kosten. Zu bedenken ist lediglich der Aufwand für mögliche Kundenportallösungen 

für A-KundInnen: Je nach Kundenanforderungen, welche von den 

KundenbetreuerInnen eingeholt werden, wird der Entwicklungsaufwand zwischen 

einem und 1,5 Tagen geschätzt, wobei der Stundensatz 150 € beträgt. 

 

11.6 Kundenwertcontrolling 

Das Kundenwertcontrolling hat zur Aufgabe, die Ergebnisse der gesetzten 

Maßnahmen zur Erhöhung des Kundenwerts zu evaluieren (vgl. Lennartz 2017, S. 

64). Für das Kundenwertcontrolling der SDAG ist es sinnvoll, Kennzahlen auf Basis 

der Kundenwertsegmente aufzuzeigen, da für jedes Segment eine unterschiedliche 

Segmentbearbeitung vorgesehen ist.  

 

A-KundInnen 

Durch die Betreuungsintensivierung bei diesem Kundensegment und dem Fokus 

auf die partnerschaftliche Zusammenarbeit wird zur Messung der 

kundenwertsteigernden Maßnahmen in diesem Kundensegment die Hit-Quote 

definiert: 

Wert der abgeschlossenen Vertragsverlängerungen 

Gesamtwert der verlängerten sowie nicht verlängerten Verträge 

 

Eine Steigerung der Hit-Quote repräsentiert einen gesteigerten, vertraglich 

abgesicherten Umsatz. Die Betreuungsintensivierung soll die Kundenzufriedenheit 

steigern, was zu mehr Entsorgungsmengen, Verkauf von zusätzlichen 

Dienstleistungen, Preistoleranz und letztendlich zu mehr Umsatz und 

Deckungsbeitrag führt. Die Kennzahl soll einmal pro Quartal erhoben werden, wobei 

am Ende des Jahres – ein Großteil der Vertragsverlängerungen ist zu diesem 

Zeitpunkt bereits abgeschlossen – ein Vergleich mit dem Vorjahreswert erfolgen 

soll. 

 



116 
 

B-KundInnen 

Bei B-KundInnen soll der Ausschöpfungsgrad erhöht werden. Als Kennzahl zur 

Überprüfung der kundenwerterhöhenden Maßnahmen 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 zurückzugreifen, um zu sehen, wie groß die Wirkung  

der gesetzten Maßnahmen ist. 

 

C-KundInnen 

Bei C-KundInnen werden zur Erhöhung der Kundenattraktivität Preiserhöhungen 

bei Kleinmengen sowie bei Logistikposten angestrebt. Um den Erfolg der gesetzten 

Maßnahmen zu messen, eignet sich die Kennzahl Umsatzwachstum im aktuellen 

Geschäftsjahr (GJ): 

 

 

 

 

Durch eine Erhöhung des Umsatzwachstums wird die Preisanpassung sichtbar. 

Diese Kennzahl soll einmal pro Jahr erhoben werden. Da Preise am Ende des 

Geschäftsjahres für das kommende Jahr angepasst werden, eignet sich eine 

Evaluierung dieser Maßnahmen ein Jahr nach der Preisanpassung. Als 

Vergleichswert soll auch für diese Kennzahl der Vorjahreswert herangezogen 

werden. 

Für D-Kundinnen kann als Kennzahl ebenfalls auf das Umsatzwachstum 

zurückgegriffen werden. Da jedoch für dieses Segment keine gesonderten 

Maßnahmen vorgesehen sind bzw. die Priorität in der Bearbeitung gering eingestuft 

wird, werden vorerst auch keine Kennzahlen zur Evaluierung der Maßnahmen 

benötigt. 
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12 Implementierungsvorschläge 

Dieses Kapitel gibt einen Überblick über Vorschläge zur Umsetzung der 

Kundenanalyse im Vertrieb der SDAG. Darüber hinaus werden auch mögliche 

Hürden bei der Implementierung aufgezeigt. 

12.1 Hürden bei der Implementierung 

Bei der Einführung des Kundenanalysetools im Vertrieb der SDAG wird mit einigen 

Hürden gerechnet, welche bei der Implementierung berücksichtigt werden müssen: 

 Das Kundenanalysetool gewährleistet eine transparente Kundenbewertung, 

was auch dazu führt, 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. 

 Personelle und zeitliche Ressourcen sind im Vertrieb der SDAG begrenzt. Es 

ist mit Argumentationen zu rechnen, dass für Kundenanalysen keine Zeit zur 

Verfügung steht und eine Analyse zu aufwändig ist, um sie im Vertriebsalltag 

durchzuführen. 

 Darüber hinaus kann es aufgrund der systematisierten Vorgehensweise der 

Analyse zu Widerständen kommen, da diese Systematisierung nicht für alle 

VertriebsmitarbeiterInnen gewöhnlich ist. In Bezug auf die Kundenwerttreiber 

ist darüber hinaus mit dem Argument zu rechnen, dass es nicht sinnvoll ist, 

alle KundInnen anhand der gleichen Kriterien zu bewerten. 

 

12.2 Empfehlungen zur Umsetzung der Kundenanalyse  

Um Hürden und mögliche Widerstände bei der Einführung des Kundenanalysetools 

zu bewältigen, ist es wichtig, dass KundenbetreuerInnen den Nutzen dieses Tools 

erkennen. KundenbetreuerInnen haben mit diesem Tool die Möglichkeit, ihre 

KundInnen zu priorisieren und die knappen zeitlichen Ressourcen in jene 

KundInnen zu investieren, welche den höchsten Werteitrag aufweisen. Vor allem in 

den Monaten, in denen die meisten Verträge zu verlängern sind und 

Preisverhandlungen geführt werden sollen, bietet diese Tool die Möglichkeit, durch 

die transparente Analyse aufzuzeigen, welchen Wert KundInnen aufweisen und bei 

welchen KundInnen eine Vertragsverlängerung besonders wichtig ist. 

Es wird empfohlen, allen KundenbetreuerInnen der SDAG das Kundenanalysetool 

sowie die darauf aufbauenden Kundenwertsegmente und Maßnahmen im nächsten 
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Vertriebsmeeting vorzustellen. Um die rasche Durchführung einer Kundenanalyse 

mit dem Tool zu demonstrieren, wird empfohlen, im Rahmen der Vorstellung ein 

paar KundInnen bewerten zu lassen, damit KundenbetreuerInnen 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 Unterstützung des 

Innendienstes zurückgegriffen werden. Im Anschluss an die Analyse soll je nach 

Portfolioposition pro Kundenwertsegment ein internes Bearbeitungskonzept erstellt 

werden, in dem Maßnahmen zur Kundenwertsteigerung sowie Besuchsquoten 

definiert werden. Darüber hinaus soll das Konzept auch Kennzahlen enthalten, 

mittels derer die Maßnahmen evaluiert werden können. Der Kundenwert kann auch 

als Bemessungsgrundlage als ein Teil des Boni-Systems angedacht werden. 

Beispielsweise kann für alle A-KundInnen für ausgewählte Werttreiber eine 

prozentuelle Steigerung definiert werden. Wenn diese erreicht wird, wird dafür ein 

Teil des Bonus ausbezahlt. Darüber hinaus wird empfohlen, die in Kapitel 11.6 

aufgezeigten Kennzahlen in das Kennzahlencockpit des Vertriebs aufzunehmen.  

 

12.3 Integration in das Salesportal 

Im Salesportal finden sich für den Vertrieb jegliche Informationen über 

Abfallmaterialien, Dienstleistungen und begleitende Services, welche den 

KundInnen angeboten werden können. Darüber hinaus werden aktuelle 

Vertriebsschwerpunkte sowie Reklamationen im Salesportal publiziert. Für die 

Integration in das Salesportal gibt es zwei Möglichkeiten: entweder durch die 

Erstellung eines Menüpunktes, über den KundenbetreuerInnen direkt in das 

Kundenanalysetool gelangen oder über Schnittstellen, welche die Daten im 

Salesportal zur Verfügung stellen und über die das Tool im Salesportal selbst 

abgebildet wird. Eine rasche und wirtschaftliche Lösung ist die erstgenannte 

Möglichkeit mittels eines Hyperlink-versehenen Menüpunktes. 

Darüber hinaus besteht die Möglichkeit, die Kundenanalyse in das CRM-System zu 

integrieren. Aufgrund der Kosten, welche für eine Implementierung in das CRM-

System anfallen, wird empfohlen, die praktische Anwendbarkeit des Modells in den 

nächsten Monaten zu testen und im nächsten Schritt über eine CRM-Integration 

nachzudenken.  
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13 Resümee 

Ziel der vorliegenden Arbeit war die Entwicklung eines Kundenanalysetools für 

BestandskundInnen, um wertvolle Kundenbeziehungen zu identifizieren und 

steuern zu können. Die theoretischen Ausführungen dieser Arbeit dienen dazu, 

einen Gesamtüberblick über den Kundenwert im Vertrieb sowie über die 

unterschiedlichen Bewertungsmöglichkeiten zu geben. Im praktischen Teil wurden 

zu Beginn die vorherrschenden Informationsdefizite geklärt, um darauf aufbauend 

das Kundenanalysetool für die Firma Saubermacher zu entwickeln. 

Kundenwert bedeutet für die SDAG auf der einen Seite finanzielle Wertschöpfung, 

auf der anderen Seite jedoch die Möglichkeit, mit KundInnen zu wachsen und sich 

weiterzuentwickeln. Loyalität, Ehrlichkeit und Offenheit werden als Basis für eine 

langfristige Partnerschaft gesehen. Die Notwendigkeit von Kundenanalysen ist der 

SDAG bekannt, jedoch fehlt das Wissen sowie zeitliche und personelle Ressourcen, 

um Kundenbewertungen durchzuführen und eine wertorientierte Steuerung der 

Vertriebsressourcen vorzunehmen. Das Kundenanalysetool muss eine Vielzahl an 

Anforderungen erfüllen, wobei das Durchführen einer periodenübergreifenden und 

umfassenden – es müssen quantitative und qualitative Kriterien bewertet werden – 

sowie einer wirtschaftlich rentablen und leicht verständlichen Kundenanalyse 

vorrangig sind. 

Das entwickelte Kundenanalysetool verfolgt einen Scoring-Ansatz, da dieser 

quantitative und qualitative Kriterien berücksichtigt und Bewertungen auf 

Einzelkundenebene ermöglicht. Darüber hinaus ist das Analysetool mit einem 

Portfolio verknüpft, um KundInnen anhand ihres Kundenwerts zu vergleichen, zu 

priorisieren und Bearbeitungsmaßnahmen je Portfoliodimension abzuleiten. Das 

Tool ist mit einer Datenbank verknüpft, wodurch eine rasche und beinahe ohne 

subjektiven Einfluss mögliche Kundenanalyse durchgeführt werden kann.  

Die 19 relevanten Kundenwerttreiber der SDAG lassen sich in die Kategorien 

Rentabilität und Ertragswert, Kundenstabilität, abfallwirtschaftliche Faktoren, 

Entwicklungspotenziale und Kooperationswert gliedern. 

Mit Hilfe der Kundenanalyse kann der Kundenwert als Kerngröße zur Steuerung 

des Vertriebs und zur Ressourcenallokation verwendet werden und ermöglich eine 

kundenwertorientierte Intensivierung der Geschäftsbeziehung und die langfristige 

Bindung profitabler KundInnen an das Unternehmen. 
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3.12 Vorbereitung DS1 Durchführung Company Meeting 11.10.2017 

3.16 Vorbereitung DS1 DS1 Präsentation 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 Präsentation abgehalten 19.01.2018 

DS2 

5.2 Praxisphase Gespräch mit Hr. Hecker 22.01.2018 

5.3.7 Marktforschung Durchführung Fokusgruppe 1 09.02.2018 

5.3.13 Marktforschung Durchführung Fokusgruppe 2 21.02.2018 

5.3.21 Marktforschung Experteninterviews abgeschlossen 02.03.2018 

5.3.25 Praxisphase Empirische Untersuchung 
abgeschlossen 

12.03.2018 

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) 
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Anhang 2 – To-Do Liste Praxisteil 
 

 

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

 
 
 
 
 

DS = DiplomandInnenseminar 
FG = Fokusgruppe 
KW = Kalenderwoche 

 erledigt 
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Anhang 3 – Projektzeitplan 
 

 

Anhang 3.1 – Einreichphase 
 

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

Legende 

 Projektphasen 

 Meilensteine erledigt 

 Meilensteine offen 
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Anhang 3.2 – Vorbereitungsphase 
 

 

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

 

Tabelle A-5: Projektzeitplan - Theoriephase (Eigene Darstellung) 
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Anhang 3.4 – Praxisphase: Marktforschung 
 

 

Tabelle A-6: Projektzeitplan – Praxisphase: Marktforschung (Eigene Darstellung) 
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Anhang 3.5 – Praxisphase gesamt 
 

 

Tabelle A-7: Praxisphase gesamt (Eigene Darstellung) 

 

 

 

 

 

 

 

 



A-11 
 

Anhang 3.6 – Abschlussphase 
 

 

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: 

 Im Vertrieb der SDAG als KundenbetreuerInnen oder als SegmentleiterInnen 

eines Segments tätig (KMU oder GroßkundInnen) 

 Interesse zur Teilnahme an der Fokusgruppe 

 Tätigkeitsbereich Steiermark oder Wien 

Die ProbandInnen der Fokusgruppe 2, in welcher Bewertungsschemen für die 

Kundenwertkriterien ermittelt werden, werden nach folgenden Kriterien selektiert 

und bewusst ausgewählt: 

 Leitende Position im Vertrieb und in Abteilungen, in welchen Kundendaten 

analysiert werden (Controlling sowie Vertriebssteuerung) 

 Kenntnisse der Unternehmenszielsetzung sowie der Unternehmensstrategie 

 Kenntnisse der eingesetzten Kennzahlen im Vertrieb sowie deren 

Berechnung  

Die Experteninterviews werden mit VertriebsleiterInnen der Unternehmen Stölzle 

Oberglas, SSI Schäfer und Energie Graz geführt. Das Unternehmen Stölzle 

Oberglas wird für das Experteninterview gewählt, da Kundenanalysen einen hohen 

Stellenwert im Vertrieb haben (vgl. Luccarda 01.03.2018). Mit dem Director of 

Customer Service der SSI Schäfer wird ein Interview geführt, da im Projektgeschäft 

umfassende Analysen zum Projekt durchgeführt werden und dadurch mögliche 

Parallelen bzw. Anhaltspunkte zur Erstellung des Kundenanalysetools gewonnen 

werden können. Die Energie Graz ist wie die SDAG im B2B-Dienstleistungsbereich 

tätig und befindet sich aufgrund von Liberalisierungstendenzen des Energiemarktes 

ebenfalls unter Wettbewerbsdruck (vgl. E-Control 2011, S. 12).  

Für die Experteninterviews müssen die ProbandInnen folgende Anforderungen 

erfüllen: 

 Operative oder leitende Funktion im Vertrieb bzw. im (Kunden-) Controlling 

eines B2B-Unternehmens seit mindestens zwei Jahren 

 Erfahrungen mit Kundenanalysen 

 

 

 



A-13 
 

TeilnehmerInnen Fokusgruppe 

Während der qualitativen Primärforschung werden zwei Fokusgruppen 

durchgeführt. Bei der ersten Fokusgruppe werden VertriebsmitarbeiterInnen zur 

Auswahl des Bewertungsmodells, zu den Werttreibern und 

Kundenwertkomponenten, deren Gewichtung am Gesamtkundenwert sowie zu 

möglichen Kennzahlen befragt. In der zweiten Fokusgruppe werden die 

VertriebsleiterInnen sowie die Controlling- und Vertriebssteuerungsabteilung 

befragt, um Informationen über ein mögliches Bewertungssystem der Kriterien zu 

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

 

Tabelle A-9: TeilnehmerInnen Fokusgruppe (Eigene Darstellung) 

TeilnehmerInnen Experteninterview 

Für die Experteninterviews werden VertriebsleiterInnen der Unternehmen Stölzle 

Oberglas, SSI Schäfer und Energie Graz befragt. Im Zuge der Interviews wird 

erhoben, wie Kundenbewertungen in anderen Unternehmen durchgeführt werden 

und welchen Stellenwert Kundenanalysen haben. Darüber hinaus wird erhoben, 

inwiefern die in der Fokusgruppe erhobenen Kundenwerttreiber auch in anderen 

Branchen Gültigkeit haben bzw. ob es weitere Kriterien gibt, die für das 

Unternehmen Saubermacher in Bezug auf die Kundenbewertung relevant sind. 

 

Tabelle A-10: TeilnehmerInnen Experteninterview (Eigene Darstellung) 
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Anhang 5 – Gesprächs- und Diskussionsleitfaden 
 

Anhang 5.1 – Screeningbogen für die Fokusgruppe 

  
 

Liebe/Lieber Frau/Herr …..! Darf ich Ihnen ein paar kurze Fragen stellen, um den 

Informationsbedarf für meine Fokusgruppe zum Thema 

„Kundenbewertungsmethoden und Kundenwertkomponenten bei der SDAG“ 

zur Entwicklung eines Kundenanalysetools abschätzen zu können?  

 

 

 

Was assoziieren Sie mit dem Begriff „Kundenwert?“ 

 

 

 

 

Welche Kundenbewertungsmethoden kennen Sie? 

o ABC-Analyse nach Umsatz oder DB 

o Kundenerfolgsrechnung 

o Kundenzufriedenheitsanalysen 

o Kaufhäufigkeitsanalysen 

o Loyalitätsleiter 

o CLV-Methoden 

o Scoringmodelle 

o Portfolioanalysen 

o Lebenszykluskonzepte 

o Customer-Equity-Modelle  

 

Welche Methoden werden bei Ihnen eingesetzt? 

 

 

 

 

Wie hoch schätzen Sie die kundenwertgerichtete Ressourcenallokation im 

Vertrieb ein? 

o sehr hoch 

o hoch 

o mittel 

o nieder 

o sehr niedrig 
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Anhang 5.2 – Diskussionsleitfaden Fokusgruppe 1 

 

Gesprächsleitfaden für 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 klären. Um Kundenbeziehungen zu analysieren, 

fehlen der SDAG gegenwärtig noch Informationen, aus welchen Komponenten und 

Werttreibern sich der Kundenwert zusammensetzt und wie Kundenbeziehungen in 

der Praxis analysiert werden können. Die Ziele der Untersuchung sind die Erhebung 

der Daten zu folgenden Fragestellungen: 

 Welches Bewertungsmodell entspricht den festgelegten 

Anforderungskriterien am besten? 

 Aus welchen Komponenten setzt sich der Kundenwert der SDAG zusammen 

und welche Gewichtung haben diese in Bezug auf den gesamten 

Kundenwert? 

 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 

 Termin: 09.02.2018, 12:30 Uhr Konferenzraum Firma Saubermacher (Hans-

Roth-Straße 1, 8073 Feldkirchen bei Graz) 

 Teilnehmeranzahl: 12 Personen 

 ProbandInnen sind im Vertrieb als KundenbetreuerInnen oder 

SegmentleiterInnen tätig 

 Dauer Fokusgruppe: ca. 85 Minuten 

 Gestaltung mit offenen sowie standardisierten Fragen, projektiven bzw. 

assoziativen Techniken und mit der Verwendung von Bewertungsverfahren 

(Scoringmodell) 

 Aufzeichnung mit Tonaufnahme und schriftliche Protokollierung 

 

Ablauf 

1. Begrüßung und Vorstellung des Themas  

2. Erklärung des Ablaufes und der inhaltlichen Punkte 

3. Einstieg mittels projektiver Ergänzungstechnik 

4. Start der Diskussion 

5. Smalltalk zum Ausklingen des Gesprächs und Verabschiedung 
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Begrüßung und Einstieg 

1. Begrüßung: 
Übersicht über inhaltlichen Ablauf, 
Vorstellung der Inhalte sowie 
Aufzeigen des Zwecks der 
Fokusgruppe 
 
2. Einführung in die Diskussion 

a) Kundenwert bedeutet für 
mich…. 

 
 

b) Ideale KundInnen im 
Vertrieb der SDAG haben 
folgende Eigenschaften: … 

 
 
 

 
Begrüßung  
 
 
 
 
 
Satzergänzung, Reihum-Abfrage, Gründe: 
Was verstehen KundenbetreuerInnen 
unter Kundenwert? 

 
Personifizierung – die ProbandInnen 
werden gebeten, ideale KundInnen der 
SDAG zu beschreiben. Welche 
quantitativen und qualitativen 
Eigenschaften weisen ideale KundInnen 
auf? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
5 
Min
. 

Kundenbewertungsmethoden 

3.a. Welche Bewertungsmodelle 
kennen Sie? 
 
  

b. Welche KundInnen können 
sinnvoll bewertet werden? 

 
c. Gründe, warum 

Kundenbewertungen bis 
dato noch nicht 
durchgeführt werden? 

Frage wurde bereits gestützt im 
Screeningbogen erhoben. ModeratorIn 
erklärt im Anschluss jene Modelle, welche 
nicht bekannt sind.  
 
 
Zutreffende Antworten sind im 
beiliegenden Fragebogen anzukreuzen. 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
25 
Min
. 

4. Inwieweit beeinflussen 
Informationen über den 
Kundenwert die Planung von 
Vertriebsaktivitäten? 

Offene Diskussion 

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

Zutreffende Antworten sind im 
beiliegenden Fragebogen anzukreuzen. 

 

6. Welche Datenquellen können 
zur Informationsgewinnung 
genutzt werden? 

Offene Diskussion 

7. Bitte bewerten Sie die 
angeführten Kundenbe-
wertungsmodelle anhand ihres 
Erfüllungsgrades der 
Anforderungskriterien! 

Bewertung der Methoden mittels 
Scoringmodell und anhand des 
Kriterienkataloges (wird von der/vom 
ModeratorIn ausgehändigt) 
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Kundenwertkomponenten und Werttreiber  

8. Stellen Sie wertvolle 
KundInnen den 
weniger wertvollen 
KundInnen 
gegenüber! Wo 
liegen die 
Unterschiede? 

Verwenden des Ballontests: ProbandInnen wird eine 
Skizze von KundInnen in einem Verkaufsgespräch 
vorgelegt. Die zwei leeren Sprechblasen sind einmal 
für wertvolle KundInnen und einmal für weniger 
wertvolle KundInnen zu befüllen. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
25 
Min
. 

9. Kundenwertkomponenten 
und Werttreiber 

a) Der ökonomische 
Gesamtwert von 
KundInnen resultiert aus 
verschiedenen 
Kundenwertkomponenten.  
Bitte teilen Sie die Ihnen 
zur Verfügung stehenden 
100 Punkte auf die 
Komponenten nach ihrer 
Bedeutung für den 
Gesamtkundenwert zu! 

 

b) Durch welche allgemeinen 
Werttreiber werden die 
Kundenwertkomponenten 
beeinflusst? 

 
 

 

c) Welche Werttreiber 
können darüber hinaus 
speziell für die 
Abfallwirtschaft als 
relevante Einflussfaktoren 
des Kundenwerts genannt 
werden? 

 

ModeratorIn erklärt 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. 

 

 

 

 

 

Kärtchen mit branchenübergreifenden 
Werttreibern werden am Boden verteilt. 
Die ProbandInnen wählen die für sie 
relevanten Werttreiber aus und ordnen sie 
den Kundenwertkomponenten zu 
(ModeratorIn hängt diese in der 
Zwischenzeit auf eine Pinnwand). 

 

Offene Diskussion: ProbandInnen 
schreiben abfallwirtschaftliche Werttreiber 
auf Kärtchen und ordnen diese ebenfalls 
den Komponenten auf der Pinnwand zu. 
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10. Bitte ordnen Sie die 
gewählten Kundenwerttreiber 
den jeweiligen Quadranten im 
Priorisierungsportfolio zu! 

 

 

 

 

 

 

 

Werttreiber werden in einem Portfolio 
anhand der  Dimensionen Daten-
verfügbarkeit und Einfluss auf 
Gesamtkundenwert positioniert. Das 
Portfolio wird vorab von der/vom 
ModeratorIn auf einem Flipchart erstellt. 

 

 
 
 
 
 
 
 
5 
Min
. 

Kennzahlen 

Um das Ergebnis kundenwertorientierter Bearbeitungsstrategien und  

–maßnahmen zu bewerten, werden Kennzahlen benötigt, welche sich von der 

Zielsetzung des Kundenwertmanagements ableiten:  

 Erhöhung des Kundenwerts bei A-KundInnen um 10 % bis zum 31.12.2020 

 Erhöhung der Ausschöpfungsquote (Cross-Selling-Wert) bei B-KundInnen 

um 15 % bis zum 31.12.2020 

 Senkung der kundenspezifischen Logistikkosten bei C-KundInnen bis zum 

31.12.2020 

11. Was wären in Bezug auf die 
o.g. Zielsetzungen geeignete 
Kennzahlen, anhand derer 
kundenwertorientierte 
Bearbeitungsstrategien 
gemessen werden können? 

Offene Diskussion, ModeratorIn kann 
mittels Reizwortanalyse unterstützen: z. B. 
durchschn. Umsatz bei StammkundInnen, 
relativer Umsatzanteil StammkundInnen, 
durchschn. Dauer der 
Geschäftsbeziehung, 
Abwanderungsquote 

 
 
 
 
 
 
 
 
20 
Min
. 

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

Offene Diskussion 

13. Wie häufig sollen die 
Kennzahlen erhoben werden? 

Offene Diskussion 

Fazit 

14. Meine drei Wünsche an das 
Kundenanalysetool? 

Selbstausfüller im Fragebogen 5 
Min
. 

 

 



A-19 
 

Fragebogen für Fokusgruppe 1 

„Kundenbewertungsmethoden und Kundenwertkomponenten  

der SDAG“ 
 

Frage 3b: Welche KundInnen können sinnvoll bewertet werden? 

o GroßkundInnen (Key Account) 

o Industrie 

o Handel 

o PartnerInnen 

o Öffentliche AuftraggeberInnen 

o KMU 

o Kommunen und Verbände (inkl. PPP) 

o PrivatkundInnen 

o Beteiligungen 

 

Frage 3c: Was sind Ihrer Meinung nach die Gründe, warum 

Kundenbewertungen bis dato (noch) nicht durchgeführt werden? 

o Zeitaufwand 

o Kostenintensiv 

o Fehlendes Wissen über Bewertungsmethoden 

o Informationen zur Kundenbewertung nicht verfügbar 

o Sonstige Gründe:……………………………………………………………….. 

 

Frage 5: Wo sehen Sie Probleme bei der Anwendung von 

Kundenbewertungsmethoden? 

o Prognosen bei der Kundenentwicklung 

o Datenverfügbarkeit 

o Praktischer Einsatz von Kundenbewertungsmodellen 

o Fehlendes Know-How im Unternehmen 

o Profitabilität der Bewertungsmodelle 

o Fehlender Kontext zu quantitativen Größen 

o Subjektiver Einfluss bei qualitativen Größen 

o Integration von internen und externen Informationen 

o Aktualität der Daten 

o Sonstige Gründe………………………………… 
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Frage 7: Bitte bewerten Sie die angeführten 

Kundenbewertungsmodelle anhand ihres 

Erfüllungsgrades der Anforderungskriterien! 
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Frage 9a: Der ökonomische Gesamtwert von KundInnen resultiert aus 

verschiedenen Kundenwertkomponenten. Bitte teilen Sie die Ihnen zur 

Verfügung stehenden 100 Punkte auf die Komponenten nach ihrer Bedeutung 

für den Gesamtkundenwert zu! 

 Ertragspotenzial: ____ 

 Cross-Selling-Wert: ____ 

 Loyalitätspotenzial: ____ 

 Entwicklungspotenzial: ____ 

 Referenzwert: ____ 

 Informationswert: ____ 

 Kooperationswert: ____ 

 Synergiepotenzial: ____ 

 

Frage 14: Meine drei Wünsche an das Kundenanalysetool: 
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Anhang 5.3 – Diskussionsleitfaden Fokusgruppe 2 
 

Gesprächsleitfaden für 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 Erfüllungsgrad der KundInnen hinsichtlich dieser Kriterien zu 

ermitteln und um Kundenbeziehungen in der Bewertung vergleichen zu können. 

Darüber hinaus soll die Gewichtung der Kundenwertkomponenten am 

Gesamtkundenwert sowie die Gewichtung der einzelnen Werttreiber mittels 

Paarvergleich festgelegt werden. Folgende Fragen sollen geklärt werden: 

 Welche Gewichtung haben die Kundenwertkomponenten und Werttreiber in 

Bezug auf den Gesamtkundenwert? 

 Welches Bewertungsschema liegt den Kundenwerttreibern zugrunde? 

 

Zusammensetzung und Termin 

 Termin: 21.02.2018, 16:00 Uhr Konferenzraum Firma Saubermacher (Hans-

Roth-Straße 1, 8073 Feldkirchen bei Graz) 

 Teilnehmeranzahl: 4 Personen 

 Leitung Vertrieb, Vertriebssteuerung und Controlling 

 Dauer Fokusgruppe: ca. 60 Minuten 

 Gestaltung mit offenen und geschlossenen Fragen 

 Schriftliche Protokollierung 

 

Ablauf 

1. Begrüßung und Vorstellung des Themas  

2. Erklärung des Ablaufes und der inhaltlichen Punkte 

3. Gewichtung der Kriterien mittels Paarvergleich 

4. Bewertung der Kriterien 

5. Abschließende Betrachtung 
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Begrüßung und Einstieg 

1. Begrüßung: 
Übersicht über inhaltlichen Ablauf, 
Vorstellung der Inhalte sowie 
Aufzeigen des Zwecks der 
Fokusgruppe 
 
 

 
Begrüßung  
 
 
 
 
 
 

 
 
 
5 
Min. 

Gewichtung der Kriterien 

2.  Gewichtung der 
Kundenwertkomponenten 
mittels Paarvergleich 

ProbandInnen werden gebeten, den 
Paarvergleich mit den 
Hauptkomponenten durchzuführen 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
25 
Min. 

 

 

3.  Gewichtung der 
Kundenwerttreiber mittels 
Paarvergleich 

ProbandInnen werden gebeten, den 
Paarvergleich für die Werttreiber der 
Komponenten durchzuführen. 

Rentabilität und Ertragswert 
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Kundenstabilität 

 

 

Abfallwirtschaftliche Kriterien 

 

 

Entwicklungspotenziale 
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Kooperationswert 

 

Bewertungsschema Rentabilität und Ertragswert 

11. Identifizierung 
von 
Bewertungsschemen 
für die 
Kundenwerttreiber 
der Komponente 
„Rentabilität und 
Stabilität“ 

ProbandInnen werden gebeten, geeignete 
Bewertungsschemen für die u.a. Werttreiber je 
Komponente festzulegen und diesen den 
Punktewert 1 - 5 zuzuweisen, wobei 5 für die 
höchste Ausprägung zu vergeben ist und 1 für den 
niedrigsten Wertbeitrag. 

 

Die Komponente „Rentabilität und Ertragswert“ 
beinhaltet folgende Werttreiber: 

 Umsatz 

 DB-Anteil am Umsatz 

 Umsatzwachstum 

 Anteil am Segmentumsatz 

 Anzahl Mahnungen 

 
 
 
 
 
 
6Min. 

Bewertungsschema Kundenstabilität 

12. Identifizierung 
von 
Bewertungsschemen 
für die 
Kundenwerttreiber 
der Komponente 
„Kundenstabilität“ 

Die Komponente „Kundenstabilität“ beinhaltet 
folgende Werttreiber: 

 Kundenbindung 

 Vertragsvolumen 

 Branche 

 Bonität 

 

 

6Min. 

Bewertungsschema abfallwirtschaftliche Kriterien 

13. Identifizierung von 
Bewertungsschemen 
für die 
Kundenwerttreiber 
der Komponente 
„abfallwirtschaftliche 
Kriterien“ 

Die Komponente „abfallwirtschaftliche Kriterien“ 
beinhaltet folgende Werttreiber: 

 Mengen für Eigenanlagen 

 Abfallfraktionen 

 Logistische Nähe der KundInnen 

 Gesamtentsorgung durch SDAG 

 

 
 
 
 
 
6Min. 
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Bewertungsschema Entwicklungspotenzial 

14. Identifizierung von 
Bewertungsschemen 
für die 
Kundenwerttreiber 
der Komponente 
„Entwicklungs-
potenzial“ 

Die Komponente „Entwicklungspotenzial“ 
beinhaltet folgende Werttreiber: 

 Cross-Selling-Potenzial 

 Wachstumspotenziale 

 Kunden-/Bedarfsentwicklung 

 

 

 

6Min. 

Bewertungsschema Kooperationswert 

15. Identifizierung 
von 
Bewertungsschemen 
für die 
Kundenwerttreiber 
der Komponente 
„Kooperationswert“ 

Die Komponente „Kooperationswert“ beinhaltet 
folgende Werttreiber: 

 Loyalität 

 Weiterempfehlungsbereitschaft 

 Preistoleranz 

 KundInnen als LieferantInnen wertvoller 
Informationen 

 

 

 

 

6Min. 
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Anhang 5.4 – Gesprächsleitfaden für Experteninterview 

(Beispiel Stölzle Oberglas) 

 

Gesprächsleitfaden für das Experteninterview mit Stölzle 

Oberglas „Kundenbewertungsmethoden und 

Kundenwertkomponenten“ 

 
 

Informationsdefizit und Ziel des Experteninterviews 

Ziel der Durchführung des Experteninterviews ist es, Informationen zu erheben, wie 

Kundenbewertungen in anderen Unternehmen durchgeführt werden und welchen 

Stellenwert Kundenanalysen haben. Darüber hinaus soll erhoben werden, inwiefern 

die in der Fokusgruppe erhobenen Kundenwerttreiber auch in anderen Branchen 

Gültigkeit haben bzw. ob es darüber hinaus weitere Kriterien gibt, die für das 

Unternehmen Saubermacher in Bezug auf die Kundenbewertung Relevanz haben. 

Das Experteninterview dient zur Überprüfung der Validität der in der Fokusgruppe 

erhobenen Daten. 

 

Zusammensetzung und Termin 

 Termin: 01.03.2018, Fabrikstraße 11, 8580 Köflach 

 Befragte Person: Dr. Jan Luccarda 

 Position: Vertriebsleiter 

 Dauer Interview: ca. 60 Minuten 

 Gestaltung mit offenen und standardisierten Fragen und projektiven bzw. 

assoziativen Techniken  

 Aufzeichnung mit Tonaufnahme und schriftliche Protokollierung 

 

 

Ablauf 

1. Begrüßung und Vorstellung des Themas  

2. Erklärung des Ablaufes und der inhaltlichen Punkte 

3. Einstieg mittels projektiver Ergänzungstechnik 

4. Start der Diskussion 

5. Smalltalk zum Ausklingen des Gesprächs und Verabschiedung 
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Begrüßung und Einstieg 

1. Begrüßung: 
Sich selbst vorstellen, 
Übersicht über den inhaltlichen 
Ablauf, Vorstellung der Inhalte 
sowie Aufzeigen des Zwecks des 
Interviews 
 
 
2. Einführung in die Diskussion 

a. Kundenwert bedeutet für 
mich…. 

 
 

b. Welche Eigenschaften 
zeichnen eine ideale 
Kundenbeziehung aus? 

 
 
 
 

c. Definieren Sie in Ihrem 
Unternehmen 
StammkundInnen? Nach 
welchen Kriterien werden 
diese definiert? 

 

 
Begrüßung durch ModeratorIn 
 
 
 
 
 
 
 
 
Satzergänzung, Gründe: Was 
verstehen Sie unter Kundenwert?  

 
 
 
Personifizierung, die ProbandInnen 
werden gebeten, ideale KundInnen von 
Stölzle Oberglas zu beschreiben. 
Welche quantitativen und qualitativen 
Eigenschaften weisen ideale 
KundInnen auf? 
 
Werden StammkundInnen nach 
Branchen segmentiert? Ab wann zählen 
KundInnen zu StammkundInnen? 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
10 
Min. 

Kundenbewertungsmethoden 

3.a. Welche Bewertungsmodelle 
kennen Sie? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

d. Setzen Sie Kunden- 
bewertungsmethoden ein 
und welche wären in Bezug 
auf die Glasindustrie 
sinnvoll? 

 
 
 
 

Reizwortgestützte Abfrage, wenn 
Antworten nicht von selber kommen:  
0    ABC            0    DB-Rechnung 
0 Kundenzufriedenheitsanalysen 
0 Kaufhäufigkeitsanalysen 
0    Loyalitätsleiter            0 CLV 
0    Scoringmodell           
0 Portfolioanalysen 
0 Lebenszykluskonzepte 
0 Customer-Equity-Modelle: finanz- 

wirtschaftliche Modelle 

 

Werden KundInnen in irgendeiner 
Weise vor dem ersten Kontakt oder 
laufend analysiert bzw. gescreent? Gibt 
es dazu eine bestimmte 
Vorgehensweise bzw. ein bestimmtes 
Tool in Ihrem Unternehmen? 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
25 
Min. 
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e. Welche KundInnen bzw. 
Kundensegmente können 
in Ihrer Branche sinnvoll 
bewertet werden und was 
wäre ein geeigneter 
zeitlicher 
Bewertungshorizont? 

z. B. GroßkundInen, KMU, etc… welche 
Kundensegmente gibt es bei Stölzle 
Oberglas und welche können bewertet 
werden? 
 

6. Inwieweit beeinflussen 
Informationen über den 
Kundenwert die Planung von 
Vertriebsaktivitäten? 

Erzählen lassen, 

Wenn KundInnen in irgendeiner Form 
bewertet/ analysiert werden, inwieweit 
beeinflusst deren Wert die Planung von 
Vertriebsaktivitäten (Besuche, 
Konditionen etc.)? 

 

7. Wo sehen Sie Probleme bei der 
praktischen Anwendung von 
Kundenbewertungsmethoden? 

Erzählen lassen, z. B. 
Datenverfügbarkeit, praktischer 
Einsatz, Zeitaufwand 

8. Welche Datenquellen können 
in Ihrem Unternehmen/ 
Branche herangezogen 
werden, um Informationen zu 
gewinnen? 

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

 

Kundenwertkomponenten und Werttreiber  

9. Wenn Sie wertvolle KundInnen 
den weniger wertvollen Kund-
Innen bei Stölzle Oberglas 
gegenüberstellen – wo liegen 
die Unterschiede? 

Gelenkte Assoziation, erzählen lassen, 
angelehnt an Ballon-Test der 
Fokusgruppe 

Gegenüberstellung der idealen 
KundInnen zu den weniger idealen 
Kundinnen 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

15 
Min. 

 
 
 
 
 
 
. 

10. Welche Faktoren 
bestimmen den Wert der 
Kundenbeziehung bei Stölzle 
Oberglas? 

Es sind jene Komponenten 
auszuwählen, die den größten Einfluss 
auf den Kundenwert ausüben: 

o Ertragspotenzial 
o Cross-Selling-Wert  
o Loyalitätspotenzial  
o Entwicklungspotenzial 
o Referenzwert 
o Informationswert 
o Kooperationswert 
o Synergiepotenzial 

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

 

Welche Faktoren beeinflussen den Wert 
von KundInnen? Darunter können 
quantitative Faktoren wie Umsatz oder 
DB oder auch qualitative Faktoren wie 
Kundenentwicklung, 
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9.a. Welche Werttreiber können 
darüber hinaus speziell für Ihr 
Unternehmen/ Ihre 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 für Werttreiber: 

 DB-Anteil am Umsatz 

 Bedarfsentwicklung 

 Vertragsdauer 

 Kaufvolumen 

 Kundenzufriedenheit 

 KundInnen als 
MeinungsführerInnen 

 

 

Erzählen lassen 

Kennzahlen 

12. Angenommen, ein 
Unternehmen nimmt eine 
kundenwertgerichtete 
Segmentierung und 
Vertriebsressourcenplanung vor 
– Welche Kennzahlen eignen 
sich zur Überprüfung der 
gesetzten Maßnahmen? 

 

10.a. Wie oft sollen diese 
Kennzahlen erhoben werden? 

Z. B. werden KundInnen mit einem 
hohen Kundenwert intensiver betreut – 
mit welchen Kennzahlen kann der 
Einsatz der Ressourcen überprüft 
werden? 

ModeratorIn kann Reizwörter vorgeben, 
wenn von selbst nichts kommt: z. B. 
Anteil am Gesamtumsatz, 
Abwanderungsquote etc. 

 

Erzählen lassen 

 

 
 
 
 
 
 

5 Min.  

Fazit 

13. Anmerkungen  5 Min. 

 

 

 

 

 

 



A-31 
 

Anhang 6 – Kundenwerttreiber der SDAG 
 

 

Abbildung A-1: Kundenwerttreiber der SDAG (Eigene Darstellung) 

 



A-32 
 

Anhang 7 - Die Kundenwertdatenbank  

Dieses Kapitel soll einen Überblick 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 benötigten Felder der Datenquellen 

und der Berichte aufgezeigt, welche für die Auswertungen der 

Kundenwerttreiberausprägungen benötigt werden: Es ist anzumerken, dass in der 

Access-Datenbank nur Daten für jene Kundenwerttreiber zu finden sind, welche in 

bestehenden Systemen ermittelt werden können. Die Ausprägungen je Kundin/ 

Kunde für die Werttreiber „Bonität“, „Cross-Selling-Potenzial“, „KundInen-

Bedarfsentwicklung“, „Loyalität“ und „Weiterempfehlungsbereitschaft“ werden von 

den KundenbetreuerInnen im Kundenanalysetool manuell ausgewählt, weshalb 

diese Kriterien nicht in der Datenbank enthalten sind. 

Anhang 7.1 – Auswertung der Daten für die Datenbank 

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

die Werttreiber „Umsatz, „Umsatzwachstum, „Segmentumsatz“ und „Branche“ 

herangezogen. In der Selektionsmaske wird der Bewertungszeitraum (28.02.2017 

– 28.02.2018 – für das Bewertungsjahr 2017) eingegeben und das Kundensegment 

unter den verfügbaren Feldern ausgewählt. Dieser Bericht zeigt den Umsatz je 

Kundennummer und je Segment für 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 Ausprägung für 

den Werttreiber „Umsatzwachstum“.  

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

benötigt, um die Ausprägungen je Kundennummer für den Werttreiber „DB-Anteil 

am Umsatz“ zu generieren. COPA-Berichte sind im Business Warehouse (BW) zu 

finden und sind Kostenträger- 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 für den 

Werttreiber „DB-Anteil am Umsatz“ vorübergehend ein Drop-down-Menü erstellt, 

mittels diesem die KundenbetreuerInnen die ungefähre DB-Ausprägung auswählen 

können. Sobald der COPA-Bericht freigeschalten wird, wird dieser mit der 
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Datenbank verknüpft. Das benötigte Feld für die Merkmalsausprägung ist „MARGE 

inkl. GMK und fiktiver Erlöse in %“. 

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

auf Kundenebene ersichtlich. In der Selektionsmaske werden jene 

Kundennummern eingegeben, für 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 für den besagten Zeitraum auf 

Kundenebene aggregiert. 

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

Ausprägungen der Werttreiber „Kundenbindung“ und „Vertragsvolumen“ 

ausgewertet. Diese Auswertung ist ein abgespeicherter Bericht, mittels diesem eine 

Vertragsanalyse möglich ist. Dieser Bericht ist bereits voreingestellt, weswegen 

keine gesonderte Selektion vorgenommen werden muss. Die benötigten Felder sind 

die Kundennummer, das Enddatum und das Vertragsvolumen. 

SAP-BW-Bericht: VFL02: Mit diesem BW-Bericht werden die Daten für die Kriterien 

„Mengen für Eigenanlagen“ und „Abfallfraktionen“ zur Verfügung gestellt. Die Daten 

werden für den Bewertungszeitraum selektiert und der Bericht wird auf jene 

Materialien gefiltert, welche eine Ö-Norm-Nummer ausweisen (Abfallmaterialien 

und keine Logistik-Materialien wie z. B. Transport- oder Entleerungskosten). Für 

das Kriterium „Mengen für Eigenanlagen“ wird dem Bericht das Attribut „Ziel 

Ents.Anlage“ (technische Bezeichnung: Y_WDPLANT) hinzugefügt und auf die 

Eigenanlagen bzw. Eigenstandorte gefiltert. Somit werden die Mengen selektiert, 

welche in den Eigenanlagen verwertet werden und es kann der prozentuelle Anteil 

an der Gesamtmenge berechnet werden. Für das Kriterium „Abfallfraktionen“ wird 

der Umsatz je Serviceprodukt benötigt. Die benötigten Felder sind neben der 

Kundennummer auch das Serviceprodukt und der Umsatz, welcher in einer Pivot-

Tabelle für den Bewertungszeitraum, für das jeweilige Serviceprodukt und pro 

Kundennummer aggregiert wird. Aus dem Umsatz pro Serviceprodukt kann der 

prozentuelle Anteil am Gesamtumsatz der KundInnen berechnet werden, welcher 

für 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 Ausprägung der KundInnen hinsichtlich des Kriteriums „Abfallfraktion“ 

dar. 

SAP-BW-Bericht: VFL01: Mit diesem Bericht werden die Ausprägungen des 

Werttreibers „Kundennähe“ ausgewertet und es wird erhoben, ob KundInnen 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 günstiger ist als die Anfahrt 

durch ein SDAG-Fahrzeug. Die benötigten Felder sind neben der Kundennummer 

und der Abfallmaterialmenge auch das Merkmal „Route EntsorgAuftr.“ (technische 

Bezeichnung: 0UC_WROUTE), bei dem unter Eigenschaften die Anzeige 

„Schlüssel und Text“ ausgewählt 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“-Kürzel aufweisen. Die ausgewiesene 

Menge je Kundennummer ist jene Menge, welche mit dem SDAG-Fuhrpark entsorgt 

wird. Abschließend wird der prozentuelle Anteil der Menge an der Gesamtmenge 

berechnet. Dieser Wert ist die Ausprägung der KundInnen hinsichtlich dieses 

Kriteriums. 

Wirtschaftskammer Österreich (WKO) bzw. BAWIP: Für das Kriterium 

„Wachstumspotenziale“ wird auf das prognostizierte Branchenwachstum 

zurückgegriffen. 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 können die Consulting-DL 

für das Kriterium „KundInnen 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 benötigten Daten ausgewertet worden sind, werden diese in die 

Access-Datenbank integriert. Dieser Vorgang wurde für den Bewertungszeitraum 

2017 (28.02.2017 – 28.02.2018) bereits durchgeführt. Es wird empfohlen, die in der 

Datenbank angeführten Datenregister mindestens einmal jährlich zu aktualisieren.  

Abbildung A-2 zeigt unter der Kategorie „Tabellen“ die bestehenden 

Datenkategorien. Die Tabelle „Kunden_Umsätze_Umsatzanteil“ ist jene Tabelle, mit 

der die Auswertungen für den Ertragswert und für die Kundenstabilität verknüpft 

sind. 
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Abbildung A-2: Access Tabelle Kunden_Umsätze_Umsatzanteile (Eigene Darstellung) 

In dieses Datenregister wird die Auswertung aus dem CRM-Bericht „Umsatz Plan 

und IST“ für 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): 

 

Abbildung A-3: Aktualisierung Datenbank (Eigene Darstellung) 

Beim Import ist im nächsten Schritt der Tabellenname anzugeben, in welcher die 

Daten aktualisiert werden sollen. Dadurch werden die Daten im Register 

„Kunden_Umsätze_Umsatzanteile“ überschrieben. Dieser Importvorgang zur 

Aktualisierung der Daten ist für alle Access-Tabellen vorzunehmen. 

Um die Daten für die Komponente „Rentabilität und Ertragswert“ vollständig zu 

aktualisieren, müssen die aktualisierten Auswertungen für die Werttreiber 

„Umsatzwachstum“ und „Mahnungen“ wie oben beschrieben in die jeweiligen 

Access-Tabellen importiert werden. Abbildung A-4 zeigt die Tabellen, welche 

jährlich aktualisiert werden müssen. 
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Abbildung A-4: Datenregister Datenbank (Eigene Darstellung) 

Für die Komponente „Kundenstabilität“ muss das Datenregister 

„Vertragslaufzeit_Kundenbindung“ aktualisiert werden. Das Kriterium „Branche“ ist 

bereits in der Tabelle „Kunden_Umsätze_Umsatzanteil“ berücksichtigt. 

Für die Komponente „Abfallwirtschaftliche Faktoren“ müssen die Register 

„Abfallfraktionen“, „Mengen für Eigenanlagen“ und „Logistische Nähe“ mit neuen 

Auswertungen aktualisiert werden. Dabei ist für die Auswertung „Abfallfraktionen“ 

wichtig, dass diese mit folgender Spaltenreihung importiert wird, da dieses Register 

ins Kundenanalysetool ins Excel übertragen wird und jede Spalte dort automatisch 

mit einer Formel für das jeweilige Serviceprodukt versehen wird (vgl. Kapitel 11.3.3) 

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

Bewertung zu berechnen. 

 

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

Für das in der Komponente „Entwicklungspotenziale“ enthaltene Merkmal 

„Wachstumspotenziale“ sind die aktuellen Wachstumsprognose-Werte nicht in der 

Datenbank zu hinterlegen, sondern im Kundenanalysetool in der ausgeblendeten 

Registerkarte „Verweise“. Ebenso ist anzumerken, dass für den Werttreiber 

„Preistoleranz“ bereits die Indizes für alle KundInnen im ausgeblendete Reiter 

„Preistoleranz“ im Kundenanalysetool hinterlegt sind. Diese Daten ändern sich 

kaum bzw. selten, weshalb es nicht notwendig ist, diese jährlich zu aktualisieren. 

Es wird geraten, vereinzelt Stichproben durchzuführen, ob die Indizes noch mit dem 
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ERP-System übereinstimmen. Die CRM-Auswertung „Opportunity-Analyse“ wird in 

die Datenbanktabelle „Kunde als Informationslieferant“ gespeichert. 

Sind diese Datenregister aktualisiert, aktualisieren sich automatisch auch die 

verknüpften Abfragen (vgl. Abbildung A-6), welche direkt mit dem 

Kundenanalysetool verbunden sind und dort in die jeweiligen Tabellen importiert 

werden. Die Abfragen „abfallwirtschaftliche Kriterien“ und „Rentabilität, 

Kundenstabilität und Kunde LV“ sind mit dem Kundenanalysetool verbunden. 

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

auch die Abfragen. 

 

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

Für die o.g. Abfragen sind die angeführten Datenregister miteinander verknüpft 

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

und daher in jeder Auswertung ein Pflichtmerkmal ist.  

 

Abbildung A-7: Verknüpfung der Datenregister (Eigene Darstellung) 
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Damit bei der Kundenanalyse die aktualisierten Daten aufscheinen, müssen im 

letzten Schritt im Kundenanalysetool die ausgeblendeten Reiter „Datenbank 

Abfallwirt. Kriterien“ und „Datenbank Rentabilität_Kundenstab.“ aktualisiert werden 

(vgl. Abbildung A-8). 

 

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

 

Anhang 7.3 – Aufbau des Kundenanalysetools 
Das Kundenanalysetool ist im Excel entwickelt worden und ermöglicht 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 BenutzerInnen 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). 

 

Abbildung A-9: Kundenanalyse Inhaltsverzeichnis (Eigene Darstellung) 

In dieser Übersichtsseite finden BenutzerInnen auch Informationen darüber, welche 

Informationen aus der Datenbank eingespielt werden und welche manuell 

eingegeben werden müssen. 
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Durch einen Klick auf einen der beiden Hyperlinks wechseln VerwenderInnen in die 

jeweilige Maske. Tabelle A-11 zeigt die Einzelkundenanalyse. 

 

Tabelle A-11: Einzelkundenanalyse (Eigene Darstellung) 

Durch Eingabe der Kundennummer links oben (vgl. Abbildung 34) werden alle 

Felder ausgefüllt, zu denen Daten in der Datenbank zu finden sind. Darüber hinaus 

verfügt das Modell über 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 

übernommen wird. Werttreiber, welche in der Hilfszelle mit dem Vermerk „bitte 

auswählen“ gekennzeichnet sind, sind Kundenwerttreiber, bei denen die 

Ausprägung von den KundenbetreuerInnen angegeben werden müssen, da dazu 

kein geeigneter Datenbestand verfügbar ist. Die Ausprägung kann mittels Drop-

down-Menü ausgewählt werden, damit die Daten über mehrere Kundenanalysen 

vergleichbar und standardisiert sind. In der Spalte „Gesamtpunkte“ wird der 

erreichte Kundenwert je Kategorie angegeben, die Spalte „Max. Punkte“ gibt den 

maximal möglichen Punktewert an. Die Einfärbung der Spalte „Gesamtpunkte“ 

kennzeichnet, wie hoch der Erfüllungsgrad der jeweiligen Komponente ist. Eine 

grüne Einfärbung bedeutet, dass mehr als 80 % des maximal möglichen 

Punktewertes erreicht wurden, eine gelbe Einfärbung bedeutet ein Erfüllungsgrad 
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zwischen 60 und 80 % und eine rote Einfärbung steht dafür, dass weniger als 60 % 

dieses Kriteriums erfüllt worden sind. Dieser Schlüssel ist mit der Vertriebsleitung 

definiert worden und ist ebenso auf den Gesamtkundenwert umzulegen, d. h., wenn 

die Zeile „Kundenwert“ (unter der Eingabe der Kundennummer) grün eingefärbt ist, 

werden von einem Maximalpunktewert mehr als 80 % erreicht bzw. beträgt die 

Zielerreichung über 80 %. Diese KundInnen generieren einen hohen Beitrag zur 

Unternehmenszielerreichung. Gleichzeitig ist im Kundenwertportfolio ersichtlich, in 

welchem Quadranten KundInnen anhand ihrer Ausprägungen positioniert sind (vgl. 

Abbildung A-10). Eine Definition über die Zusammensetzung der Achsen ist in 

Kapitel 11.4.1 zu finden. 

 

Abbildung A-10: Kundenportfolio Einzelkundenanalyse (Eigene Darstellung) 

Darüber hinaus gibt es noch die Möglichkeit, unter „Analyse Segment“ mehrere 

Kundenbeziehungen gleichzeitig zu analysieren und sich diese im Vergleich im 

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

 

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 Einfärbung grün, 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 Ausprägungen der Werte 

ersichtlich sind bzw. jene Werte, die von den KundenbetreuerInnen ausgefüllt 

werden müssen. Ebenso sind in der Detailansicht auch Hilfszellen für die Felder 

„Kundenbindung“ und „Vertragsvolumen“ zu finden, welche auszufüllen sind, wenn 

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

 

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 Ausprägungen 

nach auf den Achsen „Kundenattraktivität“ und „Anbieterposition“ abgebildet 

werden. Die Kreisfläche repräsentiert den Umsatz, um zu sehen, ob es 

Kundenbeziehungen gibt, die zwar umsatzstark sind, aber anhand ihrer 

Kundenwertausprägungen im unteren Segment einzuordnen sind (vgl. Abbildung 

A-13). 

 

Abbildung A-13: Kundenportfolio Segmentanalyse (Eigene Darstellung) 
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Anhang 8 – Gewichtung der Kundenwerttreiber 
Die Gewichtung der Kundenwerttreiber der Kategorie „Rentabilität und Ertragswert“ 

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

 

Tabelle A-12: Paarvergleich Rentabilität und Ertragswert (Eigene Darstellung) 

Der DB-Anteil am Umsatz ist mit 37 % der wichtigste Werttreiber der Komponente 

„Rentabilität und Stabilität.“ Der Umsatz und das Umsatzwachstum finden sich auf 

den folgenden Rängen, da das Unternehmen eine Wachstumsstrategie verfolgt und 

der Umsatz sowie das Umsatzwachstum als Indikatoren für eine höhere 

Kundenausschöpfung gesehen werden. Der Anteil am Segmentumsatz lässt auf die 

Größe der KundInnen in ihrem Segment schließen und von der Anzahl der 

Mahnungen wird auf das Zahlungsverhalten geschlossen.  

Der Paarvergleich der Kriterien zu Kundenstabilität hat zu folgender Gewichtung 

geführt (vgl. Tabelle A-13): 

 

Tabelle A-13: Paarvergleich Kundenstabilität (Eigene Darstellung) 

Das Vertragsvolumen und die Kundenbindung sind jene Kriterien mit dem höchsten 

Gewicht, da die Kundenbindung den Fortbestand der Kundenbeziehung für die 
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nächsten Jahre repräsentiert und das Vertragsvolumen den vertraglich gesicherten 

Umsatz für diesen Zeitraum darstellt. Ebenso ist die Branche der KundInnen von 

Bedeutung, da diese als Indikator für Wachstumspotenziale und Stabilität gesehen 

werden kann. 

Durch den paarweisen Vergleich der Kriterien der Kategorie „abfallwirtschaftliche 

Kriterien“ ergeben sich folgende Gewichtungen (vgl. Tabelle A-14): 

 

Tabelle A-14: Paarweiser Vergleich abfallwirtschaftlicher Kriterien (Eigene Darstellung) 

In dieser Kategorie hat das Kriterium „Abfallfraktionen“ das höchste Gewicht, da 

nicht alle Abfallfraktionen für die SDAG hinsichtlich des erzielbaren Umsatzes gleich 

wichtig sind (vgl. Kapitel 11.3.3). Für einige Fraktionen gibt es aufgrund 

Eigenanlagen vollständige Verwertungslösungen, welche zu niedrigeren 

Verwertungskosten als beim Wettbewerb führen, weshalb bei diesen Fraktionen 

höhere Margen erwirtschaftet werden. Darüber hinaus gibt es Fraktionen, bei denen 

hohe Preise erzielt bzw. bei Wertstoffen hohe Erlöse von VerwerterInnen erhalten 

werden. Die logistische Nähe der KundInnen zu den Eigenanlagen der SDAG führt 

zu geringeren Logistikkosten und dadurch zu besseren Preisen für KundInnen, was 

zu Vorteilen gegenüber der Konkurrenz führt. Die Mengen für Eigenanlagen werden 

mit 25 % gewichtet, da dadurch die Anlagenauslastung gewährleistet wird und sich 

die Fixkosten auf mehrere KundInnen verteilen. Ist die Anlagenauslastung nicht 

gewährleistet, erhöhen sich die Preise, was in einem durch Preisdruck 

gekennzeichneten Marktumfeld zu Kundenverlust führen wird. Das Kriterium 

„Gesamtentsorgung durch die SDAG“ erhält im Paarvergleich eine Gewichtung von 

0 % und ihr Einfluss auf den Gesamtkundenwert wird geringer geschätzt als bei den 
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restlichen Kriterien. Aus diesem Grund wird dieser Bewertungsfaktor im 

Kundenwertmodell nicht berücksichtigt. 

Der Paarvergleich für die Komponente „Entwicklungspotenzial“ führt zu folgenden 

Gewichtungen (vgl. Tabelle A-15): 

 

Tabelle A-15: Paarvergleich Entwicklungspotenzial (Eigene Darstellung) 

Das Cross-Selling-Potenzial hat mit 66,7 % die höchste Gewichtung, da sich dieses 

Kriterium auf das Ausschöpfungspotenzial 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 darüber, welche Entwicklungsmöglichkeiten bei 

den jeweiligen KundInnen noch möglich sind. 

Für die Kriterien der Komponente „Kooperationswert“ werden folgende 

Gewichtungen erzielt (vgl. Tabelle A-16): 

 

Tabelle A-16: Paarvergleich Kooperationswert (Eigene Darstellung) 
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Die Preistoleranz hat mit 50 % die höchste Ausprägung, da diese den größten 

Einfluss auf das Erreichen der Wachstumsziele hat. Als Indikator für die 

Preistoleranz werden die Indizes der KundInnen gesehen, welche aussagen, um 

wie viel die Preise jährlich erhöht werden können. Jährliche Preisanpassungen und 

die Bereitschaft der KundInnen, diese mitzutragen und zu akzeptieren, tragen 

maßgeblich zur Erreichung der Wachstumsziele bei. Die Loyalität, welche mit 25 % 

gewichtet wird, bezieht sich darauf, wie lange KundInnen bereits über die SDAG 

entsorgen. Von der Loyalität kann auf die Weiterempfehlungsbereitschaft und auf 

die Preistoleranz geschlossen werden. Es wird angenommen, dass loyale 

KundInnen das Unternehmen weiterempfehlen und jährliche Preiserhöhungen offen 

angesprochen werden können und von KundInnen akzeptiert werden.  

Da das Kriterien „KundInnen als LIerfantInnen 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 verändert (vgl. Tabelle A-17): 

 

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-Straße 1, 8073 Feldkirchen) 

Teilnehmer:  12 Personen 

Dauer:   90 Minuten 

 

Bedeutung Kundenwert 

Finanzielle Wertschöpfung, Umsatz und Deckungsbeitrag, Abfallmengen 

(Basisauslastung), Umsatz und DB stehen in Kontext mit Mengen, Thema Image: 

Ich verdiene wenig mit KundInnen, dafür bringen diese einen hohen Referenzwert, 

Loyalität, langjährige 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? 

Große KundInnen bringen Mengen – diese werden zur Basisauslastung benötigt, 

auch wenn der DB gering ist. Häufig wird ein hoher DB mit kleinen KundInnen 

generiert. Kundenwert bedeutet langjährige Zusammenarbeit, aus der 

Kooperationen entstehen. 

 

Stefan: Welchen Wert bringen KundInnen dem Unternehmen - Loyalität, Umsatz 

und Marge, Touren- und Anlagenauslastung. Bei Bewertung des Kundenwerts 

müssen in Summe sehr viele Kriterien berücksichtigt werden. Wenn Konzentration 

nur auf DB liegt, können dadurch KundInnen wegfallen, wodurch die 

Anlagenauslastung nicht mehr gegeben ist. Beim Kundenwert der SDAG ist eine 

reine Beschränkung auf einzelne Kriterien wie Umsatz oder Marge zu wenig. 

Kerstin: KundInnen als ReferenzkundInnen für Ausschreibungen etc., KundInnen, 

die zur Tourenverdichtung dienen, wodurch auf einer Tour mehr KundInnen bedient 

werden können und das zu mehr Effizienz in der Logistikplanung führt. Darüber 

hinaus ist auch die Abfallqualität bei KundInnen wichtig. 

Martin: Schwieriges Thema, einen möglichst objektiven Kundenwert zu schaffen 

und zu gewichten. Problem ist häufig die Gewichtung der Kriterien, aber wenn 

Objektivität in der Bewertung möglich ist, dann sollten Managemententscheidungen 

aufgrund des Kundenwerts getroffen werden. Tourenverdichtung – Wenn 

KundInnen auf Tour liegen, sind die Kosten niedriger, aber der DB der Tour höher. 



A-47 
 

Vorsicht ist geboten, wenn KundInnen aufgrund ihres DB’s aus der Tour genommen 

werden, da diese – ähnlich 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 würden 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 ständig drücken 

und denen die Qualität der KundInnen – LieferantInnen – Beziehung nicht wichtig 

ist. Nicht ideale KundInnen setzen auf keine hohe Qualität, sondern auf niedrigen 

Preis. Ideale KundInnen weisen hohe Loyalität auf, mit welchen offen über 

Veränderungen geredet werden kann, welche von KundInnen mitgetragen werden. 

Verlässlichkeit auf beiden Seiten. 

Michaela: Langfristige Partnerschaft und gemeinsame Weiterentwicklung, Win-win-

Situation für SDAG und KundInnen – vor allem bei BestandskundInnen. Beide 

müssen davon profitieren und sich weiterentwickeln können. Nicht ideale 

KundInnen sind KundInnen mit zu vielen Sonderwünschen (z. B. ein System). 

Julia: Ehrlichkeit und Vertrauen 

Kurt: Nicht ideale KundInnen sagen „Ich weiß nicht was ich möchte, aber das 

brauche ich sofort!“ KundInnen sind tagelang nicht erreichbar. Ideale KundInnen: 

Verschränkung mit KundInnen, d. h. KundInnen „fressen BetreuerInnen aus der 

Hand!“ KundInnen wissen, was sie von SDAG kriegen und können 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 verlässliche und genaue Entsorgung wichtiger als der Preis. Darüber hinaus 
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ist ein höherer Preis mehr wert, als wenn lauter kleine EntsorgerInnen den Müll 

holen, da dadurch für 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 für den Eigennutzen, 

welche sich nicht entscheiden können, unentschlossen sind und den Preis drücken. 

Ideale KundInnen sind offen für Neues, interessierte GesprächspartnerInnen, 

KundInnen ohne Vorurteile, lösungsorientiert und KundInnen, die nicht in der 

Vergangenheit Sachen aufwühlen, sondern in die Zukunft schauen und äußern, was 

ihnen wichtig ist. Darüber hinaus sind Verlässlichkeit auf beiden Seiten, Ehrlichkeit, 

Vertrauen, eine gemeinsame Gesprächsbasis und das Bilden von Win-win-

Situationen Kriterien, welche eine ideale Kundenbeziehung prägen. 

 

Ideale KundInnen weisen folgende Eigenschaften auf: 

Loyale, langfristige Beziehung, Ehrlichkeit, Leistungen und Sonderleistungen 

werden beglichen, Preis allein ist nicht entscheidend, Offenheit, Vertrauensbasis, 

langjährige PartnerInnen, respektvoll, ehrliche und offene Gesprächsbasis, offen für 

Neues, interessiert, ohne Vorurteile, lösungsorientiert, KundInnen haben keine 

abwertende Haltung gegenüber SDAG und sind gut zu sprechen auf SDAG, 

Umsatz, DB sowie Preis-Leistung stimmen überein, KundInnen sind mit Qualität für 

Preis zufrieden und produzieren intern nicht zu viel Arbeit (in Bezug auf 

Aufstellungen, Auswertungen, etc.). KundInnen sind bereit, für Zusatzleistungen zu 

bezahlen. KundInnen geben positives Feedback und wünschen gemeinsame 

Entwicklungen. KundInnen können bei der SDAG in folgende zwei Gruppen geteilt 

werden. 

1. Gruppe von KundInnen, die gar nix brauchen und Umsatz fließt 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 Preisdrücker, kann sich nicht entscheiden, gebundene 

Preise, Unentschlossenheit, KundInnen geben keine Sicherheit, nicht loyal, keine 
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offenen Gespräche möglich, Leistungen werden nicht zeitgerecht beglichen, zu 

hohe Anforderungen und Erwartungen, starke Abweichungen in den gelieferten 

Abfallqualitäten, sehen Wert von Zusatzleistungen nicht, nur Beschwerden, kein 

konstruktives Feedback, geben SDAG das Gefühl, austauschbar zu sein, sind nicht 

offen für 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 Kaufhäufigkeitsanalysen (7)  

o Loyalitätsleiter (1) 

o CLV-Methoden (1) 

o Scoringmodelle (4) 

o Portfolioanalysen (11) 

o Lebenszykluskonzepte (8) 

o Customer-Equity-Modelle (1) 

 

Welche KundInnen können sinnvoll bewertet werden? 

o Großkundinnen (Key Account: Industrie, Handel, PartnerInnen) (12) 

o Öffentliche AuftraggeberInnen (10) 

o KMU (10) 

o Kommunen und Verbände (10) 

o Privatkundinnen (3) 

o Beteiligungen (7) 

Frage Stefan: Ist Bewertung auf eine Kundin/ einen Kunden bezogen oder können 

diese geclustert werden, z. B., dass für PrivatkundInnen ein „einfacheres Modell“ 

bzw. nur ein Teil des Gesamtmodells gewählt wird, da diese Bewertung für diese 

KundInnen rasch erfolgen soll und trotzdem einen gewissen Grad an Effektivität 

aufweisen muss. Eine CLV-Methode eignet sich nicht für PrivatkundInnen. 

Kundenbewertungen machen für alle KundInnen Sinn, die Frage ist nur, in welcher 

Form und welcher Methode 
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Gründe, warum Kundenbewertungen bis dato noch nicht durchgeführt 

worden sind: 

o Zeitaufwand (11) 

o Kostenintensiv (1) 

o Fehlendes Wissen über Bewertungsmethoden (7) 

o Informationen zur Kundenbewertung nicht verfügbar (7) 

o Sonstige Gründe: fehlende Systeme, falsche Einschätzung: war schon 

immer so, das ist wichtig, zu wenig Ressourcen, die abgestellt werden 

können, fehlende Infos über 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 Vertriebsaktivitäten 

KundInnen mit hohem Umsatz werden aktuell intensiver betreut. Beim Kundenwert 

wird hinsichtlich NeukundInnen nur auf den Umsatz und auf die 

Unternehmensgröße bzw. die Mitarbeiteranzahl angeschaut – jedoch bekommen 

alle NeukundInnen gleiche Betreuung bei Akquise. Grundsätzlich 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 Datenverfügbarkeit (7) 

o Praktischer Einsatz von Kundenbewertungsmodellen (3) 

o Fehlendes Know-How im Unternehmen (7) 

o Profitabilität der Bewertungsmodelle (1) 

o Fehlender Kontext zu quantitativen Größen (0) 

o Subjektiver Einfluss bei qualitativen Größen (2) 

o Integration von internen und externen Informationen (3) 

o Aktualität der Daten (3) 

o Sonstige Gründe: Zeitaufwand 
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Datenquellen zur Informationsgewinnung 

Internet, gezielt vorbereitete Kundengespräche, wirtschaftliche Daten, 

Kostenträgerrechnung, Kundenportale, CRM, SAP, Know-How der 

KundenbetreuerInnen 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 

regelmäßig durchgeführt werden, Industriemagazine, Ratings von KundInnen, 

Leistungszahlen und Wachstumszahlen von KundInnen  wenn diese wachsen, 

kann davon ausgegangen werden, dass SDAG mitwächst – 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. Darüber hinaus kann 

als Wachstumsindikator auch herangezogen werden, welches Unternehmen neue 

MitarbeiterInnen einstellt. Aufgrund dieser Zahl kann dann auf Wachstum 

geschlossen werden, wodurch sich auch für 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 überregionalen Bereich. Über Kundenportale 

können Informationen über Bestellhäufigkeiten eruiert werden, wie häufig 

KundInnen bestellen etc. 

Stefan: Bestelldaten können über das Kundenportal eruiert werden und diese 

können dann z. B. mit Analysen gekoppelt werden, in welchen Regionen welches 

Wachstum bei der Bevölkerung vorherrscht. Dann können im Anschluss konkrete 

Vertriebsschwerpunkte gesetzt werden, wo das Wachstum zunimmt, aber auch, wo 

es abnimmt. 
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Ergebnisse zur Wahl des Kundenanalysetools 

 

Tabelle A-18: Ergebnisse Fokusgruppe Scoringmodell (Eigene Darstellung) 

Kundenwertkomponenten und deren Anteil am Gesamtkundenwert 

Komponenten Prozent 

Ertragspotenzial 41 % 

Cross-Selling-Wert   9 % 

Loyalitätspotenzial 14 % 

Entwicklungspotenzial   8 % 

Referenzwert   6 % 

Informationswert   6 % 

Kooperationswert 9 % 

Synergiepotenzial 7 % 

Tabelle A-19: Ergebnisse Kundenwertkomponenten Fokusgruppe (Eigene Darstellung) 

Kundenwerttreiber der SDAG mit großem Einfluss auf Kundenwert 

Erwartete Bedarfsentwicklung bei KundInnen, Umsatz, Kundenkapitalwert, 

MeinungsführerInnen, Weiterempfehlungsbereitschaft, Vertrauen, soziales Netz 

der KundInnen, Lead-UserInnen (PartnerInnen für Pilotprojekte), Logistische Nähe 

der KundInnen, Kundenlösung führt zu internen Synergien, KundInnen entsorgen 

Großteil der Mengen über SDAG, technische Fähigkeiten zur Kooperation  

Digitalisierung, Kooperationsverhalten in der Vergangenheit, mögliche 

Kundenentwicklung, Preistoleranz, MitarbeiterInnen bei KundInnen, 

Kundenzufriedenheit, Umsatzwachstum, Anteil am Segmentumsatz, Bonitätsrating, 

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 

(für Kooperationen), Mengen für Eigenanlagen, Anzahl Mahnungen/offene Posten, 

Preistoleranz, Umsatzstabilität, Lieferant wertvoller Informationen, After Sales-

Aufwand, Logistische Nähe der KundInnen, Abfallfraktionen, Cross-Selling-

Potenzial, Umsatzwachstum, ReferenzkundInnen, Vertriebsnähe der KundInnen. 

 

Spezielle Werttreiber für die Abfallwirtschaft 

Mengen für Eigenanlagen, KundInnen für Tourenverdichtung, KundInnen-

/Einkaufsstruktur (Buying Center) – von wem werden die Entscheidungen getroffen 

und wie viel Macht haben EinkäuferInnen (zentraler oder dezentraler Einkauf) 

 

Abbildung A-14: Fokusgruppe Fotoprotokoll 1 (Eigene Darstellung) 

 

Abbildung A-15: Fokusgruppe Fotoprotokoll 2 (Eigene Darstellung) 
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Kennzahlen zur Messung kundenwertsteigender Maßnahmen 

Kurt: Kennzahlen, um noch mehr DB herauszuquetschen und um KundInnen besser 

anzusprechen, Potentialanalysen: Verfügbares Potenzial und Art des Potenzials 

darstellen.  

Heinz: Kennzahlen, die zeigen, wie sich SDAG mit KundInnen mitverändert, 

Maximierung der Ergebnisse, Verlust des Cross-Selling-Anteils messen. Geeignete 

Kennzahl: Cross-Selling-Anteil am Gesamtumsatz 

Wolfgang: Kennzahlen bei ein paar „idealen KundInnen“ ausprobieren. Wie viele 

KundInnen können entwickelt werden und wie kann ein höherer Kundenwert 

generiert werden?  

Martin: KPI soll im Zeitvergleich angeschaut werden. Darüber hinaus ist es sinnvoll, 

Kennzahlen pro Segment zu definieren: bei PrivatkundInnen: Anteil der 

NeukundInnen an BestandskundInnen. Für restliche KundInnen eignet sich eine 

Kennzahl, welche die bestehenden Verträge im Fokus hat: Dauer der bestehenden 

Verträge mit dem Ziel, dass Verträge erhalten werden.  

Anhand der Kennzahlen soll geschaut werden, ob Maßnahmen zur 

Kundenwertsteigerung greifen. Daher sollten die Kennzahlen auf der Basis 

einzelner Werttreiber definiert werden. 

 

Kennzahlen werden von den Werttreibern Umsatz, Cross-Selling, Loyalität, 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 Wünsche an das Kundenanalysetool 

Einfachheit, Objektivität, in Praxis einsetzbar, automatisiert, für jedes Segment, 

leicht verständlich! 
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Anhang 9.2 – Transkription Experteninterview SSI Schäfer 
 

Transkription Interview mit Mag. (FH) Arnold Lanz (SSI Schäfer) 

Datum: 19.02.2018, 16:30 – 17:35 

Position:  Director of Customer Service 

Dauer:   65 Min. (Telefoninterview) 

 

Bedeutung Kundenwert 

Welchen Wert haben KundInnen für das Unternehmen? Welches Potenzial kann 

mit dem Produkt- und Leistungsportfolio ausgeschöpft werden? 

 

Ideale KundInnen haben schon einmal ein Projekt mit SSI Schäfer 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 Schäfer beraten. Sie 

kommen in einer frühen Planungsphase, wo der gesamte Entwicklungsprozess 

noch mitgestaltet werden kann. Ideale KundInnen weisen hohe Bonität auf und 

können sich leisten, was sie wollen (eigene Finanzkraft und wenig auf „Pump“). Sie 

stellen ihr Buying Center-Team dem Bidding-Team von SSI gegenüber, d. h., dass 

jemand für fachliche Fragen für verschiedene Bereiche zur Verfügung steht. Dies 

ermöglicht Diskussion auf Augenhöhe, da Gleichgesinnte miteinander reden. 

 

StammkundInnen 

Ja, so genannte Key Accounts: haben mehrere Anlagen von SSI, z. B. haben große 

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 

möchte, dann hat das Einfluss auf Entscheidungen, ob Projekte durchgeführt 
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werden. KundInnen werden jedoch nicht analysiert, sondern Projekte. Die Dauer 

der Analysephase ist abhängig 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 geprüft, 

inwieweit diese mit Anforderungen der KundInnen konform sind. Dabei existiert in 

Bezug auf die Dauer eine sehr große 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 höher ist. 

 

Bekannte Bewertungsmodelle sind die ABC-Analyse und die DB-Rechnung, wobei 

Kundenbewertungsmethoden in spe nicht durchgeführt werden sondern 

Projektanalysen. 

 

Welche Kundensegmente können sinnvoll bewertet werden? 

Vor allem im Servicegeschäft macht Kundensegmentierung Sinn. Es wird gerade 

eine Marktforschung durchgeführt, welche Kundensegmente gebildet werden 

können, um Servicedienstleistungen gezielt bei diesen Segmenten einzusetzen. 

Geschäfte 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 höchstens beeinflusst werden, 

dass KundInnen bei SSI anfragen. Im Projektgeschäft selbst machen 

Segmentierung bzw. Analysen nach Kundenwert wenig Sinn, da jedes Projekt auf 

Kundenbedürfnisse 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 

könnten. Ab welchem Zeitpunkt werden diese KundInnen auch potenzielle 

KundInnen für automatisierte Intralogistik und mögliche AuftraggeberInnen einer 

Logistikanlage? Damit KundInnen vom Einstiegsprodukt (Kästen, Regale) in 

Richtung Automatisierung weiterentwickelt werden, müssen KundInnen zum 

richtigen Zeitpunkt angesprochen werden. Aber dies kann nicht wirklich als 

Kundenanalyse gesehen werden. Segmentierung macht primär im Servicegeschäft 

Sinn, wo abhängig von der Anlagengröße KundInnen mit verschiedenen 

Dienstleistungen bedient werden können. 
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Die Marktbearbeitung bei SSI basiert auf Marktsektoren, welche nach Branchen 

sortiert werden, da Spezialisierungen in den Prozessen und Abläufen 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 Projektgeschäft weniger, da hier primär 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. Darüber hinaus muss ein Kundenanalysetool für das 

Unternehmen individuell angepasst werden, was natürlich einen Zeitaufwand 

erfordert. Subjektivität bei der Bewertung ist auch ein Problem, vor allem bei 

qualitativen Kriterien. 

 

Datenquellen zur Kundenanalyse 

Als Datenquellen zur Kundenanalyse können folgende Quellen herangezogen 

werden: 

 Logistikmagazine: spezielle KundInnen werden in Magazinen recherchiert 

und Branchen analysiert. 

 Marktforschungen und Benchmarking mit dem Wettbewerb inkl. 

Wettbewerbsanalysen 

 ERP-System für quantitative Zahlen wie Umsätze, etc. 

 Wirtschaftswachstum: daraus können Rückschlüsse gezogen werden, wie 

sich der Logistikmarkt entwickelt  mehr Konsum  mehr Lagerbedarf 

 KSV-Abfragen: für Bonitätsabfragen 

 Wirtschaftskammer und Außenhandelsstellen der Wirtschaftskammer: 

Informationen über lokale Lohniveaus, Kosten für bestimmte Qualifikationen, 

Prognosen, ob automatisierte Logistiklösungen in einem bestimmten Land 

abgesetzt werden können. 
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Kundenwertkomponenten 

Das Ertragspotenzial, das Entwicklungspotenzial, das Cross-Selling-Potenzial und 

der Informationswert sind jene Komponenten, welche den Kundenwert der SSI 

Schäfer beeinflussen. 

 

Kundenwerttreiber 

KundInnen, die weniger selber machen, haben höheren Kundenwert. Mit der Anlage 

selbst wird nicht das große Geld verdient, da hier ein starker Wettbewerbsdruck 

herrscht. Geld wird langfristig über 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 

übernommen werden. Die relevanten Werttreiber sind der Grad der 

Selbstständigkeit von KundInnen und eine fortführende Kundenbeziehung nach 

Implementierung der Anlage. Der Anteil an fortführenden Kundenbeziehungen nach 

der Implementierung ist ca. 35 % des Umsatzes (soll eigentlich bei 50 % liegen). 

Der Anteil am After Sales-Geschäft müsste überproportional 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, können hochwertigen Support 

gewährleisten. Bei den Key-Account-KundInnen der SSI Schäfer werden kleine 

Wartungen selbst durchgeführt und der technische Support wird zugekauft, um 

Steuerung und Informationstechnologien anzupassen. Trend geht dahin, alles vom 

zuliefernden Unternehmen zu beziehen. 

 

Kennzahlen 

Mögliche Kennzahlen zur Überprüfung des Kundenwerts sind der DB-Anteil am 

Umsatz, die Hit Rate (Wertmäßiger 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 Stölzle Oberglas 
 

Transkription Interview mit Hr. Dr. Luccarda (Stölze Oberglas) 

Datum:  1.3.2018, 9:00 – 10:30 (Fabrikstraße 10, Köflach) 

Position:  Chief Sales Officer Pharma & Medical 

Dauer:  120 Min. 

 

Bedeutung Kundenwert 

Kundenwert ist nichts anderes als „Wie sinnvoll ist es, mit KundInnen zusammen zu 

arbeiten.“ Sinnvoll heißt 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 für Eiskaffee verwendet, in 

Lokalen, im Einzelhandel etc. Macht es Sinn, solche  KundInnen auch mit ins 

Kundenportfolio zu nehmen, da diese solche Flaschen benötigen, auch wenn sie 

keine typischen PharmakundInnen sind oder nicht? Finanztechnisch macht es unter 

Umständen 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. Für mich macht es Sinn, mit KundInnen 

zusammenzuarbeiten, wenn diese die Produkte oder Dienstleistungen benötigen. 

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 Stölzle sind ideale 

KundInnen, welche eine gute Kundenbeziehung mit sich bringen: eine transparente, 

offene und seriöse, verlässliche Basis für eine Kundenbeziehung ist ideal. Gibt es 

Verträge, LieferantInnen-Agreements, QSV (Qualitätssicherungsvereinbarung), 

Verantwortungsverträge? Gibt es irgendeine regulierende Art von schriftlichen 

Formen? Gibt es Verknüpfung 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 unverlässliche KundInnen, welche keine klaren 

Anforderungen in Bezug auf ihre Bestellungen haben und nicht seriös auftreten. 

Darüber hinaus sind sie nicht offen für Neues und haben kein Interesse an einer 

langfristigen Partnerschaft und an gemeinsamen Schnittstellen, um die 

Zusammenarbeit zu erleichtern. 

 

StammkundInnen 

StammkundInnen bzw. deren Kriterien werden bis dato nicht definiert. 

Kundenbewertungsanalysen gibt es bei Stölzle 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 

Größenordnung bei Mengen überschreiten bereits StammkundInnen? Für mich sind 

StammkundInnen KundInnen, welche regelmäßig, z. B. turnusmäßig und über 

mehrere Jahre hinweg bei Stölzle einkaufen. 

 

 

Kundenbewertungsmethoden 

Bekannt sind ABC-Analysen, DB-Rechnungen sowie Scoring- und Portfoliomodelle 

und Cross-Up-Selling-Analysen. 

Bei Stölzle fällt unter Cross-Selling z. B. unterschiedliche Flaschengrößen. Cross-

Selling wäre z. B. in Hinblick auf Verschlüsse möglich. Aber wird bis dato noch nicht 

bei vielen KundInnen verkauft. 

In Bezug auf Up-Selling (höhere Qualität des Glases)  z. B. statt Typ 3 Glas 

(Massenartikel) kann der Glastyp auf Typ 2 erhöht (mit Innenbeschichtung) werden. 

Zusätzliche Dienstleistungen können auch Up-Selling sein, es wird da z. B. über 

Tracking und Racing nachgedacht, da pharmazeutische Produkte über die Supply-

Chain-Kette zurück verfolgbar sein müssen. Dazu wird häufig am Etikett ein QR-

Code angebracht. Weiteres Up-Selling-Potenzial besteht auch bei Gläsern mit 

Codierungen. Vor allem im Bereich der Zurückverfolgung des Glases und im 

Bereich der Verpackung besteht großes Up- und Cross-Selling-Potenzial. 

 

Im alten Unternehmen wurden häufig Scoring- Portfolio-Analysen durchgeführt: Hier 

wurden KundInnen nach ihrem Score-Wert im Portfolio angesetzt. Dazu wurde 

meist auf die BCG-Matrix zurückgegriffen, jedoch wurden die Quadranten mit einem 

Bezug auf die Fußball-Weltmeisterschaft benannt, da sich dadurch die Bereitschaft 
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und die Identifikation der Vertriebsmannschaft erhöht hat und angeregt hat, die 

Kundenanalyse zu nutzen und mitzumachen. Als Namen für die Quadranten wurden 

z. B. „Bankdrücker, Einwechseljoker, Stammspieler, Superstar“ gewählt. Das ist 

notwendig, da es sich sonst um trockene Theorie handelt. Für die Umsetzung ist 

wichtig, dass die interne Mannschaft begeistert wird, sich mit einem Thema 

auseinanderzusetzen, dass sie eigentlich noch nie durchgeführt hat. „Spiel mit den 

Worten, spiel mit der Phantasie und überlege auch, was dahinterliegt!“ Durch diesen 

Gamification-Ansatz ist eine höhere Identifikation möglich! 

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 können 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 zukünftige Umsatz, Ertrag, Innovationskraft (Patente) 

oder die Bereitschaft zur B2B-Connection (Schnittstelle zum ERP-System der 

KundInnen). Bei Lösungen zu den ERP-Systemen der KundInnen muss jedoch 

genau festgelegt werden, wie der Prozess mit dem Datenmanagement durchgeführt 

wird. Es geht dabei um Verantwortungsabgrenzung, da LieferantInnen in diesem 

Fall den „Masterschlüssel“ zu den Kundendaten haben. Daher muss das genau 

geregelt werden. So etwas gibt es bei Stölzle nicht und es ist aktuell auch nicht 

denkbar, dass so etwas in dieser Industrie möglich ist. Schnittstellenlösungen haben 

jedoch den Vorteil, dass die Reduktion der IT-Tätigkeiten auf beiden Seiten möglich 

wird und Prozesse, auch Produktionsprozesse, automatisiert und besser geplant 

werden können. Der Grund, warum eine solche Lösung bei Stölzle noch nicht im 

Einsatz ist, ist, dass Stölzle ein Massenfertiger ist und sich solche Lösungen für 

Individualfertigungen eignen. Es gibt vereinzelt schon Individualfertigungen, aber 

primär wird für 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 befüllt. Darüber 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 dazugehörigen Portfolioanalyse ist für Stölzle denkbar 

und soll auch umgesetzt werden. Es soll noch 2018 eingeführt und umgesetzt 

werden. Es gibt Quartalssitzungen, in denen dieses Thema durchbesprochen wird. 

Es soll in erster Linie durch die KundenbetreuerInnen mit Unterstützung vom 

Marketing ausgefüllt werden. Das Marketing ist meistens offener für solche Themen 

und hat das teilweise schon gemacht. KundenbetreuerInnen sind häufig zu stark auf 

das Produkt fokussiert und wann die nächste Lieferung kommt, anstatt sich 

hinzusetzen und sich folgendes zu überlegen: „Ich brauche immer länger, um den 

Baum zu fällen. Kein Wunder, wenn die Axt stumpf ist! Jetzt hau ich 100 Mal gegen 

diesen Baum und der fällt nicht – Na logisch, du hackst auf dem falschen Baum 

um!“ 

 

Auch für die Vertriebssteuerung ist der Kundenwert hilfreich, da diese transparenter 

und nachvollziehbarer ist, wenn man sie am Kundenwert ausrichtet. Wenn bei A-

KundInnen eine Erfolgsgeschichte möglich 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 auszuschöpfen ist. 

Aktuell werden bei Stölzle nur die Erlöspotenzialanalyse eingesetzt sowie ABC-

Analysen. Denkbar ist eine Scoring-Portfolio-Analyse bzw. wird diese auch 

umgesetzt. Darüber hinaus werden noch Fehlerbewertungsanalysen durchgeführt 

sowie Qualitätsanspruchsanalysen: haben KundInnen höhere Qualitätsansprüche, 

zahlen diese auch mehr. 

 

Welche Kundensegmente können sinnvoll bewertet werden? 

Im B2B–Markt ist es für alle Kundensparten und Segmente durchzuführen und 

denkbar, da die Kundenanzahl überschaubar ist aber auch, da die ca. 100 

KundInnen je Kundenbetreuerin/ je Kundenbetreuer nicht gleichmäßig bedient 

werden können. Im B2B-Markt machen Kundenbewertungen Sinn, jedoch nicht für 

alle einzelnen KundInnen. Irgendwo muss eine Grenze eingezogen werden, ab 

wann KundInnen analysiert werden und welche Aktivitäten zu setzen sind.  

Die Analysen sollen anhand mehrerer Kriterien durchgeführt werden und nicht nur 

anhand von Umsatz und DB. Daher eignet sich die Scoring-Analyse besonders gut.  

Der zeitliche Bewertungshorizont hängt von den Kriterien ab, welche gemeinsam 

mit den VertriebsmitarbeiterInnen festgelegt werden sollen. Wenn Kriterien 

bestehen, müssen diese befüllt werden – hier gibt es Restriktionen wie z. B. 
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fehlende Informationen. Dabei ist das Wissen oft nachlesbar bzw. im Kopf der 

VerkäuferInnen. Nachdem die Kriterien befüllt wurden, ist der Erstentwurf zu 

betrachten. Am Anfang sollte es halbjährlich überprüft werden und die Daten ggf. 

angepasst und Ergebnisse aktualisiert werden.  

 

Informationen über den Kundenwert beeinflussen die Planung von 

Vertriebsaktivitäten, 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 fühlen, aber bei denen 

keine finanzielle Wertschöpfung generiert wird. Durch Kundenwerte wird die 

Vertriebsressourcenplanung transparent und nachvollziehbar. 

 

Probleme bei der Anwendung von Kundenbewertungen 

Probleme treten auf bei fehlenden Informationen über die volatile Welt: 

Informationen sind zwar sofort verfügbar (sofern der Wahrheitsgehalt stimmt bei vor 

allem öffentlich zugänglichen Daten), aber der Markt ändert sich ständig und ist 

nicht mehr so berechnend, wie er es einmal war. Das, was heute Gültigkeit hat, 

muss morgen nicht mehr Bestandteil der Unternehmenstätigkeit sein. Es ist wichtig, 

die Zeichen der Zeit zu erkennen und schnellstmöglich auf Veränderungen zu 

reagieren. Diese Informationen über Marktentwicklungen fehlen häufig. Daher ist es 

wichtig, dass KundInnen besser bedient werden als von der Konkurrenz. Zukünftige 

Informationen von KundInnen müssen betrachtet werden und es muss auch im 

B2B-Markt an EndverbraucherInnen gedacht werden. Es ist jedoch schwierig, 

zukünftige Kundeninformationen zu eruieren. Jedoch sind genau diese 

Informationen über die Zukunft in der volatilen Welt von großer Bedeutung. Daher 

benötigen Unternehmen heute schon zukünftige Informationen über die KundInnen 

und ihre KundInnen, um diese besser zu bedienen und binden zu können. 

 

Datenquellen zur Kundenanalyse 

 Quartalsberichte 

 Informationen aus Kundengespräche 

 Internet 

 Zeitungsartikel 

 Branchenentwicklung und Branchenberichte. 
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Kundenwertkomponenten 

1.) Ertragspotenzial – wegen Gewinn, Umsatz und Ertrag, aber auch hier muss 

berücksichtigt werden, wie offen KundInnen sind, Dinge mit zu verändern, was 

direkten Einfluss auf das Ertragspotenzial hat. 

2.) Loyalitätspotenzial: 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 

führen. Es gibt bei Stölzle einen Fehlerbewertungskatalog (z. B. in einer Charge von 

100.000 dürfen sieben Fehlproduktionen sein). Wenn KundInnen eine Anpassung 

diesbezüglich verlangten, dass z. B. nur fünf Fehlproduktionen in der Charge 

enthalten sein dürfen, haben KundInnen höhere Qualitätsansprüche, wodurch 

höhere Preise verrechnet werden können. Es ist auch wichtig für die Loyalität, 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 Stölzle noch nicht sehr fokussiert. 

Früher wurde das stärker betrieben und in Amerika wurden z. B. KundInnen mit 

Fragebogen interviewt, um diese Kundengespräche zu veröffentlichen. Da fließt 

auch stark die Loyalität ein. Das machen nur KundInnen, die dem Unternehmen 

gegenüber sehr loyal sind, da diese wissen, dass das Leistungsversprechen auch 

gehalten wird. Diese KundInnen müssen identifiziert und genutzt werden, um damit 

neue KundInnen zu akquirieren. Diese KundInnen können anhand von 

Kundenanalysen analysiert werden, wobei auch die MitbewerberInnen der 

KundInnen betrachtet werden sollen. 

4.) Kooperationswert: Wie kooperativ sind die KundInnen? Bieten KundInnen den 

LieferantInnen auch die Möglichkeit, seine KundInnen kennen zu lernen, um die 

Nöte und Ängste der EndkundInnen besser zu verstehen?  

Diese Komponenten sind notwendig, um einen guten Kundenwert zu ermitteln. 

 

Kundenwerttreiber 

 DB-Anteil am Umsatz 

 Kaufvolumen 

 Vertragsdauer 
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 Kundenzufriedenheit 

 Partnerschaftlicher Austausch 

 Quartalsmäßiger Report 

 Reklamationsverhalten 

 Offenheit und Transparenz, welche dann im Vertrag enden: Vertrag regelt 

Zusammenarbeit 

 Zeit nehmen für LieferantInnen und für einen partnerschaftlichen Austausch: 

hier können auch quartalsmäßige Reports gemeinsam erstellt werden, in 

denen reflektiert wird, was im letzten Quartal vorgefallen ist und was im 

nächsten Quartal bevorsteht. Damit soll den KundInnen signalisiert werden, 

dass sich Stölzle Zeit für sie nimmt, um sie besser kennen zu lernen - als 

Unternehmen und als Person.  

 Dass nicht jede Kleinigkeit reklamiert wird und die Schuld gleich vorab den 

LieferantInnen zugeschoben wird. Wünschenswerter wäre, wenn KundInnen 

einladen, eine gemeinsame Fehleranalyse durchzuführen. 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, zurückgerufen.  

Daher sind gemeinsame Gespräche wichtig! 

 

Kennzahlen 

Es muss überlegt werden, welche Kundenbewertungsmethode vorgenommen 

werden soll. Die Methode spiegelt sich auch in der Vertriebssteuerung und in der 

Betreuungsintensität 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 Geschäftsführung, bei 

zwei Besuchen im Jahr wurden sie von der Vertriebsleitung besucht. Darüber 

hinaus gab es Quartalsmeetings mit KundInnen. 

Darüber 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 Quartalsgespräch durchbesprochen. Top-KundInnen erhielten darüber 

hinaus auch eine höhere Sampling-Rate. KundInnen werden auch je nach Position 
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zu Messen oder zum Tag der offenen Tür kostenlos eingeladen oder bekamen 

Tickets für 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. Hierfür wurde auch ein 

technischer Kundenservice eingeführt, um große KundInnen bzw. qualitätssensitive 

KundInnen zu besuchen, um dadurch Informationen aus erster Hand zu bekommen, 

wie sich Stölzle verbessern kann. 

Bei Einführung der Kundenanalyse bei Stölzle werden die Kennzahlen sein, eine 

Scoring-Card zu erstellen, die 2x/Jahr upgedatet wird, um die Volatilität des Marktes 

einigermaßen abzufangen. Diese werden durch VertriebsmitarbeiterInnen 

zusammen mit dem Marketing im Quartalsmeeting vorgestellt (Zukunftswunsch für 

2018, da es aktuell noch keine Kundenanalysen bei Stölzle gibt). und gemeinsam 

werden dann die Maßnahmen und Goodies identifiziert.  

Aber nur das, was man messen kann, kann man verbessern! „Meistens ist es 

draußen dunkler als drinnen kalt!“ 

 

Fazit 

Kundenwertanalysen müssen mehr gemacht und fokussiert werden, sonst verlieren 

Unternehmen möglicherweise die Chance, aktuell noch kleine KundInnen mit 

großem Potenzial nicht richtig bedienen zu können. Wenn nur nach Umsatz und DB 

gegangen wird, dann wird dies jedoch regelmäßig passieren. Viele KundInnen 

fühlen sich bei „Ganz Großen“ nicht wohl. Wie groß muss ich sein, damit ich mich 

bei den „ganz Großen“ wohl fühle? Es geht nicht nur um reinen DB und Umsatz, es 

muss eine gesunde Streuung geben. Jeder stürmt auf die mittelgroßen KundInnen, 

denn da findet der Wettbewerb statt. Es muss jedoch identifiziert werden, ob nicht 

einer von den kleineren KundInnen, auf denen nicht der große Fokus liegt, jemand 

ist, der unter Umständen anders bearbeitet werden muss. Vielleicht werden diese 

KundInnen irgendwann große KundInnen? Vielleicht sind ganz große KundInnen 

welche, die noch größer werden können? Je besser Kundenbewertungen gemacht 

werden, desto besser können Maßnahmen abgeleitet und diese konsequent 

umgesetzt werden. Dadurch besteht die Chance, den sogenannten „Market Check 

out“ zu überstehen, 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 (Schönaugürtel 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 ökonomische Perspektive und die andere beleuchtet den ideellen Wert einer 

Kundenbeziehung, d. h. diese Perspektive orientiert sich stark an der 

Meinungsbildung. Wirtschaftlich lässt sich der Kundenwert einfach messen und 

darstellen: bei der Energie Graz wird das mittels dem DB bzw. anhand der 

Abnahmemengen durchgeführt. Der Fokus liegt dabei auf den Abnahmemengen. 

Mengen sind wichtig wegen dem strategischem Fokus, da es bei GroßkundInnen in 

erster Linie um Mengen geht, welche sich dann in den Umsatzerlösen 

widerspiegeln. Es ist eine taktische Vorgehensweise, diese Mengen bzw. Erlöse 

nicht abzugeben. Darüber hinaus ist die Wettbewerbssituation bei 

GeschäftskundInnen 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 KundInnen, welche eine entsprechende Menge abnehmen 

und sich mit Loyalität, Fairness und Nachhaltigkeit auszeichnen. Ideale KundInnen 

verfügen über einen großen DB, aber auch über nicht-monetäre bzw. nicht 

unmittelbar monetäre Werte wie z. B. die erforderliche Betreuungsintensität. Wenn 

KundInnen niedrigen DB aufweisen, aber hohe Betreuungsintensität 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 für die Energie 

Graz keine stabile Branche, da diese keine langfristigen Verträge abschließen und 
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es daher hinsichtlich Prognosen schwierig ist. Als stabile Branche wird für die 

Energie Graz z. B. der Handel gesehen, da dieser von der Abnahmemenge stabil 

ist, da die Geschäfte immer offen haben, egal ob die Wirtschaft gut oder schlecht 

läuft. Der Handel hat eine gewisse Grundauslastung und er kann diese auch für die 

nächsten Jahre prognostiziert werden. Die produzierende Industrie ist eine instabile 

Branche, da diese häufig einen Schichtbetrieb hat und sich die Abnahmemenge 

beim Wegfall bzw. bei der Hinzunahme einer Schicht verändert. 

Lieber sind KundInnen, die langfriste Verträge abschließen und KundInnen, welche 

prognostizieren können, was in zwei Jahren sein wird. 

Nicht ideale KundInnen sind KundInnen mit geringem DB, welche einen hohen 

Betreuungsaufwand in Anspruch nehmen und KundInnen, für welche Fairness 

keine große Rolle spielt. Darüber hinaus sind KundInnen in instabilen Branchen 

weniger ideal, da hier keine langfristigen Verträge abgeschlossen werden. 

 

StammkundInnen 

Bei der Energie Graz gibt es fast ausschließlich StammkundInnen mit mindestens 

1-Jahres-Verträgen. StammkundInnen sind KundInnen, welche erneut einen 

Vertrag abschließen, unabhängig vom Vertragszeitraum. Der Großteil der 

KundInnen sind StammkundInnen, da der Schwerpunkt der Energie Graz das 

Grazer Stadtgebiet ist. Ab und zu schließen KundInnen von auswärts Verträge ab, 

aber das kommt selten vor. Der Vertrieb ist daher auch in Graz. Viele NeukundInnen 

gibt es hier für die Energie Graz nicht. 

 

Kundenbewertungsmethoden 

Es werden bei der Energie Graz die ABC-Analyse und die DB-Rechnung verwendet. 

Die DB-Rechnung wird für jedes Angebot gemacht. Auch das Budget und die 

Einteilung im Vertrieb basiert darauf. ABC-Analysen werden in abgeänderter Form 

durchgeführt, jedoch nicht systematisch. 

Bei NeukundInnen werden KSV (Kreditschutzverband) – Abfragen durchgeführt, 

wenn diese KundInnen noch gar nicht bekannt sind. Darüber hinaus wird eine 

Analyse der Eckdaten bzw. eine Potenzialanalyse durchgeführt: Wie hoch wären 

die Mengen? Wie hoch wäre das Potenzial der jeweiligen KundInnen? Das ist 

wichtig, um KundInnen einordnen zu können und für die Preisstrategie bei den 

KundInnen. Für Preiskalkulation ist z. B. wichtig, ob KundInnen in der 

Vergangenheit Zahlungsschwierigkeiten hatten. Darüber hinaus ist es für die 
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Energie Graz auch relevant, für wie lange KundInnen einen Vertrag abschließen 

möchten. 

 

Welche Kundensegmente können sinnvoll bewertet werden? 

Im Großkundenbereich wird abhängig vom Energieträger unterteilt: Bei Strom wird 

in Key Accounts und KMUs unterteilt, wobei im KMU – Bereich eine Grenze 

gezogen wird: Größere KMUs werden persönlich betreut, bei Kleineren gibt es 

unterschiedliche Modelle, aber diese bekommen einen Standardtarif. Größere 

KundInnen bekommen einen individuellen Preis und werden persönlich betreut. Bei 

kleineren KundInnen gibt es keine persönliche Kundenbetreuung. Bei ganz kleinen 

KundInnen wird hinsichtlich der Preisfestsetzung auf eine Mischung aus Tarifblatt 

und Kalkulation zurückgegriffen. KundenbetreuerInnen erhalten einen 

„Preiskorridor“, welcher festlegt, in welchem preislichen Rahmen sie Preise 

definieren können ohne eine Kalkulation durchzuführen. 

Im Bereich Key-Account werden die Preise kalkuliert. Im Bereich Strom und Gas 

gibt es 30 bis 40 GroßkundInnen, welche individuelle Verträge und Kalkulationen 

bekommen. Kalkulationen werden von den KundenbetreuerInnen erstellt und auf 

diesen basieren die Angebote. 

Bei Großmengen (KundInnen mit einem Gigawatt) können die Mengen direkt über 

die Börse eingekauft werden, weswegen die Größe der KundInnen auch mit dem 

Beschaffungsverhalten zusammenhängt. Hier kann tagaktuell der Preis kalkuliert 

werden. KundInnen mit weniger als einem Gigawatt Strom beziehen die Menge aus 

einem Gesamtportfolio, wofür der Preis kalkuliert wird. Große KundInnen haben 

darüber hinaus eine andere Messung der Abnahmemengen. Je größer KundInnen 

sind, desto feiner ist auch die Messung bei der Stromabnahme. Darauf basieren 

auch Annahmen für das das kommende Jahr und hier stellt sich immer die Frage, 

mit welchen Annahmen möglichst realitätsnah für das nächste Jahr geplant werden 

kann. 

 

Informationen über den Kundenwert beeinflussen vor allem auch die 

Betreuungsaktivitäten und Besuchsquoten. Dabei können aber KundInnen mit 

geringeren Mengen dennoch A-KundInnen sein, wenn diese einen gewissen 

Stellenwert in ihren Branchen haben und daher häufiger besucht werden sollen. 
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Probleme bei der Anwendung von Kundenbewertungen 

Probleme können bei den handelnden Personen liegen: Personen mit höherer 

Altersstruktur können möglicherweise Probleme mit dieser Art der strukturierten 

Vorgehensweise haben. Diese Vorgehensweise sind sie nicht gewohnt. Das trifft 

auf Unverständnis und es ist mit der Argumentation eines erhöhten Zeitaufwandes 

zu rechnen, was jedoch bei einer Automatisierung der Bewertungsmethode nicht 

der Fall sein muss. Ein Einwand könnte 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 üblich war. Darüber hinaus kann ein 

Kundenanalysetool als Kontrollinstrument gesehen werden bzw. wird der Nutzen 

nicht erkannt und daher von den MitarbeiterInnen dem Tool gegenüber 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 können. 

Auch technologische Berührungsängste können Probleme bei der Anwendung 

bereiten. Solche Tools stehen und fallen mit der Dateneingabe der 

VertriebsmitarbeiterInnen, welche jedoch Angst vor der Transparenz haben und 

davor, ihr Wissen zu teilen.  

 

Datenquellen zur Kundenanalyse 

Informationen über den Kundenwert können aus folgenden Datenquellen gewonnen 

werden: 

 KSV-Abfragen 

 Eckdaten der KundInnen aus eigenen ERP-Systemen 

 Provider Sweet (Abrechnungsdatenbank) 

 Desk Research im Internet 

 Wissen, Beziehungen und Kontakte der VertriebsmitarbeiterInnen 

 

Kundenwertkomponenten 

Als größte Einflussgrößen auf den Kundenwert können das Ertragspotenzial und 

das Loyalitätspotenzial (wie lange bleiben KundInnen der Energie Graz treu) 

genannt werden. Das Loyalitätspotenzial ist insofern wichtig, wenn KundInnen 

selbst im Endkundenbereich tätig sind und in Regionen stark vernetzt sind, wodurch 

sich Kooperationen und Cross-Selling-Potenziale für die Energie Graz ergeben 

können. Dies ist jedoch stark branchenspezifisch. 
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Kundenwerttreiber 

 Menge 

 DB, DB-Anteil am Umsatz 

 Bedarfsentwicklung 

 KundInnen als ReferenzgeberInnen (gewisse KundInnen als 

Paradeunternehmen, welche von Energie Graz versorgt werden müssen  

Prestigesache) 

 MeinungsführerInnen und Image 

 Kundenzufriedenheit 

 Loyalität, Fairness, Nachhaltigkeit 

 Branchenstabilität und Wachstumspotenziale der KundInnen 

 Vertragsdauer  

 Cross-Selling Wert 

 Lokale Vernetzung der Kunden 

 KundInnen im Endkundenbereich 

 Branchenbezug 

 

Kennzahlen 

 Wertmäßige Hit-Rate pro Mitarbeiterin/ pro Mitarbeiter (Abschlussquote): 

Durch das Messen dieser Kennzahl kann evaluiert werden, ob die 

Maßnahmen einen unmittelbaren Einfluss auf den Abschluss bzw. die 

Vertragsverlängerung haben 

 Abgeschlossener DB pro Mitarbeiterin/pro Mitarbeiter: KundInnen können 

aufgrund der Kundenbewertung besser eingeschätzt und daher besser 

betreut werden. Diese Betreuungsintensivierung soll sich dann auch im DB 

widerspiegeln. 

 

 

 

 

 

 

 


