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Key Account Management ist
mehr als nur ein Schlagwort der
aktuellen Diskussion um ver-
stirkte Kundenorientierung. Ge-
rade in wirtschaftlich rauheren
Zeiten ist die Konzentration der
Krifte auf wichtige Kunden fiir
viele Unternehmungen héufig
das einzige Uberlebensprinzip.
Daraus resultieren aber oft auch
gegenseitige Abhdngigkeiten: ei-
ne Tatsache, welche viele Fir-
men zum Anlass nehmen, ihre
bisherige Zusammenarbeit mit
Schliisselkunden kritisch zu
iberpriifen. Der vorliegende Be-
richt fasst die Ergebnisse zweier
kirzlich durchgefiihrter Work-
shops zusammen. Im Zentrum
der Arbeiten standen Fragen
nach Kernproblemen und
Reserven im Key Account
Management.
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1. Ausgangslage fiir die
Forschungsmotivation

Der Wirtschaftswandel der neunziger
Jahre ist gekennzeichnet vom Ende der
Ost-West-Polarisierung sowie von einer
Verlagerung des wirtschaftlichen Wett-
bewerbs weg von den drei Zentren
USA, Japan und Europa hin zu einem
Konkurrenzkampf von weltweit operie-
renden Konzernen. Dadurch entsteht
fur viele Unternehmungen eine zuneh-
mend globale Wettbewerbssituation.
Der Integrationsprozess in Europa (z. B.
EG und EWR) verstirkt gerade fur
schweizerische Untemehmungen den
internationalen Wettbewerbsdruck zu-
sdtzlich. Gleichzeitige Konzentrations-
tendenzen im Zuliefer- und Abneh-
merbereich schaffen fiir wenige Gross-
bzw. Schlusselkunden (im folgenden
mehrheitlich Key Accounts genannt,
wobei alle drei Begriffe als Synonyme
verstanden werden) eine erhebliche
Marktmacht.

Die Probleme und Lo6sungen des
Grosskundenmanagement erorterte die
Marketingforschung bisher intensiv im
Bereich des Konsumgiitermarketing.
Erst vereinzelt wurden auch weitere
Branchen in Untersuchungen einbezo-
gen. Der Hauptgrund hierfur ist in der
hochgradig dynamischen Entwicklung

zu suchen, welcher das Key Account
Management in der Konsumgiiterin-
dustrie zweifellos unterworfen ist. So
begiinstigte beispielsweise im deut-
schen Konsumgiiterbereich die Authe-
bung der Preisbindung die Konzentra-
tion der Kaufkraft auf immer weniger
Abnehmer. Zwischen den wenigen
noch verbliecbenen Konkurrenten ent-
stand ein verschirfler Verdringungs-
wettbewerb, in welchem versucht wur-
de, die Kosten des gegenseitigen Wett-
bewerbs. insbesondere der Preiskimp-
fe. auf die Industrie abzuwilzen. Als
Folge davon wurde die professionelle
Bearbeitung von Key Accounts vor al-
lem im Konsumgiiterbereich (speziell
im Lebensmitteleinzelhandel) neben
einem verbraucherbezogenen Marke-
ting rasch zum Erfolgsfaktor Nr. 2 der
Branche!

In einer vielbeachteten Untersu-
chung tiber das Key Account Manage-
ment des deutschen Lebensmiitethan-
dels von 1989 schreibt Diller dazu:
«Key Account Management im strate-
gischen Sinne ist ... ein kundenindivi-
duelles Marketingkonzept mit dem Ziel
der Kundennidhe und -bindung unter
Nutzung aller Interaktionsebenen. Die
Stossrichtung einer solchen vertikalen
Marketingstrategie liegt zunichst in der
Ruckgewinnung der Geschifisinitiative,
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die in den 70er Juhren vielfach an den
Handel gbergegangen war. ... Offen-
kundig fillt es vielen Unternehmen
schwer, in sich geschlossene und fur
die Kev Accounts attraktive Konzepte
zu schmieden, mit denen eine Profilie~
rung im vertikalen Wettbewerb mog-
lich ist. ... Die Partnerschaftsstrategie
ist in der Praxis oft beschworen, aber
bisher im Vergleich dazu selten reali-
siert worden.»?

Weitere Branchen greifen #dhnliche
Konzepte des Key Account Manage-
ment auf und kénnten zahlreiche Feh-
ler der Konsumgiiterbranche wiederho-
fen. Zunehmende Internationalisie-
rung, Restrukturierungen, Fusionen
und Aufkdufe oder rasche Wechsel der
verantwortlichen Fuhrungspersonlich-
keiten prigen auch in diesen Berei-
chen vermehrt die Dynamik in den An-
bieter- und Kundenorganisationen. Vor
allem international operierende Indu-
strieunternehmungen mit  ausgespro-
chen dezentraler Struktur wie z. B. ABB
oder Ascom werden durch die eben
geschilderten Entwicklungen vor neue
Probleme gestellt. Es gilt, die weltwei-
ten Ressourcen optimal einzusetzen
und Key Accounts nach dem Prinzip
der «Konzentration der Krifte» zu be-
arbeiten. Zu diesem Zweck wurden bei
den erwidhnten Konzermen aufwendige
Projekte fiir ein verbessertes Key Ac-
count Management eingeleitet. Ein
Hauptaugenmerk wird in diesem Zu-
sammenhang auf den Aufbau von stra-
tegischen Allianzen gelegt

Georg Demling von ABB Deutsch-
land formuliert beispielsweise zu stra-
tegischen Kundenallianzen: «Unter Al-
lianz verstehen wir die auf Vertrauen
aufgebaute Zusammenarbeit mit den
Kunden. in der gemeinsam zukunfis-
orientierte Problemlésungen entwickelt
werden und in der beide Partner -
Kunde und ABB ~ auch im operativen
Geschift wichtige Produktivititssteige-
rungen realisieren, und zwar durch ver-
einfachte Formen der Zusammenar-
beit, Wiederholeffekte sowie beste
Kenntnisse der gegenseitigen Stiarken
und Schwichen. Mit einer Reihe von
Kunden konnten strategische Allianizen
bereits geschaffen werden - aus den
unterschiedlichsten Branchen und mit
den verschiedensten Gesellschaften
von ABB. Ein begleitender Schritt in
diese Richtung sind auch die bei ABB
angelaufenen Time Based Manage-
ment- und Total Quality Management-
Projekte zur Verbesserung des operati-
ven Geschifts als Ausgangsposition fiir
strategische Allianzen.y’

Ebenso suchten und fanden viele
Klein- und Mittelunternehmungen (et-
wa in der Zulieferindustrie) geeignete
Losungen, um in der Zusammenarbeit
mit Grosskunden eine gegenseitige Ab-
hingigkeit und gefestigte Partnerschaft
zu erreichen. Ein Stichwort dazu lautet
auch: Marketing fir Erstausriister oder
Original Equipment Manufacturers.

Die Motivation fiir Key Account
Management ist aber noch zu oft in-
tern bestimmt und durch die Be-
diirfnisse der Unternehmung selbst do-
miniert. So gilt es beispielsweise, die
Konkurrenz von Unternchmungsein-
heiten bet den Kunden zu vermeiden,
einen einseitigen Preiskampf und
~druck abzubauen, eine vernachléssigte
Betreuung von Grosskunden vom Top-
Management auf Spezialisten zu dele-
gieren, bestehende Probleme der Koor-
dination zwischen Funktionsbereichen
abzubauen oder einfach auf ergiebige
Markteinheiten zu konzentrieren.

Vorteile firr Kunden sind zwar hiu-
fig die Folge dieser introvertierten
Denkweise: sie priigen aber die Losun-
gen der Unternehmungen nicht géni-
gend. Die Gesamtprobleme von Kun-
den, ihre strategischen Reserven, Mog-
lichkeiten einer verstirkten Wirtschaft-
lichkeit, neue Geschifte fur Kunden,
Optimierung operativer Abliufe usw.
sind den Anbietern unzureichend be-
kannt. Deshalb richten sich die neuen
Anbieter auch zu wenig nach den Pro-
blemen der Kunden aus. Dieser Um-
stand bewirkt, dass heute «klassische»
Losungen der Key Account-Bearbei-
tung bereits nicht mehr ausreichen. um
die komplexen Beziehungen, welche
sich in der Zusammenarbeit mit Gross-
kunden ergeben. erfolgreich zu gestal-
ten. Oft erreichen nidmlich die so-
genannten Key Account Manager ihre
Wirkungsschwelle gar nicht mehr, weil
sie aufgrund begrenzter interner Res-
sourcen einen zu grossen Aufgaben-
kreis wahrnehmen missen.

Erste Ergebnisse eigener Forschung
scheinen diese Vermutung denn auch
zu bestirken. In mehreren explorativen
Gespriichen mit Key Account-Verant-
wortlichen verschiedener Schweizeri-
scher Unternehmungen zeigte sich,
dass viele Problemfelder des Key Ac-
count Management noch nicht er-
schopfend ausgeleuchtet worden sind.
Aus diesem Grund entschloss sich das
FAH, in einem ersten Schritt eines
langfristigen  Projekts mittels  zwei
Workshops einen ersten Uberblick
{iber praxisrelevante Probleme des Key
Account Management zu gewinnen.

Im November 92 und Mirz 93 wurde
deshalb zusammen mit rund 50 Fih-
rungskriften verschiedener Branchen
withrend insgesamt drei Tagen intensiv
iber Probleme und Losungsansétze im
Key Account Management diskutiert.

2. Kernprobleme: Unzuverlissige
Informationen und fehlender
Effizienznachweis

Zu Beginn stand die Bestandesaufnah-
me der Probleme bzw. das definitori-
sche Verstindnis des Key Account Ma-
nagement im Zentrum der Arbeiten.
Verschiedene Anwendungen aus der
Praxis illustrierten eindriicklich, welche
Erfolge bereits erzielt werden konnten
bzw. wo noch Defizite in den Prozess-
abliufen des Key Account Manage-
ment {KAM) herrschen. Einige Kemn-
punkte der Einstiegsdiskussion zur Be-
deutung des KAM sind in Tafel |
zusammengefasst:

1. Die Bedeutung und der Nutzen einer sy-
stematischen Pflege und Betreuung der
Beziehungen zu Grosskunden ist mehrheit-
lich unbestritten. Uber die konkrete Ausge-
staltung waren sich die beteiligten Fuh-
rungskrafte jedoch nicht einig: Wahrend
auf der einen Seite eine klare Zuweisung
der KAM-Aufgabe an Linienstellen mit
Handlungsbefugnis gefordert wurde, ver-
langt die andere Seite eine Ubergreifende
organisatorische Ausgestaltung des Key
Account Management

2. Ebenfalls unbestritten ist der grosse Ein-
fluss, den Beziehungen und die damit ver-
bundenen Hierarchiestufen auf das Key
Account Management haben. Eine opti-
male Abstimmung der Kommunikation
zwischen den verschiedenen beteiligten
Stufen ist eine unerlassliche Vorausset-
zung fur den Erfolg bei Schitsselkunden.

3. Wichtig ist auch die passende Verzah-
nung der eigenen Aktivitaten mit denjeni-
gen der Abnehmerunternehmung. Im
Idealfall ergibt sich z B. die Méoglichkeit,
strategische Allianzen einzugehen; im Mi-
nimalfall soll mindestens die Stufe eines
«Preferred Suppliersy erreicht werden.

Tafel 1:Die Bedeutung des Key Account Mana-
gement aus der Sicht der beteliigten Work-
shop-Teilnehmer.

Aus den obenstehenden Ergebnissen
ist vor allem der hohe Stellenwert ei-
nes systematischen Bezichungsmana-
gement zu Grosskunden hervorzuhe-
ben. Eng damit verbunden ist auch die
optimale Abstimmung der Kommuni-
kation zwischen den verschiedenen be-
teiligten Hierarchieebenen im KAM-
Prozess.

In der Diskussion tber die zweck-
missige Ausgestaltung des Key Ac-
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count Management in der Praxis traten
zwel Positionen besonders deutlich
hervor: Eine erste Gruppe von Unter-
nehmungsvertretern votierte fiir eine
Integration des Key Account Manage-
ment in die Linienfunktionen der Ge-
samtunternehmung. Argumente sind:
Klare Organisation, direkte Entschei-
dungswege, keine Doppelspurigkeiten,
Vermeidung einer Scheindelegation
von Verantwortung auf Spezialisten.

Fur eine Spezialisierung und Zuwei-
sung des Key Account Management an
Stabsstellen sprach sich die zweite
Gruppe aus. Im Vordergrund standen
Argumente wie: Produktiver Konflikt
von Key Account Management und
Vertrieb, Kraft und Aufmerksamkeit fur
wichtige Kunden, Spezial-Know-how
und Tiefgang fur Key Accounts. Hier
stellt sich auch die Frage, wie stark ei-
ne Unternehmung in die verschiede-
nen bestehenden Geschiftseinheiten
eingreifen will. Key Account Manage-
ment neigt zu einer gewissen Zentrali-
sierung von Funktionen und ist mit ei-
ner Philosophie der dezentralen Kom-
petenz nur bedingt vereinbar?

Generell entstand in der Diskussion
mit den beteiligten Fihrungskriften et-
was der Eindruck einer Beliebigkeit.
Man kann Key Account Management
betreiben oder auch nicht. Wenige Un-
ternehmungen  setzen den  strategi-
schen Schwerpunkt auf die Key Ac-
counts und leiten konsequent die An-
forderungen an die eigene Organisa-
tion ab. Bei einigen verbleibt deshalb
Key Account Management in einem
etwas «besseren Verkaufen».

Niichtern betrachtet, musste man
sich nach der ersten Veranstaltung so-
mit vergegenwirtigen, dass einige Fra-
gen, deren Kldrung fur ein umfassend
betrachtetes Key Account Manage-
ment hohe Prioritat hat, noch nicht in-
tensiv angesprochen werden konnten,
Beispielsweise konnte noch wenig tiber
konkrete Anforderungen und Proble-
me, situative Losungsansitze oder die
erfolgreiche internationale Multiplika-
tion von Key Account-Losungen disku-
tiert werden. Die Diskussion blieb
grosstenteils bei Fragen wie z B. der
organisatorischen  Ausgestaltung des
Grosskundenmanagement oder dem
optimalen Vorgehen in der Bezie-
hungspflege stecken.

Deshalb ging es in einem weiteren
Schritt vornehmlich darum, Kempro-
bleme zu erfassen und aufbauend dar-
auf, Bereiche mit Verbesserungsreser-
ven fir das Key Account Management
zu identifizieren. Zusammengefasst, kri-

stallisierten sich nach Auffassung der
beteiligten Unternehmungsvertreter
nachstehende Problembereiche heraus:

1. Ungentigende Informationen fir die Se-
lektion von Key Accounts (52%)

2. Fehlende Kriterien zur Messung der Effi-
zienz des KAM (44%) .

3. Vertrauensdefizite bei Kunden durch un-
geeignete Kommunikation (35%)

4. Schwierige Koordination der eigenen in-
ternen Zusammenarbeit {32%)

5. Unbefriedigende Personalsituation: Fluk-
tuationsrate und Rekrutierung (31%)

6. Unpassende Infrastruktur fir die Betreu-
ung von Schitsselkunden (20%)

[35 Fuhrungskrafte verschiedener Bran-
chen in CH + D. Mehrfachnennungen er-
laubt, Marz 1993}

Tafel 2: Ausgewahlte Kernprobleme des Key
Account Management.

Quer durch alle Branchen zieht sich
offensichtlich das Problem ungeniigen-
der  Entscheidungsgrundlagen  zur
zweckmissigen Selektion von Key Ac-
counts. In vielen Fillen wurde dieser
Umstand mit dem Fehlen geeigneter
Management-Informationssysteme be-
griilndet. Allerdings argumentierten ei-
nige Unternchmungsvertreter auch mit
der hohen Dynamik ihrer Kundenor-
ganisationen, welche eine zuverlissige
Bestimmung der Entscheidungskriteri-
en zur Selektion von Schliisselkunden
héufig torpediert, oft sogar verunmog-
licht.

Zur Beurteilung von Kunden durch
Anbieter sollten jedoch nicht nur stati-
sche Kriterien herangezogen werden.
Es gilt auch zu beachten, dass Projekte
ebenso im Zeitablauf nach Aufwand
und Risiko zu bewerten sind. Wichtig
in der Beurteilung von Kunden durch
Anbieter ist auch die Gewichtung des
Durchsetzungspotentials in der gesam-
ten Organisation. Abmachungen mit
dem Anbieter sollten auch intemn
durchgesetzt werden konnen. Beson-
ders in der Konsumgiiterbranche wer-
den diese Abmachungen auch tiber-
pritft. Das Selling-out wird begleitet,
natiirlich ist auch das Umgekehrte ent-
scheidend. Der Key Account Manager
solite keine Vereinbarungen eingehen.
welche die Unternehmung nicht ein-
halten kann. Zudem soll er die Abma-
chungen auch durchsetzen koénnen.
Das Durchsetzungspotential ist ein
wichtiger Faktor im gesamten Key Ac-
count Management.

Betrachtet man die ausgewihlten
Kemnprobleme in ihrer Gesamtheit, so

fallt auf, dass sich ausser dem Punkt
drei «Vertrauensdefizite durch ungeeig-
nete Kommunikation» alle anderen
Punkte schwergewichtig auf Problem-
bereiche innerhalb der Anbieterorgani-
sation bezichen. In den weiteren Dis-
kussionen war denn auch festzustellen,
dass die urspriinglichen Erwartungen.
welche man mit der Einfihrung des
Key Account Management hegte. vor
allem untermehmungsintern, also aus
der Anbieterperspektive. nicht erfiillt
werden konnten)’

Aber auch aus der Sicht des Einkaufs
ist Key Account Management nur in
bestimmten Fallen zielfithrend. Gefor-
dert sind kundenspezifische Losungen.
Offenbar konzentrieren sich manche
Lieferanten nicht auf ihre eigenen
Kernleistungen, sondern flunkern tiber
strategische Allianzen, was eventuell
ein Hinweis auf die angesprochenen
Vertrauensdefizite bei Kunden sein
kénnte. Zudem beschiftigen sich viele
Lieferanten nicht eingehend genug mit
neuen Anforderungen der Logistik. der
Okologie, der Informatik usw. Es ist
einfacher, in Anbieterorganisationen
Gesprichspartner zu finden, die iber
Produktvorteile  argumentieren.  als
Partner, die sich intensiv mit innovati-
ven und Ubcrgreifenden Losungen be-
fassen. Schon ist eine Gegenbewegung
erkennbar; Strebten manche Einkaufs-
abteilungen frither stark nach einer be-
liebigen Auswechselbarkeit von Liefe-
ranten und nach einem Risikoaus-
gleich, so ist heute festzustellen, dass
sie die Lieferanten rigoros beschrinken
und eine gegenseitige Abhingigkeit ak-
zeptieren, falls professionell gearbeitet
wird. Manche Abnehmer bauen des-
halb mit ihren Schlissel-Lieferanten
fur strategisch wichtige Beschaffungs-
leistungen bereits ein umfassendes
«Supply Management» auf und kehren
den Spiess sozusagen um. Dadurch
werden die Anbieter bei diesen Kun-
den unmittelbar vor die Uberlebensira-
ge gestellt, weil sie durch dieses profes-
sionelle Selektionsprozedere rasch auf
der Strecke bleiben kénnen.

Als zentralen Engpassfaktor im
ganzen Prozess der Anbieter-Abneh-
mer-Beziehung bezeichnete die Mehr-
heit der Unternehmungsvertreter ein-
hellig die Funktion des Key Account
Managers. Im folgenden soll deshalb
die besondere Rolle, welche der Key
Account Manager als «Informations-
drehscheibe» in der Unternehmung
wahrzunehmen hat, kurz beleuchtet
werden.
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Zum einen werden fiir diese Funk-
tion Ubermenschen gesucht, die von
Fachqualifikation bis zur Entschei-
dungskompetenz alle Fihigkeiten ge-
zielt nach Kundenbediirfnissen aktivie-
ren kénnen missen. Zum  anderen
zeichnen sich die Aufgabenkataloge fiir
Key Account Manager vor allem durch
ihren Umfang aus. Von 20 moglichen
Aufgaben (als Vorgabe) wihlt sich der
Key Account Manager dann nach sei-
nem Belieben 4 bis 5 Aufgaben aus,
die ihm besonders entsprechen. Zu-
dem sollten Key Account Manager oft
ein so breites Programm erfillen, dass
sie mit den Gesamtaufgaben schlicht
tiberfordert wiren. Die tendenzielle
Grundaussage, welche von den Be-
teiligten mit tberwiegender Mehrheit
bestitigt wurde, lautet: Es lassen sich
20 Aufgaben fiir einen Kunden oder
eine Aufgabe fiir 20 Kunden erfiillen.

Einigkeit herrschte bei den beteilig-
ten  Unternehmungsverantwortlichen
auch beziglich der Problematik, wel-
che die Key Account Manager bei der
internen Durchsetzung des KAM-Ge-
dankens antreffen. Hier ist der Key Ac-
count Manager zuerst einmal interner
Missionar und Botschafter und muss
einen betrichtlichen Teil seiner Ar-
beitszeit darauf verwenden, seine «Exi-
stenzberechtigung» bei den eigenen Li-
nienstellen mit Fithrungsverantwortung
zu beweisen. Damit wird aber die ef-
fektive  Arbeitszeit  zugunsten  der
Schliisselkunden verringert, was sich
wiederum negativ auf die Betreuungs-
qualitit auswirken kann.

Um dieses Dilemma zu lésen, ha-
ben einige Unternehmungen allerdings
bereits wirksam vorgekehrt. So fasste
beispielsweise ABB Schweiz die Key
Account-Funktionen zu einer zentralen
Stelle zusammen und unterzieht die
im Konzern angebotenen Dienstlei-
stungen zusammen mit den nutznies-
senden Marktorganisationen (im Fall
von ABB Schweiz rund 35 AG's mit
dircktem Marktzugang) eciner grindli-
chen  jihrlichen Leistungsbewertung
So  ldsst sich  einerseits die  Fi-
nanzierung zentraler Stabsdienstlei-
stungen und gesonderter Key Account-
Betreuungsaufgaben sicherstellen; an-
dererseits werden dadurch aber auch
nur dicjenigen Leistungen angeboten,
welche in der Bewertung aller Beteilig-
ten einen Nutzen erbringen. Gerade in
wirtschaftlich schwierigeren Zeiten sind
soiche Ansitze, Leistungen des Key
Account Management einer kritischen
Prufung zu unterwerfen, von besonde-
rer Bedeutung.

Zu beantworten bleibt schliesslich
die Frage, wann es sinnvoll ist, eine
spezifische Person oder Organisations-
einheit fur das KAM einzusetzen. Nach
Ansicht der beteiligten Fithrungskriifte
ist eine gesonderte KAM-Einheit ¢her
sinnvoll, wenn:

-~ das Geschift ausgesprochen know-
how-intensiv ist und der Dialog mit
dem Kunden (inklusive Problem-
erfassung, Anpassung usw.) anspruchs-
voll ist;

- die Delegationsbereitschaft der Un-
ternehmung an Lieferanten gegeben

.ist, insbesondere weil sich das Angebot

nicht im Kembereich des Abnehmers
befindet;

~ein hoher Anteil fur Informations-
fluss. Anpassungen der Leistung auf
den Kunden, Geschifisablauf usw. ge-
geben ist;

-sich die Geschiftseinheiten einer
Unternehmung in der Kundenbezie-
hung stark Gberschneiden und deshalb
in der Koordination massgebliche Op-
timierungsreserven  liegen  (interne
Konkurrenzierung, regionale Organisa-
tion fiir Kunden mit internationaler
Beschaffung und internationalem Ma-
nagement, funktionale Organisation
mit ungeniigender Zusammenarbeit
der Funktionsbereiche fir Grosskun-
den, Produktorganisation mit ungeni-
gender Synergie fitr Gesamtl¢sungen
des Kunden. hierarchische Schranken
einer effizienten internen Zusammen-
arbeit fur Kunden).

Falls ein Grosskunde standardisierte
Komponenten von einem grossen Lie-
feranten abnimmt und der Spielraum
fur die Geschitfie ausgesprochen klein
ausfiillt (ausgeschopfte Reserven in Lo-
gistik, Okologie, Informatik usw.), ist es
bestimmt nicht notwendig, spezialisier-
te Einheiten fur einzelne Kunden ein-
zusetzen. Es kann bei solchen Stan-
dardlieferungen auch genfigen, eine
einfache Kontakipflege ohne besonde-
re Koordination aufrechtzuerhalien. Al-
lerdings ist das strategische Potential
einer Zusammenarbeit mit Kunden
nicht einfach gegeben oder nicht Es
fassen sich gemeinsam neue Reserven
und Losungswege entwickeln.

3. Reserven: Spitzenreiter Bezie-
hungsmanagement

Befragt zu Bereichen mit Optimie-
rungsreserven im KAM, skizzierten die
beteiligten Fuhrungskrifte ein iberra-

schend einheitliches Bild: Mit rund
64% stand die Forderung bzw. Vertie-
fung des Beziehungsmanagement zu
Schliisselkunden auf allen Stufen klar
an erster Stelle (vgl. Tafel 3). Als Ar-
gumente und Begrindungen wurden
vor allem der Wunsch nach verstirkter
Kundenkenntnis und besserer Erfas-
sung der Kundenbediirfnisse sowie ei-
ne Erhohung des Bekanntheitsgrades
und Images der eigenen Unterneh-
mung bei den Schiisselkunden ange-
fithrt.

Drei weitere Bereiche bewerteten
die befragten Fithrungskrifte dann mit
rund 38% bzw. je 35% ebenfalls als
wichtig: Erstens soll durch eine rigoro-
se Selektion der Schlisselkunden be-
sonders in  Akquisitionsphasen eine
Konzentration der Krifte erreicht wer-
den, welche schiiesslich zum «Durch-
bruch» beim Schliisselkunden fithrt.
Dieses Prinzip hat nach Ansicht der
Beteiligten auch in der anschliessen-
den Phase, wo es um das «Halten» von
Key Accounts geht, seine Giiltigkeit.
Die Fokussierung der Krifte ermog-
licht es, Kundenbediirfnisse rascher
wahrzunehmen und gezielter massge-
schneiderte Losungen zu entwerfen,
was zu Profilierungsmoglichkeiten ge-
geniiber der Konkurrenz fithrt und so
den letztlich entscheidenden Wettbe-
werbsvorteil sichert,

- fen (64%) ;
. Stossrichtung: 1
" Verstarkte Kenntnis- der Kundenorgani 4
tion, Partnerschaft, erhdhte gegenseitige -
Verpﬂnchtung, verbesserter Bekanntheits- -
grad, pos:tnveres Image gestelgettes Cross’
Selling.

) Beziehungsmanagemenf auf{yﬁ la g Sua-

Selektion von Key Accounw (38%)
Stossrichtung: ;
- Konzentration der Krafte ermbgi icht den |
-«Durchbruch» bei -ergiebigen - Schitssel-
. kunden, Kostenkontrolle, Abbau von Stabs-
stellen, Efﬁznenzverbessamng

Kundeninformaﬁonssystem (35%)

Stossrichtung: y

Fruhwarnsystem, Kostentransparenz, Lei-

stungsbewertung - der Kundenbetreuung, 1

Vernetzung von Anbieter- und Abnehmer-

organisation, Synergien in Einkauf, Logistik
' etc, verbesserte interne Zusammenarbem

ijektmanagemam mit Scmﬁsseikun«,
den (35%) A
Stossrichtung: :
Gegenseitiges Feedback it - Baaktions—
chancen, gemeinsame  Produktentwick-
lung, Know-how-Transfer, Innovationsma-
nagement, Lensmngasysteme

136 Fohrungskraifte verschiedener Bran-
chen in CH + D, Mehrfachnennungen er-
aubt, Ma;z 3993]

Tafel 3. Bereiche mit Optimierungsreserven im
Key Account Management
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Eng mit der Idee der straffen Selektion
ergiebiger Key Accounts verbunden ist
zweitens der Aufbau bzw. die Weiter-
emtwicklung des Kundeninformations-
systems. Nach Ansicht der Beteiligten
soll ein solches System in erster Linie
als Frithwarnsystem dienen. Erhofft
wird aber auch eine Verbesserung der
internen  Zusammenarbeit zwischen
den am KAM beteiligten Stellen, was
viele der beteiligten Unternehmungs-
vertreter mit Stichworten wie «Informa-
tionstransparenz». «klare Verantwor-
tungszuweisung»  oder «Leistungsbe-
wertung der Kundenbetreuung» um-
schrieben.

Drittens schliesslich soll ein gemein-
sames Projektmanagement mit Schliis-
selkunden zu einem Instrument der
verstirkten Profilierung von immer
austauschbarer werdenden Leistungen
werden. Neben einem intensiven Know
how-Austausch steht vor allem die ge-
meinsame langfristige Entwicklung von
Leistungssystemen im Zentrum der Ak-
tivitdten. «Gemeinsames Wachstum
mit dem Kunden» war die am hiufig-
sten genannte Begritndung dafiir. Inter-
essant war Gbrigens die Feststeltung,
dass hauptsidchlich die Vertreter des
Handels in diesem Bereich ein deutli-
ches Defizit diagnostizerten und ver-
stirkte Anstrengungen in der Zusam-
menarbeit mit Key Accounts in Aus-
sicht stellten. In der Investitionsgiiter-
industrie ist ein anderes Vorgehen nur
schlecht denkbar.

Obwohl Generalisierungen jeweils
mit Vorsicht zu geniessen sind, ldsst
sich unserer Ansicht nach abschlies-
send der Versuch wagen, die vier vor-
her kurz beschriebenen Bereiche mit
Verbesserungspotential mindestens in
Ansdtzen zu einem Optimierungspro-
gramm des Key Account Management
zusammenzufassen.  Aufbauend auf
den erarbeiteten Resultaten und dem
logischen Problemlosungsprozess fol-
gend, konnten die Schritte zur Opti-
mierung des KAM somit lauten:

I Rigorose  Selektion  ergiebiger
Schiusselkunden und strikte Konzen-
tration der Krifte auf die bezeichneten
Key Accounts.

I Einstieg  bzw. Beziehungspflege
bei den identifizierten Schlisselkunden
durch systematische Kommunikations-
aktivititen auf allen Stufen.

HL Gemeinsame Entwicklung von
Leistungssystemen und Effizienzkon-
trolle mittels gemeinsamem Projektma-

nagement,
IV.In allen Phasen Unterstiitzung
der  kundenbezogenen  Aktivititen

durch ein zweckmissig ausgestaltetes
Kundeninformationssystem (z B. Pha-
se I: Entscheidungsgrundlagen fiir die
Selektion von Key Accounts, Phase II:
Antennenfunktion zur Erschliessung
neuer Projekte, Phase 1lI: Leistungsbe-
wertung der Kundenbetreuung).

Kritisch bleibt allerdings anzumerken,
dass zum konkreten Vorgehen fiir die
erfolgreiche Realisation im Moment
noch wenig ausgesagt werden kann.
Viele Fragen bleiben zur Zeit noch of
fen. So lassen sich z B. zum Key Ac-
count Management noch keine wissen-
schaftlich tberpriiften Gestaltungsmo-
delle oder Regeln zur deren Entwick-
lung formulieren, wie dies Ulrich von
einer angewandten Wissenschaft for-
dert®

Diese und weitere offene Fragen zu
kldren, ist deshalb weiteren For-
schungsarbeiten tiberlassen. Zur Vertie-
fung sind bereits zwei weitere Projekte
eingeleitet. Zum einen ist im Moment
eine Bestandesaufnahme des Key Ac-
count Management in der Schweiz
quer durch alle Branchen hindurch im
Gange. Zum anderen bearbeitet ein
weiteres Institutsprojekt die Frage, wie
sich KAM in Grosskonzemen erfolg-
reich ausgestalten lisst.

4. Fazit

Fasst man die vorhergehenden Aus-
fihrungen zusammen, lasst sich fol-
gende Bilanz dieser beiden Workshops
zichen:

I. Die Bedeutung des Key Account
Management ist unbestritten. Gerade
in wirtschaftlich rauheren Zeiten ist die
Konzentration der Krifte auf Schliis-
selkunden fur viele Unternehmungen
das einzige Uberlebensprinzip. Das
starke Interesse, welches die Praxis er-
folgreichen Losungsansdtzen im  Be-
reich des Key Account Management
entgegenbringt. scheint diese Uberle-
gung zu bestitigen.

2. Die ganze Diskussion im Key Ac-
count Management ist im Moment
aber gepriagt durch organisatorische
Fragen und Aufgabenkataloge fiir das
KAM und den dbrigen Verkauf Die
strategischen Aspekte des Key Account
Management sind noch ungeniigend
gewichtet. Ebenso fehlen konkrete
Marketing-Konzepte (Strategie, Opera-
tionen, Taktik) fur unterschiedliche
Grosskunden.

3. Forscht man nach Kernproble-
men im Key Account Management, so

scheinen ungeniigende Informationen,
fehlende Kriterien fir die Messung des
Erfolgsbeitrags des KAM sowie interne
Koordinationsschwierigkeiten. aber
auch eine unbefriedigende Personalsi-
tuation darauf hinzudeuten, dass vor
allem die Position des Key Account
Managers grundlegend neubewertet
werden muss.

4. Verbesserungsreserven  sind  im
Key Account Management in mchre-
ren Bercichen vorhanden. Die Mehr-
heit der an dicsen beiden Veranstal-
tungen beteiligten Fuhrungskrifte fa-
vorisiert fiir die Zukunft ein systemati-
sches Beziehungsmanagement. Neben
der erhdhten  Akquisitionswirkung
beim Abnehmer verspricht man sich
auf Anbieterseite vor allem Informati-
onsvorteile  durch  stiirkere  Kun-
denndhe’ im Hinblick auf die vorher
genannten Kernprobleme ein nicht zu
unterschitzender Vorteil.

5. Mogliche Schritte zur Optimie-
rung des Key Account Management
kénnten sein:

a) Rigorose Selektion und Konzen-
tration der Krifte auf ergiebige
Key Accounts,

b) Systematisches Beziehungsmana-
gement durch Kommunikation
auf allen Stufen.

¢) Entwicklungszusammenarbeit und
Effizienzkontrolle  durch  Pro-
jektmanagement.

d) Begleitende Unterstiitzung durch
zweckmissiges  Informationssy-
stemn.

6. Ein umfassendes, ganzheitliches
Vorgehen in der Gestaltung des Key
Account Management fehit jedoch im-
mer noch. Zu oft noch vernachlissigen
Anbieter die wachsenden Anspriiche
ihrer Kunden. was schliessiich auf
Kundenseite zu Entwicklungen wie ei-
nem strategischen «Supply Manage-
ment» mit kritischer Leistungsbewer-
tung und Selcktion der Lieferanten
fuhren kann. in dem wiederum dic
Handlungsinitiative  eindeutig  beim
Kunden liegt. Fuir den Anbieter gilt es.
sich auch in diesem Bereich die Frei-
heit des Handelns zu bewahren.

Insgesamt gesehen kann festgehalten
werden. dass in der laufenden Diskus-
sion zum Thema «Key Account Mana-
gement» manche erfolgversprechende
Ansidtze und Ideen vorhanden sind,
wie auch das starke Engagemement
vieler Unternehmungen im Bereich des
KAM deutlich zeigt. Die Uberpriifung
der an diesen zwei Workshops erarbei-
teten ldeen und Konzepte muss aber
weiteren Forschungsarbeiten vorbehal
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ten bleiben. Insbesondere ist eine ver-
tiefte Analyse der Beziehungen im Pro-
zess des Key Account Management
und der daran beteiligten Anspruchs-
gruppen vorzunehmen. Dies kann aber
nur durch den engen Kontakt mit der
Realitdt geschehen. Gefordert sind des-
halb weitere gemeinsame Forschungs-
anstrengungen von Wissenschaft und
Praxis, um damit nicht nur einen ge-
genseitigen ldeenaustausch zu errei-
chen, sondern auch fiir die Realitdt des
Key Account Management einen
brauchbaren Beitrag zu leisten.
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FAH-Kompetenzzentrum 1:
«Leistungssysteme und innovative Zusammen-

arbeit mit Kundeny
1. Ausgangslage

Im September 1992 entschied sich das
Forschungsinstitut  fir  Absatz  und
Handel fur eine Neustrukturierung sei-
ner Forschungsaktivitdten, Vier Kom-
petenzbereiche sollen die Fiahigkeiten
des Instituts weiterentwickeln und da-
durch eine langfristige Profilierung si-
cherstellen. Die neue Organisations-
struktur wurde in Thexis 1/93 detail-
liert beschrieben. Mit dem Kompetenz-
zentrum «Leistungssysteme und inno-
vative Zusammenarbeit mit Kunden»
(Kom 1) stellt sich im folgenden ein
wichtiger Schwerpunkt der Forschung
am FAH vor.

2. Forschungsausrichtung: Lei-
stungsinnovation fiir Kunden-
vorteile

Der Ansatz der Leistungssysteme wur-
de von Thexis schon in fritheren Aus-
gaben ausfithrlich dargestellt. Im Kemn
geht es darum, Produkte und Dienst-
leistungen fir den Kunden zu einer
massgeschneiderten Problemltsung zu
verkniipfen. Das Hauptproblem liegt
hierbei im wesentlichen in der erfolg-
reichen Gestaltung eines transparenten
Leistungspaketes ohne unnotigen «Lei-
stungsballast». Zu beriicksichtigen gilt

es aber auch die unterschiedlichen
Ausgangslagen fiir die Entwicklung sol-
cher Leistungssysteme. Im Marketing
fir technische Produkte bzw. fiir Inve-
stitionsgiiter zum Beispiel werden seit
jeher umfangreiche Nebenleistungen
angeboten. Dies bedeutet, dass sich die
Aktivitdten hier besonders auf die
zweckmissige Strukturierung und Ver-
rechnung der angebotenen Dienstlei-
stungen konzentrieren massen. Anders
dagegen das Marketing fiir «Commodi-
ties» bzw. fiir Konsumgiiter:In diesen
Fillen geht es darum, auswechselbare
Grundprodukte mit Dienstleistungen
so aufzuwerten und anzureichern, dass
eine Differenzierung gegenitber der
Konkurrenz erfolgt!

Fiar eine Unternehmung, welche
[eistungssysteme erfolgreich einsetzen
will, muss daher das Ziel in der Gestal-
tung innovativer Leistungs-/Markt-
Kombinationen liegen. Dadurch kon-
nen VYorteile fir die eigenen Kunden
geschaffen werden und ebenso kann
eing wirksame Profilicrung gegeniiber
dem Leistungsangebot von Mitbewer-
bern erreicht werden.

Der Ansatz der Leistungssysteme konn-
te bereits in mehr als einem Dutzend
Workshops und Unternehmungspro-
jekten durch viele Erfolgsbeispiele be-
statigt, konkretisiert und weiterent-
wickelt werden. Damit manifestiert sich

auch der Anspruch, den das Kom | an
seine Arbeit stellt: Im Zentrum der Ak-
tivititen steht nicht allein die Grundla-
genforschung im Bereich der Lei-
stungsinnovation und innovativen Zu-
sammenarbeit mit Kunden. Auch der
anwendungsorientierten Forschungsar-
beit mit kritischer Reflexion und Wei-
terentwicklung von Ergebnissen in Zu-
sammenarbeit mit der Praxis (z B. ge-
meinsame Projekte mit interessierten
Unternehmungen} wird ein  grosser
Stellenwert eingerdumt.

3. Vielfiltige Aktivitiiten

Basierend auf dieser Kombination von
«Kommerz und Forschungs versucht
das Kom 1 deshalb, Forscher und
Fithrungskrifte/Experten auf vielfiltige
Weise zusammenzufithren. Im folgen-
den sind einige ausgewihite Aktivititen
des noch jungen Kom 1 kurz beschrie-
ben.

Bereits eineinhalb Monate nach sei-
ner Grindung fithrte das Koml im
Oktober/November 1992 unter der
Leitung von Prof. Dr. Ch. Belz zwei
Workshops zu den Themen «Bezie-
hungsmanagement» und «Key Account
Management» durch, welche bei den
beteiligten Fuhrungskriften auf grosses
Interesse stiessen. Mit zwei Folge-
workshops im Februar/Mirz 1993
wurden diese beiden wichtigen The-
men vertieft. Weitere Veranstaltungen
sind geplant,

Im Januar 1993 konnte die HSG mit
der Mercuri International Foundation
eine Vereinbarung zur Unterstittzung
von Projekten abschliessen, Das Kom
1 ist mit dem Projekt «Key Account
Management in der Schweiz - Eine
Bestandesaufnahme» an dieser Zusam-
menarbeit beteiligt. Erste Resultate we-
den im Herbst 1993 vorliegen,

Das Kom | engagiert sich aber auch
in der Lehre. Soeben wurde an der
HSG mit Studenten des 7. Semesters
(Vertiefungsgebiet Absatz und Handel)
die Bearbeitung einer von Prof Dr. Ch.
Belz und lic. oec. Ch. Senn in Zusam-
menarbeit mit der ABB Schweiz ver-
fassten Fallstudie zum Thema «Investi-
tionsgiitermarketing» erfolgreich abge-
schlossen. Tabelle | gibt einen
Uberblick tiber die Kernfragen dieser
Fallstudie,

4. Ausblick

Weil sich Marketing nur in der Realitit
der Mirkte lernen lasst, wird das Kom |




