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,Krisen sind der starkste Innovationsmotor und damit immer

eine Chance. Innovationen entstehen weit haufiger aus Einschran-
kungen und Schwierigkeiten als aus Erfolg.” prof. christian Belz

Das ausfihrliche Interview finden Sie im E.ON Vertrieb Intranet.

Key Account Management

In Krisenzeiten

Christian Belz ist Ordinarius fur Marketing und Geschaftsfuhrer des Instituts flir Marketing an

der Universitat St. Gallen. Seit rund 20 Jahren befasst er sich mit Key Account-Management und
Solution-Strategien von Unternehmen, mit Marketing-Innovation und B-to-B-Marketing .

Im Interview sprach er auch liber Herausforderungen des Key Account Management in Krisenzeiten.

Herr Professor Belz, welche Kompe-
tenzen muss ein Key Account Mana-
ger im Idealfall mitbringen?

Belz: Die Kurzformel lautet: Sozial-
kompetenz und emotionale Intelli-
genz schlagen Fachkompetenz, ob-
schon natdrlich beides erforderlich
ist. Gleichzeitig sind die Entschei-
dungskompetenzen wichtig: Was
kann der Key Account Manager im
Unternehmen préagen und beein-
flussen? Das wird durch die organi-
satorischen Voraussetzungen mit-
bestimmt. Kurzlich untersuchten
wir die Top Performer im Vertrieb
eines Konzerns: Sie wahlen ihre
Kunden besser aus. Sie gewinnen
mehr Angebote und sind damit bes-
sere Verwerter. Sie realisieren dop-
pelt soviel Kontakte. Sie haben
mehr Substanz im Kundenkontakt.
Sie mobilisieren die Krafte im eige-
nen Unternehmen und werden bes-
ser unterstitzt. Unternehmen soll-
ten mit solchen Erkenntnissen nicht
nur den Durchschnitt anheben, son-
dern auch Bedingungen schaffen,
um Top Performer zu Hochstleistun-
gen auflaufen lassen.

Wie schafft man den Sprung vom
nationalen zu einem globalen Key
Account Management? Wo liegen
Risiken und Erfolgsfaktoren?

Belz: Beim globalen Key Account
Management sind einige Themen
besonders wichtig, etwa die Zusam-
menarbeit in virtuellen, Lander
Ubergreifenden Teams oder die in-
ternationale Preisharmonisierung.
Zudem gilt es, die globalen und zen-
tralen Verhandlungen mit Kunden
auch vor Ort umzusetzen, das heifdt:
globale Accounts brauchen die
Mannschaft vor Ort. Zusétzliche
Stellen und Teams zum Global Ac-
count Management steigern die
Komplexitdt der Organisation; hier
wird also noch einmal eine Quer-
schnittfunktion etabliert. Besonders
kritisch ist deshalb das Manage-
ment. Erwirtschaften Unternehmen
80 Prozent innerhalb der einzelnen

Léndereinheiten und haben die
ganze Fiihrung darauf ausgerichtet,
so liegen die 20 Prozent mit den
globalen Accounts immer quer in
der Landschaft. Kompromisse sind
deshalb normal.

Key Account Management schwankt
oft zwischen Neukundenakquisition
und Bestandskundenpflege. Wie Idsst
sich das Verhdltnis austarieren?
Belz: Das Verhéltnis ist abhangig von
den Kapazitdten und der Natur des
Geschéftes - zu berlicksichtigen sind
zum Beispiel Kundenverlust, Wettbe-
werb und Strategie. Mit der Betreu-
ung mehrerer Grofskunden ist man
meist vollig ausgelastet, da bleibt fir
die Akquisition wenig Spiel. Das Mi-
schungsverhaltnis ldsst sich also nur
spezifisch festlegen. Leider ziehen
Unternehmen daraus oft die falschen
Schlisse. Verbreitet wird behauptet,
dass wir fiir Neukunden die Jager im
Kundenmanagement brauchen und
fur bestehende Kunden die Gartner.

Aber Key Account Manager, die
bei neuen Kunden das rasche Ge-
schaft suchen, sden oft zu wenig
und erfiillen nur die offensichtlichen
Bediirfnisse des Kunden. Fur profes-
sionelle Anbieter geht es nicht nur
darum, Kunden ihre Einkaufsent-
scheidung mdglichst leicht zu ma-
chen. Bei bestehenden Kunden ent-
scheidet nicht nur die Kontinuitat
des Geschéftes, auch hier muss es
gelingen, das Neugeschaft zu er-
schlieBen. Der Kundepfleger muss
also auch ein Jager sein. Kurz: Cli-
chés fihren nicht weiter.

Verdindert sich das Key Account Ma-
nagement in 6konomischen Krisen-
zeiten grundsdtzlich oder kommt es
nur zu Akzentverschiebungen?

Belz: Ich erkenne in der Krise min-
destens zwei Szenarien: Zum einen
suchen die Verantwortlichen mehr
Professionalitat, mehr Wirkung und
Konzentration. Jetzt erst richtig,
heif3t die Devise. Im zweiten Szena-
rio werden wahllose und massive

Budgetkiirzungen von einem ,Hau-
deri-Marketing’ begleitet. Nattirlich
bevorzuge ich Variante eins. Wir
miissen die Dinge endlich professi-
onell angehen, die wir schon friiher
hatten aufgreifen sollen.

Wie lassen sich auch in Krisenzeiten
Kundenbindung stdrken und Profi-
tabilitdt steigern?

Belz: In der Krise ist die Bereitschaft
der Kunden gréfler, verschiedene
Funktionen an professionelle Liefe-
ranten auszulagern. Denn in schwie-
rigen Zeiten haben sie gentigend
eigene Baustellen, mit denen sie
sich befassen missen. Vertrauen
und Sicherheit sind dabei entschei-
dend, denn mit dem Outsourcing
werden die Kunden auch abhén-
giger. Haufig sehe ich hier aber auch
,Ubersysteme’ mit vielen Leistun-
gen, die der Kunde gar nicht braucht.
Zu einer erfolgreichen Lodsungen
gehort daher auch: Konzentrieren
und Wegstreichen.

Hilft ein offener, auch kritischer Dia-
log dabei weiter, eine Beziehung zu
Kunden weiter zu festigen?

Belz: Verniedlichungen, Ausweich-
strategien oder die Sehnsucht nach
der Komfortzone sind menschlich,
aber erst Krisen bewirken die Ver-
anderungsbereitschaft, denn dann
sind Neuerungen einfach notig.
Kaum geht es den Menschen bes-
ser, schummeln sie wieder munter
weiter. Das Fenster fur einen kri-
tischen Dialog scheint mir also of-
fen. Natirlich gilt es immer genau
abzuschatzen, wo das wirklich
funktioniert.

Alle Krisen erfordern Veréinderungen.
Wo liegen Gefahren und Risiken bei
Verdinderungen von Key Account
Management Strukturen in Unter-
nehmen?

Belz: Krisen sind der stérkste Inno-
vationsmotor und damit eine Chan-
ce. Innovationen entstehen weit
haufiger aus Einschrankungen und

Schwierigkeiten als aus Erfolg. Da-
bei kann sich Veréanderungsdruck
ganz verschieden dufern. Er kann
ldhmen, in Aktionismus ausarten
oder Krafte freisetzen. Fir letzteres
ist die Filhrung gefordert. Zwar be-
dauern nahezu alle Key Account
Manager, dass sie in ihrer Organisa-
tion zu wenig Durchgriff haben. Ko-
ordination ist aber die Lebens-
grundlage fur ihren Job. Wird hier
restrukturiert oder gar der An-
sprechpartner fiir den Kunden aus-
gewechselt, wirkt sich das - in der
Ubergangszeit - fiir die Kundenbe-
ziehung meist schadlich aus.

Helfen unternehmensweite Stan-
dards im Key Account Management
in Krisenzeiten weiter?

Belz: Key Account Management
verfolgt immer ein individuelles
Konzept. Die Chancen der Standar-
disierung sind also begrenzt. Daher
wiirde ich in Krisenzeiten kaum an
den Betreuungsstandards ansetzen.
Wenn es aber mit Standards gelingt,
die spezifischen Erfolgsansatze je-
des Bereichs zu scharfen und dabei
Prioritdten zu setzen, dann ist das
niitzlich. Zu oft treffe ich leider auf
administrativ gepragte Standards
mit Anspruch auf Vollstédndigkeit.
Unternehmen befassen sich zu
stark mit dem Input, statt dem Er-
gebnis. Sicherheit in unsicheren
Zeiten zu forcieren, bindet nur die
Krafte, die so dringend beim Kun-
den gebraucht wiirden. Seit der Kri-
se beklagen manche Manager, dass
sich ihr Planungsaufwand durch
verschiedene  Kirzungsszenarien
verdoppelt hat, ohne mehr Sicher-
heit zu schaffen.



