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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Die wichtigsten Projektphasen sind gekennzeichnet v on:

Auftakt-
veranstaltung

Auftakt-
veranstaltung

Die Projektleitung für das Projekt lag bei der Lind auer Managementberatung, die
interne Projektleitung bei der Abteilungsleitung Ko mmunikation und Service.
Die Projektleitung für das Projekt lag bei der Lind auer Managementberatung, die
interne Projektleitung bei der Abteilungsleitung Ko mmunikation und Service.

1. Projektzielsetzung und Vorgehensweise

Geschäftsprozess-
und Ablaufanalyse
Geschäftsprozess-
und Ablaufanalyse

Strategische
Ausrichtung
Strategische
Ausrichtung

Struktur-
konkretisierung

Struktur-
konkretisierung

Ressourcen-
bemessung

Ressourcen-
bemessung

11 22 33 44 55

Offizieller
Projektstart
Offizieller

Projektstart

Bestandsauf-
nahme und 

Analyse

Bestandsauf-
nahme und 

Analyse

Rückgewinnung
Gewerbe zum

Beispiel

Rückgewinnung
Gewerbe zum

Beispiel

Gestaltung
der neuen Auf-
bauorganisation

Gestaltung
der neuen Auf-
bauorganisation

Personalanzahl
und Stellen-
zuordnung

Personalanzahl
und Stellen-
zuordnung



© 2004 Lindauer ManagementberatungVertriebskompetenz in der Entsorgungswirtschaft 3

Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Verzahnung des Vertriebs mit den anderen AWM (operativen) Einheiten –
Klärung der Zusammenarbeit und Schnittstellen – auch zu Kundenservice und 
Marketing

Es wurden in der Auftaktveranstaltung bestimmte Pro jektziele priorisiert. Der
AWM wollte das gesamte Kundenmanagement optimiert w issen.

1. Projektzielsetzung und Vorgehensweise

Ausgestaltung der Neukundenakquise

Zentraler - Dezentraler Vertrieb
Ansiedlung des Vertriebs: „Wo sind welche Kompetenzen künftig angesiedelt?“

Ermittlung Anforderungsprofil, Qualifikation künftiger Außendienstmitarbeiter und 
Auswahl von Mitarbeitern

Organisation der Kundenkontaktströme, inklusive Auftragsmanagement

Konkretisierung der Anforderungen an die Kosten-/ Leistungsrechnung aus dem Vertrieb

Fixierung der Vertriebsaufgabe - „Verbrennungs-/ Deponiekapazitäten“ im Zusammenspiel 
mit den operativen Einheiten
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

ProjektteamProjektteam

LenkungsausschussLenkungsausschuss

Entwicklung
Angebots-

palette

Entwicklung
Angebots-

palette

Strategie-
konkretisierung

Strategie-
konkretisierung

Neben dem Lenkungsausschuss wurden ein Fachausschus s (Projektteam) und 
Teilprojektteams mit den entsprechenden Fachleuten gebildet.

QuerschnittsprojektQuerschnittsprojekt

QuerschnittsprojektQuerschnittsprojekt

Marketing, Marktfor-
schung, Kommuni-

kation und Networking

Marketing, Marktfor-
schung, Kommuni-

kation und Networking

Kundenbetreuung 
und 

Abrechnung

Kundenbetreuung 
und 

Abrechnung

Vertrieb, Gewerbe-
und Großkunden-

management

Vertrieb, Gewerbe-
und Großkunden-

management

Vertriebs-
unterstützung

Vertriebs-
unterstützung

Die Teilprojektteams wurden erst nach der intensive n Analysephase und den sich 
daraus ergebenden Handlungsfeldern zur Erarbeitung des Sollkonzeptes gebildet.
Die Teilprojektteams wurden erst nach der intensive n Analysephase und den sich 
daraus ergebenden Handlungsfeldern zur Erarbeitung des Sollkonzeptes gebildet.

Teilprojekt-
teams

1. Projektzielsetzung und Vorgehensweise
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Ein Geschäftsprozess besteht aus Teilprozessen und Aktivitäten. Als Ergebnis 
des Prozesses steht die kundenbedarfsgerechte Leist ung.

Output an
den Kunden
Empfänger

Output an
den Kunden
Empfänger

Input vom
Dienstleistungs-

unternehmen

Input vom
Dienstleistungs-

unternehmen

Lei-
stung

Finan-
zen

Know-
How

Organi-
sation

Geschäftsprozess

Teilprozesse

Aktivitäten

Betriebs-
stellen

Informa-
tionen

Perso-
nal Technik

2. Ergebnisse der Geschäftsprozess- und Ablaufanalyse
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Vertrieb

Markt 
beobachten

Kunden beraten
und akquirieren

Angebot 
erstellen

Geschäfts-
prozesse

Aktivitäten

Teil-
prozesse

Bedarfsprognosen
erstellen

Abfallberatung
durchführen

Kalkulation
erstellen

Die Ressourcenzuordnung fand auf Teilprozessebene s tatt. Nicht nur wer macht 
was, sondern wer macht was in welcher Mannschaftsst ärke. 

2. Ergebnisse der Geschäftsprozess- und Ablaufanalyse
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Es wurden insgesamt 17 Geschäftsprozesse beim AWM u ntersucht, die 
hinsichtlich Prozessdurchlässigkeit und Arbeitsteil igkeit analysiert wurden.

PR/Öffentlichkeitsarbeit 

Marktentwicklung  / Marktforschung

Produkt-/Serviceentwicklung

Marktkommunikation und Werbung

B1

B2

B3

B4

B5

B6

B7

B8

Kunden-/Auftragsmanagement Drittgeschäft B9

B10

B11

Gebühren- und Satzungsmanagement

Vertrieb Satzungsgeschäft

…

…

Abrechnung / Billing Drittgeschäft

…

Vertriebssteuerung und -reporting

…

Vertriebssupport (Satzungs-/Drittgeschäft)B13

B14

B15

…B16

…B17

B12  … 

2. Ergebnisse der Geschäftsprozess- und Ablaufanalyse
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Die Untersuchung zeigte deutlich, wo heutige Schwer punkte liegen und welche 
vertrieblichen Aufgaben heute noch nicht wahrgenomm en werden.

Die Allgemeine Kundenbetreuung im Satzungsgeschäft und das Gebühren-
sowie Satzungsmanagement sind die am stärksten ausg eprägten Prozesse.
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2. Ergebnisse der Geschäftsprozess- und Ablaufanalyse
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

In der Analyse wurde zum Teil eine hohe Arbeitsteil igkeit bei einzelnen 
Tätigkeiten sowie Aufgaben deutlich, die noch gar n icht erbracht werden.

Aufgabe wird heute nicht bzw. kaum 
wahrgenommen

Untersuchungseinheiten

Hohe 
Arbeitsteiligkeit

Hohe 
Arbeitsteiligkeit

Ausz
ug au

s d
er

Ges
am

ta
naly

se

Ausz
ug au

s d
er

Ges
am

ta
naly

se

2. Ergebnisse der Geschäftsprozess- und Ablaufanalyse
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Die verschiedenen Ablaufanalysen zeigten Schwachste llen und Optimierungs-
bedarf auf, dem die neue Vertriebsstruktur gerecht w erden muss.

Angebotserstellung
für den Schlachthof 

vom …. 2003

Org.-Einheit

Hr. …

Hr. …

Hr. …

Fr. …

Hr. …

Hr. …

Hr. …

Hr. ..

1 2

3

4 6 8 10 12 14 16 185 7 9 11 13 15 17 19 20 21 22

Dauer (Std.) 11
72
24
72
24 0,50,5 0,50,5 0,50,5 1,51,5 384384 0,50,5 340340 0,50,5 4848 22 4848 144144 11 55 33 44 4848 11 0,50,5

Zu viele Beteiligte !
Keine klaren 

Verantwortlichkeiten !
zu langsam

2. Ergebnisse der Geschäftsprozess- und Ablaufanalyse
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?
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In Zeiten hoher Belastung (z.B. Jahresanfang: Anfra gen Christbaumabholung und 
Tonnenleerung, Urlaubszeit) kann der Servicelevel n icht aufrechterhalten werden.
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Servicegrad 1: 69,23%
Servicegrad 2: 17,88%

Servicegrad 1: 55,62%
Servicegrad 2: 9,91%

Personaleinsatz
(Anzahl Agenten)

Verdoppelung bis 
Verdreifachung des 
Anrufaufkommens 
und der 
notwendigen Call-
Center-Ressourcen

Für die Zeiträume, in denen das Telefonaufkommen ni cht mit eigenem 
Personal abzudecken ist (Grundauslastung), ist ein Überlaufkonzept mit 
einem externen Anbieter vorzusehen.

2. Ergebnisse der Geschäftsprozess- und Ablaufanalyse
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Es mussten alle Kundengruppen, Kundenklassen (A,B,C -Kunden) und 
Geschäftsarten in der Entwicklung der Sollstruktur berücksichtigt werden.

Münchner
Bürger

Münchner
Bürger

Haus-
verwaltungen

Haus-
verwaltungen KleingewerbeKleingewerbe

Städtische 
Dienststellen

Städtische 
Dienststellen

GewerbeGewerbe

Gebiets-
körperschaften

Gebiets-
körperschaften

Anlieferer
Altlasten

Anlieferer
Altlasten

Anlieferer
energetische
Verwertung

Anlieferer
energetische
Verwertung

Anlieferer
thermische
Beseitigung

Anlieferer
thermische
Beseitigung

Öffentlich-rechtliche
Vereinbarung

Inhouse-Geschäft

Satzung plus x

Spotmengen vs.
Ausschreibungen

Kundenbindung überService

Gewerbe-
verordnung

3. Kundenorientierung
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Kundenorientierung und Kundenwertmanagement sind in  
der Entsorgungswirtschaft im „Kommen“!

Funktions-
orientierung

Produkt-
orientierung

Kunden-
orientierung Kundenwert

Vorherrschend
In Deutschland

„Motto“

Fokus der 
Aufmerksamkeit

bis 60er 
Jahre

Das Fließband
muss laufen

Produktion

bis Mitte
90er Jahre

„Verkaufen,
Verkaufen,
Verkaufen!“

Marketing/
Vertrieb

seit Mitte
90er Jahre

Kundenbindung
durch

Kunden-
zufriedenheit

alle Kunden-
kontaktpunkte

beginnend „2000“

Potenzialaus-
schöpfung

durch Kunden-
beziehung

Kundenpotenziale/-
Nutzenaspekte

Focus der 
Entsorgungs-

wirtschaft (heute)

3. Kundenorientierung
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Als Parameter wurden einige aufgeführt: Gibt es Ihr er Meinung nach 
weitere Parameter zur Klassifizierung von Großkunde n?

Kundenklassifizierung Großkunden ...

A-Kunden:

B-Kunden:

C-Kunden:

D-Kunden:

Parameter

� Umsatz in T€

� Deckungsbeitrag in T€

� Absatz in Tonnage/Frachten

� Deckungsbeitrag

� Deckungsbeitragpotenzial

� Cross-Selling-Potenzial

� Meinungsbildner-/Image-/
Prestigekunden

� Noch-Hauptkunden in 5 Jahren

� ...

3. Kundenorientierung
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Die Kundenbetreuung ist im Grundsatz nach der Kunde nklassifizierung 
zu standardisieren. 

A-Kunden
(Großkunden/

Meinungsbildner)

B-Kunden
(Geschäfts-
kunden,...

C-Kunden
Kleingewerbe-

kunden

D-Kunden
Bürger

(Massengeschäft)

Großkunden-/Key-Account-Manager (individuelle Betreu ung, jedoch...)
� 2 x individualisierte Mailings
� 3 x telefonische Ansprache
� 2 x persönliche Treffen
� z.B. Weihnachts-/Neujahrsessen/Event/Weihnachtskart e etc.

VV

VV

VV

VV
Kunden-Service-Center
� ....
� Info-Versand mit Gebührenbescheid
� Weihnachtsdank (Süddeutsche Zeitung)

Massen-
geschäft

Massen-
geschäft

= verantwortlichVV

Kundenorientierung führt zu mehr Ertrag in jeder Ph ase des Kundenlebenszyklus !

3. Kundenorientierung
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

„ Die Beziehung zwischen Verkäufer und Käufer einer Ware oder 
Dienstleistung endet selten mit dem Kauf.

Vielmehr intensiviert sich diese Beziehung nach dem eigentlichen Kauf 
und bestimmt damit bereits die nächste Kaufentscheidung.

Der Kauf eines Produktes oder einer Dienstleistung ist gewissermaßen 
die Hochzeit. Wie gut diese Bindung wird, bestimmt weitgehend die 
Fähigkeit des Verkäufers, diese Beziehung zu managen.

Und die Qualität dieser Beziehung entscheidet darüber, ob es eine 
fortdauernde Beziehung geben wird oder ob es zur Trennung kommt.“

Th. Levitt, Univ. Prof. Harvard Universität

4. Neustrukturierung des Kundenmanagements
Der Vertriebsleiter hegt und pflegt die Beziehung. Er trägt die Verantwortung, 
dass es zu einer Verbindung kommt und das sie lange  anhält.
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Der Vertrieb bedient sich sämtlicher Instrumente un d Einheiten des Vertriebs,
des Marketings, der Marktforschung und des Produktm anagements

Vertriebsverantwortung = Absatzverantwortung
Vertriebsverantwortung = Deckungsbeitragsverantwort ung
Vertriebsverantwortung = Absatzverantwortung
Vertriebsverantwortung = Deckungsbeitragsverantwort ung

Vertriebs-
Außendienst

Marktforschung/
-analyse

Produkt-
manage-
ment...

4. Neustrukturierung des Kundenmanagements

Marketing/
Kommunikation
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Die Verantwortung für Vertrieb, Marketing und Produ ktmanagement wird 
zentral organisiert. 

� Es wird das „one face to the customer-Konzept“ soweit  sinnvoll

organisiert.

� Es wird Marktforschung als Funktion etabliert.

� Dies gilt auch für die Funktion Vertriebssteuerung und -controlling.

� Es wird Produkt- und Auftragsmanagement eingeführt.

� Es werden Key-Account- und Geschäftskundenmanager (V erkäufer)

bestimmten Kunden als Ansprechpartner zugeordnet. D ie Kunden 

wurden klassifiziert.

� …

4. Neustrukturierung des Kundenmanagements
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Am 01.01.2005 wird die neue Struktur zum Leben erwe ckt.

� Struktur im Lenkungsausschuss verabschiedet.

� Ressourcenbemessung vorgenommen (Übergangs-/Endmode ll)

� Aufstellen eines Stellenbewegungs- und Stellenbesetz ungsplan

� Erstellen von Funktionsbeschreibungen und Ausschrei bungen der

Leitungsstellen (2te und 3te Ebene)

� Auswahlverfahren und Eingruppierung geklärt

� Interessensbekundungen der Mitarbeiter eingeholt

� …

5. Projektstand und nächste Schritte

Bis Ende des Jahres Stellenbesetzung abgeschlossen.  Inhaltliche
Arbeit im neuen Jahr: Qualifikation, Schnittstellen -Feinpapiere, 
Umsetzung Vertriebskonzepte, zum Beispiel: Entsorgu ngsnachbar-
schaften, …
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Herzlichen Dank für Ihre Aufmerksamkeit !

„Die kürzesten Wörter, nämlich ja und nein, 
erfordern das meiste Nachdenken.“ 

6. Fazit

Pythagoras von Samos, 580 – 500 v. Chr., 
griechischer Philosoph und Mathematiker
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Geschäftsfelder:

Lindauer 
Management-
beratung

Consulting

Marktforschung

Training

Anhang: Kurzvorstellung der Lindauer Managementbera tung
Die Lindauer Managementberatung ist im wesentlichen  für die Entsorgungs-
wirtschaft, die Versorgungswirtschaft und die Kommu nalwirtschaft tätig.
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Die Lindauer Managementberatung verfügt über sieben  Mitarbeiter, mehrere 
freie Mitarbeiter und einen Forschungsbeirat.

Personen Geschäftsführer: Hr. Dipl.-Bw. Dieter Lindauer

„Senior-Partner“: Hr. Dipl.-Ing. Diether Sammet
ESWE-Vorstand a.D.

Business Unit 
Manager Research: Fr. Dr. Evelyn Engesser, M.A.

Forschungsbeirat: Hr. Prof. Dr. Huber, Marketing, Ma inz

Hr. Prof. Dr. Schulze, Statistik, Mainz

Hr. PD Dr. habil. Lamp, Publizistik, 
Mainz

Hr. Prof. Dr. Schellhase, Marketing,  
Darmstadt

Sitz: Mainz

Gründung: 1996/1997

Anhang: Kurzvorstellung der Lindauer Managementbera tung
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Auf Wunsch benennen wir Ihnen Ansprechpartner zu un seren Referenzen im 
Bereich Consulting.

Consulting Referenzen

1. Strategieberatung

2. Organisationsanalyse

3. Geschäftsprozess-
optimierung

4. Marktausrichtung

5. Vertriebs-
implementierung

6. Effizienzsteigerungs-
programme

7. Personalmanagement-
beratung

Stadtwerke Langen
GmbH

Stadtwerke Leipzig
AG

Gasversorgung Süd-
deutschland GmbH

Energieversorgung
Offenbach AG

Stadtwerke 
Straubing GmbH 

Regensburger Energie-
und Wasserver-

sorgungs AG & Co KG

Eigenbetrieb der Stadt
Darmstadt 

Die Stadtreiniger
Kassel

Entsorgungsbetriebe
der Landeshauptstadt

Wiesbaden

Abfallwirtschaftsbetrieb
der Stadt Köln

Stadtreinigung
Göttingen

Offenbacher 
Dienstleistungs-
gesellschaft mbH

Stadtwerke Offenbach
Holding GmbH

Gemeinde Sulzbach
(Taunus)

Gebäudemanagement
Gesellschaft Offenbach

am Main

Dienst Leistungs-
Betrieb der Stadt

Neu-Isenburg

Betriebshof
Bad Homburg v.d.H.

Bundesverband der 
Deutschen 

Entsorgungswirtschaft

Gasversorgung
Offenbach GmbH

Aballwirtschafts-
betrieb der Landes-

hauptstadt Kiel Invitel GmbH

Technisches 
Betriebszentrum 

Neumünster

Dienstleistungsbetrieb der 
Stadt Marburg

Technisches 
Betriebszentrum Flensburg

Zweckverband 
Ostholstein

Abfallwirtschafts-betrieb 
München

Wege-Zweckverband der 
Gemeinden des Kreises 

Segeberg

Anhang: Kurzvorstellung der Lindauer Managementbera tung
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Brauchen kommunale Entsorger Vertriebskompetenz?

Neben Consulting-Projekten führen wir wiederkehrende  Studien unter 
anderem zur Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit dur ch.

Research Referenzen

1. Kundenbefragungen 
(u.a. Customer
Satisfaction Monitor)

2. Mitarbeiterbefragungen

3. Strategie- und Trend-
studien

4. Desk Research –
Berichte 

5. Werbeerfolgskontrolle

6. Produktakzeptanz-
messung

Die Stadtreiniger
Kassel

Energieversorgung
Offenbach AG

Entsorgungsbetriebe der 
Landeshauptstadt Wiesbaden

Dienstleistungsbetrieb der 
Stadt Marburg

Eigenbetrieb Abfallwirtschaft und 
Stadtreinig-

ung der  Stadt Darmstadt

Offenbacher Dienstleist-
ungsgesellschaft mbH

ERFA-
Gruppe Hessen

10 kommunale Betriebe
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Facilitymanagement von 
mittleren Städten

ERFA-Zufriedenheits-
benchmarking

Abfallwirtschaftsbetrieb der 
Landeshauptstadt Kiel

STADTGRÜN I

• Benchmarkstudie zu 
Anspruch und
Wirtschaftlichkeit der 
Grünunterhaltung
in Kommunen (2002)

• Bürgerbefragung
Stadtsauberkeit

• Bürgerbefragung für 
verschiedene Kommunen zu 
Erholungswert/ Lebensqualität/ 
Sicherheit

• Vertriebsstudie
TRADE – TOP 25

• Customer Satisfaction
Monitor

KUBA (seit 2000)
Kundenbarometer in der
Entsorgungswirtschaft
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Städt. 
Betriebshöfe 
Rüsselsheim

Kundenbefragung Ge-
schäftskunden

Anhang: Kurzvorstellung der Lindauer Managementbera tung

KUBA

Abfallwirtschaftsbetrieb 
München


