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Richtig umgehen

Wenn sich Unternehmen auf ihre
strategisch wichtigen Kunden
einstellen, miissen sie auch bereit sein,
permanent zu lernen

mit den Schliisselkunden

CHRISTIAN BELZ
CHRISTOPH SENN

In den vergangenen
Jahbren baien sich immer
mehr Unternehmen in
Key Account Management
(KAM) versucht —mit

der Hoffnung auf mebr
Kundennibe, stiarkere
Kundenbindung und kiinf-
tig steigende Gewinne.
Doch der ersten Begeiste-
rung folgte vielerorts

die Erniichterung, in vielen
Fillen wurden die
hochgemuten Erwartungen
ganz oder grofienteils
enttauscht. Das so plausible
Konzept, nur wirkungs-
loser Zauber? Lassen sich
tégliche Spitzenleistungen
an der Kundenfront
genausogut ohne KAM er-
reichen? Den Autoren
zufolge beachten die lauten
Kritifer zu wenig, dafl
KAM sebhr wohl auf einer
soliden konzeptionellen
Grundlage beruht. Wenn es
schiefliunft, dann zumeist
wegen eines falsch
angesetzten Aktionismus

und einer unzulinglichen
Bereitschaft, in der
KAM-Praxis umfassend zu
lernen. Sobald die Unter-
nehmen KAM als
permanenten LernprozefS
begreifen und betreiben,
bekommen sie ein hochst
leistungsfahiges Instrument
an die Hand, mit dessen
Hilfe sie thre Schlissel-
kunden langfristig binden
und sich gegeniiber

der Konkurrenz erfolgreich
profilieren kinnen.
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Unter den Kunden eines Unternehmens zdhlen nicht
alle gleich viel - das ist ein offenes Geheimnis. Fast
immer lassen sich , wichtige® und , weniger wichuge®
Kunden identifizieren. Bei den besonders wichtigen
Kunden handelt es sich in der Regel um jene, die zu ver-
lieren sich das Unternehmen einfach nicht leisten kann
(siche Miller/Heimann 1991). Denn von thnen hingt der
Unternehmenserfolg weitgehend ab. Die Praxis bezeich-
net diese Kunden iblicherweise als Schliisselkunden
oder Key Accounts.

Thre Bedeutung ergibt sich zum einen aus threm An-
teil an den Unternehmensumsatzen. Fiir viele Unterneh-
men gilt dabei nach wie vor die 20-80-Regel, nach der mit
20 Prozent der Kunden rund 80 Prozent des Umsatzes
realisiert werden; Lieferanten macht das von wenigen
Groflabnehmern oft bedenklich abhingig. Zum anderen
bilden aber auch qualitative Kriterien Griinde, dafl be-
stimmte Kunden strategisch so bedeutsam werden. Dazu
zihlen das Kundenimage, die Referenzwirkung, das
Technologiepotential oder auch gemeinsam realisierbare
Synergien.

Schliisselkunden erfordern ein
spezifisches Marketing

Threr Bedeutung entsprechend werden Schlisselkunden
in der Konzeption des Marketing hdufig gesondert er-
falt. Dann schaffen Unternehmen sogar eigene organisa-
torische Einheiten und wenden, gemessen am Gesamt-
budget, iberproportional viele Ressourcen fiir den Auf-
bau und die Pflege der Geschaftsbeziehungen zu diesen
Kunden auf. Die Gesamtheit der zu diesem Zweck ge-
troffenen Mafinahmen und Aktivititen wird auch hier-
zulande immer &fter als ,Key Account Management® -
KAM - bezeichnet.

Dariiber, welcher Aktionsradius und Leistungsauf-
trag KAM im Detail zugestanden werden soll, gehen die
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Abbildung 1: Die zunehmende Bedeutung des Key Account Managements (KAM) in allen Branchen ’
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Ansichten freilich weit auseinander (siche Shapiro/Mo-
riarty 1982). Jedes Unternehmen strukturiert sein KAM
anders und stimmt sowohl Aufgaben und Ziele als auch
Organisationsform situativ auf die Anforderungen sei-
ner Schliisselkunden ab. Universalstrategien fiir KAM
lassen sich kaum bestimmen.

Dazu kommt, dal KAM in einzelnen Branchen, wie
zum Beispiel in der Lebensmittelindustrie, seit Jahren
bereits zum Standardrepertoire des vertikalen Marketing
gehort; wohingegen sich beispielsweise Unternehmen
aus den Bereichen Chemie/Pharma, Maschinenbau oder
Elektrotechnik erst in jiingster Zeit intensiver mit die-
sem Konzept befassen.

Eine Befragung von iiber zwethundert Unterneh-
men ergab: Vor allem in jiingster Zeit ist der Stellenwert
von KAM massiv gestiegen (sieche Abbildung 1). Hielten
1975 gerade zehn Prozent der befragten Unternehmen
KAM fiir wichtig, so waren es 1985 bereits 30 Prozent.
1993 bezeichneten durchschnittlich 75 Prozent KAM als
bedeutendes Instrument ihres Marketing, egal, ob die
Unternehmen im  Konsumgiiter-, Investitionsgiiter-
oder Dienstleistungsbereich  titig  waren (siche
Senn/Belz 1994).

Heute verfiigr bereits jedes zweite Unternehmen
iber Erfahrungen mit KAM. Dabei missen aber bran-
chenspezifische Unterschiede beachtet werden: Im Ge-
gensatz zur Konsumgiiterbranche gibt es bei Investiti-
onsgiiterherstellern und Dienstleistern noch immer ei-
nen bedeutenden Nachholbedarf. Die grofien Anstren-
gungen, die beispielsweise Banken und Versicherungen
derzeit fir ihre strategisch wichtigsten Kunden machen,
belegen das Bestreben, aufzuholen.

Bei jener Untersuchung kamen aber auch bran-
cheniibergreifend giiltige Erkenntnisse zutage. So kon-

zentriert sich KAM in den meisten Fillen darauf, langfri-
stig tragfahige Beziehungen zu ausgewihlten Kunden
aufzubauen und zu erhalten. Uber 80 Prozent der Be-
fragten stimmten der These zu, dafl ohne weiteres meh-
rere Jahre vergehen konnen, ehe Geschiftsbeziehungen
zu Schliisselkunden richtig profitabel werden. Deshalb
stellen Beziehungen zu Key Accounts langfristige Inve-
stitionen dar, die systematisch aufgebaut und gepflegt
sein wollen. Soll die Zusammenarbeit mit diesen Kunden
ertragbringend verlaufen, sind zwei wichtige Vorausset-
zungen zu erfiillen: Konzentration der Krifte auf diese
wenigen Schliisselkunden und Bereitschaft der Kunden
zu enger Zusammenarbeit.

Erste Veraussetzung: Konzentration der Krifte

Begrenzte Ressourcen dimpfen die Anstrengungen fiir
einzelne Kunden empfindlich. Unternehmen miissen
wiahlen, welche ithrer Kunden sie tatsichlich gesondert
bearbeiten kénne, oder wann sich der Aufwand eher
nicht lohnt. Andernfalls laufen sie rasch Gefahr, ihre
Krifte zu zersplittern. Strategisch orientierte Unterneh-
men fokussieren ihre Ressourcen konsequent auf
Schlisselkunden. In einer McKinsey-Studie iiber deut-
sche Maschinenbauer und Komponentenhersteller wur-
de nachgewiesen, dafl erfolgreiche Unternehmen das
Prinzip der strategischen Konzentration hiufiger an-
wenden als ithre weniger erfolgreichen Konkurrenten.
Die Erfolgreichen begrenzen die Vielfalt ithrer Produkte,
setzen klare Priorititen beim Gestalten ihrer Kunden-
struktur und konzentrieren sich darauf, wichtige Kun-
den selektiv zu bearbeiten (siche Rommel et al 1993).
Allerdings diirfen in keinem Fall die konzeptionel-
len Stolpersteine auffer acht bleiben, die mit diesem Vor-
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gehen auftreten. Uberbordende Anspriiche von Grofi-
kunden oder schwindende Kundenloyalitat fithren bei-
spielsweise auf operativer Ebene rasch zu Zweifeln am
Nutzen des KAM. Zudem lif§t sich nicht verhehlen, dafl
mit der Bindelung von Ressourcen fiir wenige Kunden
auch gewisse strategische Risiken entstehen. Bereits
kurzfristig kann ein konzentrierter Krifteeinsatz im
Markt die Gefahr ,entblofiter Flanken® beschwéren,
weil dann versiumt werden konnte, potentielle Key Ac-
counts zu férdern (siche Bleicher 1991). Langfristig kann
eine zu starke Konzentration zudem in eine gefahrliche
Abhingigkeit von wenigen Schlusselkunden miinden.

Beispielhaftist da der Fall des schweizerischen Tele-
kommunikationsanbieters Ascom, der sich jahrelang auf
Groflauftrige von Bahn, Post und Armee verlief3. Staat-
lich verordnete Ausgabenkiirzungen sowie die zuneh-
mende Deregulierung im Telekom-Bereich fithrten dann
aber dazu, daff ein GrofSteil der fur gesichert gehaltenen
Marktanteile praktisch tiber Nacht wegbrach und das
Unternehmen in eine Krise geriet.

Somit mufl es ein vordringliches Anliegen des KAM
sein, die Unternehmensressourcen wirklich nur auf die
Kundenbezichungen zu konzentrieren, die fiir den Er-
folg strategisch bedeutsam sind oder daran einen ent-
scheidenden Anteil erlangen konnten ~ ohne dabei je die
Risiken zu vernachldssigen. Fatal wire es, intensive Ge-
schiftsbeziehungen unbedacht mit zu wenigen oder den
falschen Key Accounts einzugehen.

Zweite Voraussetzung:
Bereitschaft der Kunden zur Zusammenarbeit

Die Konzentration der Krifte auf ausgewihlte Kunden
wird allerdings wenig bewirken, wenn Kunden nicht
willens zur Zusammenarbeit sind. Denn es kommt we-
sentlich darauf an, daff sich mit KAM auch beim Kunden
einiges bewegen laft. Doch es gibt Schliisselkunden, die
sich zum Beispiel aufgrund ihrer Organisation und Aus-
richtung zu einer umfassenden Kooperation nicht bereit
finden. So 1st es schwierig, auf internationaler Ebene mit
Kunden zusammenzuarbeiten, die sehr dezentral ge-
tihrt werden. Doch Key Account Management bedeutet
nicht nur, Reserven der eigenen Organisation besser aus-
zuschopten, sondern auch, die Aktivititen von Anbieter
und Nachfrager zu integrieren, die Zusammenarbeit zu
intensivieren und Synergien fiir beide Seiten zu bilden
(siehe Belz/Kramer/Schogel 1994).

Der Aufwand fir Schlisselkunden ist mithin nach
dem Umfang des Integrations- und Synergiepotentials
bei Anbietern und Abnehmern zu differenzieren. Nur
mit einem spezifischen Marketing, abgestimmt auf die
individuelle Situation der einzelnen Key Accounts, wird
es gelingen, erfolgreich zu kooperieren. Dazu sind inten-
sive Kenntnisse tber Art und Umfang der Integrations-
und Synergiepotentiale auf beiden Seiten erforderlich.

Auf Anbieterseite kann das Integrations- und Syn-
ergiepotential als hoch bezeichnet werden, wenn
[ sich die unterschiedlichen Produkte und Dienstlei-
stungen der Firma aus Sicht des Kunden erginzen,

Clzwischen den einzelnen Geschiftsbereichen ein hohes
Potential zum Cross Selling abzeichnet und auch reali-
stert werden soll,

O die Geschiftseinheiten miteinander stirker kooperie-
ren sollen und

[ unterschiedliche Vertriebs- beziehungsweise Linder-
einheiten die gleichen Kunden an unterschiedlichen Or-
ten mit dhnlichen Aktivitaten bearbeiten oder sich ge-
genseitig Konkurrenz machen.

Aut Seiten der Kunden besteht ein hohes Integrati-
ons- und Synergiepotential, wenn
(Jdas Unternehmen in seinen verschiedenen Organisati-
onseinheiten beim gleichen Anbieter einkauft oder sich
die Beschaffungsaktivititen tiberschneiden,

(J die vom Unternehmen beschafften Guter strategisch
wichtig sind und sich daher eine Koordination der Be-
schaffungsaktivititen empfiehlt,

[Odie Entscheidungsprozesse fur Investitionen, Produk-
tion und Beschaffung stark zentralisiert werden und

[J Anbieter tiber auflerordentliche Kompetenzen fiir
umfassende Problemlésungen verfigen und deshalb aus
Abnehmersicht eine selektive Verkniipfung von Wert-
ketten beziehungsweise eine Neudefinition der Arbeits-
teilung sinnvoll erscheint.

Stellt man beide Dimensionen einander gegentiber,
so ergibt sich eine Vier-Felder-Matrix, in der verschie-
dene Positionen moglich sind. Abbildung 2 zeigt sche-
matisch die unterschiedlichen Anbieter- und Kundendi-
mensionen und die entsprechenden strategischen Optio-
nen im Umgang mit Schliisselkunden.

Feld I zeigt eine geringe Anbieter- und Kundeninte-
gration. Dezentrale Anbieter- und Kundenkonglome-
rate treffen aufeinander, die sich mehr von einer Einzel-
optimierung als von einer Integration versprechen. Syn-
ergieeffekte lassen sich kaum erkennen. Das KAM fir
solche Kunden ist locker zu koordinieren und sollte in
erster Linie als ,,Antenne im Markt” zur rechtzeitigen
Erfassung von Kunden- und Konkurrenzprojekten die-
nen. Kombiniert mit einem systematischen Bezie-
hungsmanagement auf allen Stufen verschafft sich das
Unternehmen dadurch die Moglichkeit, Bestrebungen
zu mehr Integration bei ausgewihlten Kunden frithzei-
tig zu erkennen und zu fordern.

Feld II weist interne Synergiepotentiale aus. Bei-
spielsweise kann ein Unternehmen durch einen interna-
tionalen Kunden unter Druck gesetzt werden, der die
unterschiedlichen Angebote der Landervertretungen ge-
geneinander aussplelt Preis- und Angebotsharmon151e—
rung sind deshalb typische interne Probleme, denen ein
bewufltes KAM gerecht werden muf. In einem solchen
Fall kommt es vor allem darauf an, eine geschiftsbe-
reichstibergreifende Koordination des Leistungsange-
bots im Sinne eines Cross Selling vorzunehmen. Schlus-
selkunden wird dadurch - tiber die bisher getitigten Ge-
schifte hinaus - der Zugang zu weiteren Leistungen er-
méglicht. Hier fungiert KAM zudem als Informau-
onsdrehscheibe und mufl sicherstellen, daff alle beteilig-
ten Unternehmenseinheiten rasch und zweckmifig Zu-
griff auf kundenrelevante Informationen erhalten.
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verteilt werden soll und erhebliche

Abbildung 2: Strategische Optionen gegeniiber Schlﬁsselkunden

Synergiepotentiale qualitits-, ko-
sten- oder zeitbezogener Natur aus-

" Hoch

des Anbieters

Integrations— und Synerglepotential

Niedrig Hoch
Integrations- und Synergiepotential
des Abnehmers

geschopft werden konnen (siche
Backhaus 1992).

Damit wird auch der Unter-
schied zur Option ,Parterschaft®
deutlich, bei der selektive Unterstiit-
zung und Forderung von Schlissel-
kunden durch den Lieferanten domi-
nieren. Allerdings sind die Grenzen
flieend und nicht vollig klar zu zie-
hen. Angesichts des groflen Auf-
wands sowie der rechtlichen Konse-
quenzen, die zu einer Allianzbildung
in der Regel gehoren, ist ein strategi-
sches Biindnis mit Kunden als ulti-
mative Form des KAM anzuschen;
sie liflt sich nur mit ausgewihlten
Schliisselkunden realisieren.

Fazit: Beziehungen zu Schliissel-
kunden kénnen nicht uniform gestal-
tet werden. Im Gegentelil, die unter-
schiedlichen Voraussetzungen bei
Schliisselkunden lassen Herstellern
oftmals keine andere Wahl, als ein auf

Bei Feld I erkennen Kunden, daff es notwendig ist,
die Beschaffungsaktivititen zu koordinieren und die
Kernkompetenzen ihrer Lieferanten zum eigenen Vor-
teil zu nutzen. Die Vorziige emner lanc?frlstloen vertika-
len Leistungsgemeinschaft treten deutlich hervor. Zu-
sammen mit Lieferanten werden gegenseinige Leistun-
gen festgelegt und neu aufgeteilt, teilweise per Fran-
chxsmc* und vertikaler Vertriebsbindung vertraglich ge-
regelt. Der Lieferant unterstiitzt seine Sc} 1ussclkunden
n aus%wa] lten Bereichen umfassend und leister da-
durch seinen Beitrag zum Erfolg der nachgelagerten
Stufe. Dabei kénnen die Bereiche partnerschaftlicher
Zusammenarbeit je nach Branche unterschiedliche Di-
mensionen annehmen. Wihrend in der Konsumgiiterin-
dustrie unter dem Stichwort ,,Partnerschaft mit Schlus-
selkunden® beispielsweise tiber On-line-Informations-
systeme mit Handelsketten nachgedacht wird, fuhreder-
seibe Gedanke bei einem Inv GSUUOI’ISUUtu’hLI’S[CHCI cher
zu projektbezogener Entwicklu nosmsammcnarbut mit
einem fithrenden Anwender seiner Produkte. Im
Dienstleistungsbereich werden wiederum Know-how-
bnterstuwuncrspaketc vielfach im Vordergrund stehen.

Bei Feld TV schlieRlich streben beide Partner nach
den Vorteilen einer umfassenden Verbindung, einer stra-
tegischen Allianz. Davon ist 1m /u@amnunhanﬁ mit
KAM dann zu sprechen, wenn die Allianzbil dungin ver-
tikaler Richtung mit Key Accounts erfolgt—vor allem zu
dem Zweck, Wetthewerbsvorteile aufzubauen. Beson-
ders hiufig werden solche Allianzen geschlossen, wenn
dic eigenen Mittel zum Erreichen des Ziels nicht ausrei-

chen, ‘das Risiko des Engagements auf mehrere Beteihigre

die kundenspezifischen Verhilmisse
abgestimmtes, differenziertes Mar-
keting zu betreiben (516 he Tomcezak/Belz 1994). Im Ide-

alfall legen Unternehmen fiir jeden einzelnen Schliissel-
kunden fest, wie und in welc her Form die Beziehungen
gefiihrt werden sollen und leiten daraus die organisatori-
schen Konsequenzen ab.

Wer initiativ wird,
definiert die Regeln des Spiels

Die Realitit ist freilich meist komplizierter. Strategisch
denkende Abnehmer erhhen laufend die Anforderun-
gen an die Zusammenarbeit mit ihren Lieferanten und
zwingen sie, im Extremfall sogar gegen 1hr eigenes Inter-
esse zu entscheiden und trotz manoclnder Kapazitdten
aufwendige Kundenprojekte abzuwickeln. Dadurch ge-
raten Anbieter unter zunehmenden Druck und vermo-
gen spezifische Marketinganstrengungen fur ihre
Schliisselkunden nach und nach immer weniger aktiv zu
gestalten. Statt dessen miissen sie sich dann auf ein reak-
uves Vorgehen beschrianken und Kundenforderungen
passiv nachkommen. Am Ende fehlt vielen Unterneh-
men nicht selten die nétige Zeit und Kraft, das ange-
strebte individuelle Marketmw mit der gewiinschten
Wirkung zu realisieren (siehe Kasten rechts mit zwei ty-
pischen Beispielen). Langst gilt der Satz: Wer die Initia-
tive ergreift, definiert die Splclregc]n Da bei den herr-
schenden Marktkonstellationen fir Lieferanten der Ver-
lust der Handlungsfreiheit praktisch programmiert 1st,
mufl die zukunftwc Gestaltung der Beziehung zu
Schlusselkunden pxoakm er crfolacn Dabei ist aber mit
folgenden Schwierigkeiten zu rechnen:




HARVARD BUSINESS manager 2/1995

(1 Dynamik in den Kundenorganisationen. Rasch wech-
selnde Entscheidungstrager in den Kundenunternchmen
fiihren zu mangelhafter Kenntnis und ungentigender
Transparenz der Entscheidungsstrukturen. Daraus re-
sultiert eine zeitraubende Suche nach relevanten Kon-
takten und ein mithsamer Aufbau neuer, tragfihiger Ge-
schiftsbeziehungen. Der seit einiger Zeit zu beobach-
tende Trend, Unternehmensprozesse zu restrukturieren,
was zu radikalen Verinderungen bei ganzen Organisa-
tionen fihrr, bremst die Initiative auf Anbieterseite zu-
satzlich.

(] Steigende Abhingigkeit von wenigen markrmdchui-
gen Kunden. Die zunchmende Konzentration auf der
Abnehmerseite erzeugt in vielen Branchen und Mirkten
eine vollig neue Dimension von Anspriichen und Forde-
rungen. Das Potential, Abmachungen durchzusetzen,
reduziert sich dadurch fir Lieferanten oft dramatisch.
Hinzu kommt, daf§ die immer professioneller werdende
Entscheidungsfindung der Kunden die Hersteller mehr
und mehr vor die Uberlebensfrage stellt. Rascher, als
die Unternehmen erwartet hatten, konnen sie bel
rigorosen Selektionsprozeduren dann auf der Strecke
bleiben.

U Zunebmende Vernetzung von Wertketten. Problema-
tisch wirken sich auch die immer schnelleren Marktver-
inderungen aus. Wegen des Trends zur wachsenden
Vernetzung von Wertketten, wie das beispielsweise bei
Automobilherstellern und ihren Zulieferern gegenwir-
tig der Fall ist, werden unvermittelt cinstmalige Konkur-
renten fureinander zu Lieferanten und Kunden im glei-
chen Markrt. Plotzlich erweisen sich da alte |, Feindbil-
der” als unbrauchbar und stellen das KAM ein weiteres

Mal auf die Probe.

[ Hober Koordinations- und Informationsbedarf. Ob
es nun um die Verknlpfung interner oder externer Syn-
ergiepotentiale geht, in jedem Falle bereitet es Anbietern
hiufig erhebliche Mithe, thre Angebote fiir Schlussel-
kunden in einer geeigneten Form zu koordinieren und
zu kommunizieren. Thre Rolle spielen dabei nicht nur
die in Profit Centern oft anzutreffenden Vorbehalte ge-
gentiber allen Versuchen, Leistungen bereichsiber-
greifend aufeinander abzustimmen. Besonders in eta-
blierten Verkaufsorganisationen steht man der Idee des
KAM oft kritisch gegentiber. KAM steht dort unter dem
Verdacht, die attraktivsten Kunden an eine machtvolle
iibergeordnete Organisation abgeben zu sollen. Diese
Auffassung rithrt meist daher, dafl Absicht und Auftrag
von KAM ungentigend erldutert werden.

[J Konzeptionelle Mingel in der Kundenbearbeitung. In
vielen Unternehmen fehlen auflerdem langfristig ausge-
richtete Kundenstrategien sowie eine zweckmafige Sy-
stematik, um die Zusammenarbeit mit Schliisselkunden
aktiv zu gestalten und zweckgerecht zu steuern. Fehlen-
des Investitionsdenken tragt seinen Teil dazu bei, dafl
KAM besonders in rezessiven Phasen als Instrumentzur
kurzfristigen Umsatzmaximierung miflbraucht wird,
statt es fiir die langfristige Bindung von Kunden einzu-
setzen.

O Unbefriedigende Personalsituation. Zu alledem ge-
staltet sich die Suche nach geeigneten Personen — tiicht-
gen Key-Account-Managern — duf8erst schwierig. In-
folge der hohen Fluktuation bei jungen Spitzenkriften
fehlt es in vielen Unternehmen an der notwendigen Kon-
stanz, ohne die sich langfristige Kundenbeziehungen
aber nicht aufbauen lassen. Mifilich ist auch der man-
chenorts tibliche Brauch, diese so wichtigen Positionen

Regionaleinkaufs von ABB. Schweiz:

Im . Rahmen ihrer ;Major Supplier Ma-
nagement Initiative® verwies die IBM
Microelectronics Division dieses Jahr
weltweit auf drej Orte, wo interessierte
Lieferanten an einer Informationsveran-
staitung dber die zukinftige globale Be-
schafftungsstrategie des Konzerns teil
nehmen konnten:

Ziel des |IBM-Programms ist es, nicht nur
die Einkaufskosten um durchschnittlich
. 20 Prozent zu senken, sondern auch die
Zahl der Lieferanten dramatisch zu re-
duzieren. Angestrebt werden strategi-
'sche Partnerschaften mit wenigen, aus-
gewahlten Schlussellieferanten, die
~ iber Fahigkeiten verfugen, mit denen
sie sowohl kurz- als auch langfristig zur
Wettbewerbsfahigkeit von IBM beitra-
gen konnen.

Zentrale Bausteine zum Erreichen die-
ser Ziele sind unter anderem: Aufbau ei-
ner globalen Datenbank (ber die Lei-

stungen und Kompetenzen der Lieferan-
ten, Bildung von gemeinsamen Teams
mit je einem verantwortlichen Ansprech-
partner und EinfUhrung eines weltweit
standardisierten Vorgehens bei der Be-
schaffung von Produkten und Leistun-
gen jeglicher Art,

Ahnlich ABB Schweiz: Schon des lange-
ren unterzieht das Unternehmen seine
Zulieferer im Zuge eines ,Supply Ma-
nagement Programme” einer systemati-
schen Bewertung; im Ergebnis werden
die Geschaftsbeziehungen auf wenige
ausgewahite Lieferanten beschrankt,
die den hohen Anforderungen entspre-
chen. Zum Katalog der Bewer tungskrite-
rien wahrend der Lieferantenauswahl
gehoren die Punkte: Fahigkeiten, Zu-
sammenarbeit und Service, Qualitat
und Gesamtkosten. Zur Begrundung
dieses Vorgehens meint der Leiter des

.Das stetig steigende Einkaufsvolumen
wird in der Regel auf eine visl zu breite
Anzahl von Lieferanten aufgesplittet. Im
Interesse einer intensiven Zusammen-
arbeit zwischen den betrieblichen

Hauptfunktionen des Nachfragers und

Anbieters muB die Anzahl der Lieferan-
ten daher in folgenden Schritten mar-
kant reduziert werden: Aussieben der
Lieferanten auf der Basis eines objekti-
ven Lieferantenauswahlprozesses; mit
wenigen ausgewahlten Lieferanten el-
nen dauernden VerbesserungsprozeB
durchflhren; ein (maximal zwei) Liefe-
rant(en) pro Produktgruppe auf Welt-
klassestand bringen; Single Sourcing
bei langfristiger Parinerschaft; Risiko-
analyse. Statt einer Vielzahl durch-

schnittlicher Lieferanten brauchen wir :

wenige Toplieferanten mit Zukunftspo-
tential.”
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als , Abstellgleis® fur Fihrungskrafte zu nutzen, die an
anderer Stelle nicht (mehr) gebraucht werden. Zusitzli-
che Ubel sind ungeniigende Ausstattung mit Kompeten-
sen und Uberlastung durch zu umfangreiche Aufgaben.
All diese Dinge schrinken die Effektivitit des KAM ins-
gesamt ebenso ein wie die Handlungsspielraume der ver-

antwortlichen Personen.

Ein Leitfaden fiir den
Umgang mit Schliisselkunden

Bei solch unbefriedigenden Vorzeichen wird es sehr ver-
standlich, wenn sich Unternehmen ernsthaft fragen, ob
denn ihr eigenes KAM-Programm jemals Wirkung zei-
gen wird. Lassen sich Spitzenleistungen fiir Schlussel-
kunden nicht auch mit anderen Mitteln erreichen? Ja,
wenn auch immer seltener, lautet dann oft die Antwort.
Denn wie die Beispiele von IBM und ABB illustrieren,
werden sich Lieferanten zukiinftig noch haufiger der
Tatsache gegeniibersehen, fiir ihre Schliisselkunden
reichlich Zusatzleistungen erbringen zu miissen. Unter-
nehmen ohne KAM laufen dann Gefahr, zum Spielball
der Interessen ihrer Hauptabnehmer zu werden, weil sie
ohne Grundlage fiir eine aktive Gestaltung der Zusam-
menarbeit dastehen.

Hinzu kommt, daf bei einem individualisierten
Marketing die Entscheidungen zur aktiven Beeinflus-
sung der Kundenbezichungen hiufig allzu subtil und zu
wenig konsequent ausfallen, wo doch die Zusammenar-
beit mit Schliisselkunden meistens auf komplexen Lei-
stungs- und Beziehungsstrukturen basiert, die tber
Jahre gereift sind. In dem Bestreben, das mithsam Er-
reichte nur ja nicht zu gefihrden, erschépfen sich bei vie-
len Unternehmen die KAM-Aktivitdten in einem vor-
sichtigen, auf kurze Fristen gerichteten Aktionismus,

anstatt die in Zusammenarbeit mitden Key Accounts ge-
machten Erfahrungen konsequent auszuwerten und un-
ternehmensweite Lernerfolge zu erzielen. Weil die kon-
zeptionelle Grundlage fehlt, gelingen echte Durch-
briiche allenfalls per Zufall. Damit verkiimmert KAM
aber zum reinen Marketing-Accessoire, von Hebelwir-
kung auf strategischer Ebene gibt es keine Spur. Wie
sagte es der Topmanager eines Herstellers von elektroni-
schen Geriten und Systemen: ,,Wir haben es mit dem
KAM zwar gut gemeint, aber praktisch nichts erreicht.”

Nichts ist also dringlicher, als die Zusammenarbeit
mit Schliisselkunden auf eine stabile konzeptionelle
Grundlage zu stellen. Dazu sind zunichst dre relevante
Entscheidungsdimensionen des KAM auseinanderzu-
halten — die strategische, die funktionale und die organi-
satorische Dimension (siche Kemna 1990). Mit Schlis-
selkunden erfolgreich umgehen bedeutet eben, Ent-
scheidungen zu treffen, die iiber die Wahl der geeigneten
Organisationsform und die damit verbundenen perso-
nellen Regelungen hinausreichen. Zwingend mufl sich
KAM beispielsweise mit Fragen beschiftigen wie der
Identifikation und dem Aufbau von Beziehungsplattfor-
men, dem Verkniipfen von Lernprozessen zwischen
Anbieter und Abnehmer sowie dem Sichern und Meh-
ren des fortlaufend erworbenen Know-hows der KAM-
Spezialisten.

Zum Erfolg fithrt dieses Vorgehen aber nur, wenn
auch die Probleme der konkreten Umsetzung gentigend
Beachtung finden. Es wire ein Fehler, KAM mit einem
einmaligen, zeit- und kostenmaflig prazise umrissenen
Projekt einfithren zu wollen, um sich anschliefend wie-
der anderen Aufgaben zuzuwenden. Noch wichtiger ist
die Weiterentwicklung des KAM-Systems und seine
Anpassung an die sich fortgesetzt andernden Kundenbe-
diirfnisse und Marktverhiltnisse. Im unternehmerischen
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~ Abbildung 3: Erfolg bei Schiiisselkunden - in neunfacher Hinsicht auf der Hut sein
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Gesamtrahmen ist KAM als funktionsiibergreifender
Prozefl anzusiedeln, den neun Grundsatzentscheidun-
gen prigen und der in seinen drei Phasen einer stindigen
Priifung unterzogen werden mufl (siche Abbildung 3).

Die im folgenden dargestellten Prozeffiphasen kén-
nen als Leitfaden fiir den Umgang mit Schliisselkunden
dienen. Die Firma Balzers 1st beispielsweise danach mit
Erfolg vorgegangen. Abbildung 3 verdeutlicht, wie die
neun Grundentscheidungen und drei Phasen zusam-
menhingen.

Phase 1: Ziele und Inhalte der
Zusammenarbeit mit Schliisselkunden bestimmen

Aus strategischer Sicht muff in dieser Phase zunichst ein-
mal die Identifikation, Analyse und Auswahl der wich-
tigsten Kunden des Unternehmens erfolgen. Dafiir
geniigt es nicht, Kunden nur aufgrund der Grofle der ge-
wohnlich mit thnen gemachten Umsitze zu Schliissel-
kunden zu erkliren. Auch qualitative Mafistibe sind zu
beachten. Aus diesem Grund formulierte beispielsweise
die Swissair fiir ihr KAM-Programm nicht nur das Ziel
eines regelmifligen und ertragsstarken Verkehrsauf-
kommens; ebenso groflen Wert legt der Carrier auf die
Steigerung der Kundenloyalitit durch persénliche Ge-
schiftsbeziehungen, die Informationsbeschaffung sowie
den Aufbau von Wettbewerbsvorteilen gegeniiber der
Konkurrenz.

Nach Auswahl der Schlisselkunden sind die Lei-
stungen, die das KAM innerhalb des eigenen Unterneh-
mens erbringen kann, den Leistungen gegeniiberzustel-
len, die fir die Key Accounts erzielt werden konnen.
Dies kann, wie schon skizziert, zweckmifigerweise an-
hand des Portfolios der Integrations- und Synergiepo-
tentiale geschehen. Wichug ist, daff davon nicht nur die
jetzigen, sondern auch potentielle Kunden erfafit wer-

den. Zum Ende dieser Portfolio-Analyse gilt es, mit
Hinblick auf die einzelnen Kunden (Kundengruppen)
situative Strategien und Ziele festzulegen. Das kann von
Frihwarnung und Cross Selling bis zu Partnerschaft
oder strategischer Allianz mit Kunden reichen.

Auf der funktionalen Ebene geht es dann darum, die
Leistungen fiir Key Accounts zu konkretisieren. Dabei
spielen sogenannte Leistungssysteme eine entscheidende
Rolle (siehe Belz et al 1991). Im Klartext bedeutet das,
nach Schliisselkunden getrennt nicht nur einzelne Pro-
dukte und vielerlei Serviceleistungen anzubieten, son-
dern umfassende Pakete fiir komplette Problemlsun-
gen zu schniiren. Die Bandbreite reicht hier vom Ange-
bot umfangreicher Sortimente (alles aus einer Hand),
begleitenden Dienstleistungen (wie beispielsweise auto-
matisierte Auftragsabwicklung und Logistik), Finanzie-
rungshilfen bei internationalen Geschiften, regelmifii-
gem Personalaustausch oder gemeinsamer Forschung
und Entwicklung bis hin zum Ubernehmen der Leitung
komplexer Kundenprojekte.

Hiufig werden diese Leistungen zugleich vertrag-
lich abgesichert, zum Beispiel im Rahmen von Exklusiv-
Entwicklungspartnerschaften oder iiber Abnahmever-
trige. Verbunden mit der Entwicklung von Leistungssy-
stemen 1st auch die Bestimmung des Zeitpunkts, zu dem
eine intensive Zusammenarbeit mit Schliisselkunden be-
ginnen soll. Denn oft kommen Lieferanten bei Key Ac-
counts erstmal in der Rolle des Nothelfers oder Liicken-
biifflers zum Zug. Haben Unternehmen ihre Leistungs-
fahigkeit dann schon einmal bei einem abgegrenzten
Teilprojekt bewiesen, kommt in einer spiteren Phase
auch die Gelegenheit zu einer steten Zusammenarbeit
mit Key Accounts.

Auf der organisatorischen Ebene sind die festgeleg-
ten Strategien und Leistungen schlieflich in Anforde-
rungen an die beteiligten Personen zu Gbersetzen und die
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notwendigen personellen Konsequenzen zu treffen. Das
betrifft aber nicht nur die Anforderungsprofile fir Kun-
denverantwortliche, die sogenannten Key-Account-
Manager. Von grofiter Bedeutung ist es, ebenso die An-
forderungen an die Rollentriger, die den KAM-Gedan-
ken im gesamten Unternehmen weitertragen sollen, zu
spezifizieren. Wie Abbildung 3 zeigt, erfordert KAM
Entscheidungen von unternehmensweiter Tragweite. Zu
ithrer Umsetzung haben folglich alle — Fihrungskrifte
und Mitarbeiter — ihren Beitrag zu leisten. Fehlen bei-
spielsweise die Promotoren auf der Ebene der Ge-
schiftsleitung, wird es duf8erst schwierig, die im Umgang
mit Schlisselkunden entstehenden Erfahrungen kritisch
zu analysieren und anschlieflende Verbesserungsmaf3-
nahmen konsequentumzusetzen. Darum kommt es sehr
darauf an, die Anforderungen an die verschiedenen Per-
sonen nach den Belastungen zu differenzieren, die ihre
Tatigkeit mit sich bringt.

Phase 2: Geschiftsprozesse und Strukturen
auf die Bediirfnisse von Schliisselkunden ausrichten

Im nichsten Schritt ist sicherzustellen, dafl alle Ge-
schiftsprozesse und Strukturen konsequent auf die Be-
diirfnisse von Schliisselkunden ausgerichtet werden. Je
nach Branche gibt es dafiir mehr oder weniger viele Op-
tionen. Nicht immer miissen Unternehmen ihre Stand-
orte wie die Automobilzulieferer wihlen — direkt neben
den Betriebsstitten threr Abnehmer, den groflen Mon-
tagewerken der Autobauer—und ihre gesamte Wertkette
ber ein Just-in-time-System mit den betrieblichen Ab-
laufen dieser Schlisselkunden voll vernetzen. Statt so
weit zu gehen, gentigt auch die interne Integration bis
hin zu spezialisierten Funktionen in Leistungsprozes-
sen, die nach Kundengruppen differenziert sind. Dieser
Weg beschaftigt zur Zeit besonders Dienstleistungsun-
ternchmen.

Ubergreifend bei all diesen Bestrebungen ist der Ge-
danke, das Unternehmen in Prozessen statt in Funktio-
nen zu begreifen. Denn nur auf diese Weise lassen sich
die verschiedenen Schnittstellen zu internen und exter-
nen Kunden exakt definieren und als Grundlage einer
Ausrichtung der eigenen Prozesse und Strukturen auf
die Bediirfnisse von Schliisselkunden nutzen. Aus strate-
gischer Sicht besonders wichtig ist dabei, wie die ver-
schiedenen Beziehungsebenen und -plattformen im
Kontakt mit Schliisselkunden bestimmt werden. In Be-
tracht kommen hier routinemifig anfallende Servicear-
beiten im Rahmen von Wartungsvertrigen ebenso wie
regelmiflig durchgetithrte Kundenforen auf der Topma-
nagementebene.

Entscheidend fiir den Erfolg ist, die auf verschiede-
nen Ebenen existierenden personlichen Kontakte zu
Key Accounts im Zuge eines umfassenden Managements
aller Geschiftsbezichungen systematisch zu koordinie-
ren und dem gesamten Unternehmen nutzbar zu ma-
chen. Hand aufs Herz: Welches Unternehmen verfiigt
bereits iiber ein umfassendes Programm der Pflege seiner
geschaftlichen Beziehungen zu seinen Schlisselkunden?

Auf der funktionalen Ebene gilt es, die Aufgaben
und Kompetenzen der verschiedenen KAM-Verant-
wortlichen zu kliren. Gute Dienste leistet dabei ein
Funktionendiagramm, das KAM-Aufgaben und mit
KAM betraute Personen einander gegentiberstellt und
die geplante Arbeitsbelastung visualisiert. Je nach der ge-
wihlten strategischen Option fiir den Umgang mit
Schlisselkunden kann sich der Aufgabenumfang nim-
lich von der reinen Informationsbeschaffung und Kun-
denanalyse bis zur kompletten Planung, Durchfihrung
und Kontrolle aller Akuvititen und Mafinahmen er-
strecken, die mit den Geschiften mit Schliisselkunden
zusammenhingen. In jedem Fall aber sind sowohl nach
innen als auch nach auflen gerichtete Aufgaben zu defi-
nieren. Vier Bereiche lassen sich unterscheiden: Analyse
und Information, Planung und Kontrolle, Verkauf und
Beratung sowie Koordination und Integration.

O Analyse und Information. Als erstes ist festzulegen,
wer die Entscheidungsstrukturen bei Schlusselkunden
gezielt analysieren und die Erkenntnisse dariiber in
zweckmafliger Form verdichten und an interessierte
Stellen weiterleiten soll. Oft werden zu diesem Zweck
vertiefte Marktanalysen erforderlich, speziell Uber
Mirkte und Kunden der Key Accounts. Ebenfalls dazu
gehoren regelmiflig durchgefihrte Untersuchungen
tber die Kundenzufriedenheit — sie dienen als Gradmes-
ser fiir die Qualitit der Kundenbezichung sowie zur sy-
stematischen Erfassung von Konkurrenzaktivititen bei
den Schlisselkunden.

[ Planung und Kontrolle. Des weiteren ist zu bestim-
men, wer die Entwicklung von kundenbasierten Strate-
gien verantwortlich vornehmen soll. Das Aufgaben-
spektrum reicht hier von kundenspezifischen Verkaufs-
forderungsaktionen lber Leistungssysteme bis hin zu
Kundenentwicklungsplinen oder kundenindividuellen
Marketingkonzepten. Viele dieser Aufgaben miussen
mehrere Stellen gemeinsam [6sen. Untrennbar damit
verbunden istauch die Kontrolle der geplanten Aktivita-
ten bei den Schlisselkunden, etwa mit Hilfe quanttati-
ver Kriterien wie Umsatz- und Deckungsbeitrige oder
qualitativer  Kriterien wie Kundenzufriedenheits-
Indizes.

O Verkauf und Beratung. In besonders priziser Weise
muf} die Verkaufsfunktion gegentiber den Schliisselkun-
den abgegrenzt werden. Hier geht es vor allem um Aku-
vititen wie Kontaktautbau zu und Vertrauensbildung
bet ausgewihlten Entscheidungstragern, aktive Kunden-
mformatlon konstante Beziehungsptlege, Abschluff
von Rahmenvereinbarungen oder eigenstindige Durch-
fihrung von Verkaufsverhandlungen mit Schlisselkun-
den. Im Sinne einer langfristigen Kundenbindung wird
KAM vielfach auch eine Beratungsfunkton wahrneh-
men miissen, bei der das Unternehmen seinen Key Ac-
counts als stindiger Ansprechpartner zur Verfiigung
steht bezwhumswase gemeinsam mit dem Kunden neue
Problemlésungen zu finden sucht.

(] Koordination und Integration. Schliefilich gilt es, die
kundenbezogenen Aktivititen sowohl intern als auch
extern zum Nutzen aller Betetligten zu koordinieren.
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Diese Aufgabe ist eng mit der Bera-
tungs- und Verkaufsfunktion ver-
kniipft und bedeutet im Grunde ge-
nommen nichts anderes, als fir
Schliisselkunden die richtge Lei-
stung zum richtigen Zeitpunkt am
richtigen Ort bereitzustellen. Dane-
ben geht es darum, gezielt Wider-
stinde und Vorbehalte gegentiber ci-
nem bereichsiibergreifenden Zusam-
menwirken abzubauen. In diesem
Sinne wirken die KAM-Verantwort-

Abbildung 4: Strategische Option und Organisationsform

des KAM hangen eng zusammen

Strategische Optionen

Organisations-
form

A Organisation
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selkunden in das Leistungsangebot ] aufgate)
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grieren. Der Key-Account-Manager ol des KAM im |

als LAnwalt seines Kunden* - so lau- | ;.Jﬁﬁgiz;allsten ) 43 53 67 75
tet hier ein oft gehortes Stichwort. ! (Vollamt)

Als geeignete Form fiir die Er-
fillung all dieser Aufgaben haben
sichin vielen Fillen KAM-Teams be-

Zahlenangaben in Prozent.

wihrt. Allerdings sind die Verhalt-
nisse nicht immer so klar wie etwa im
Einzelhandel, wo praktisch jeder Hersteller mehrere
vollamtliche Key-Account-Manager zur Betreuung der
zehn groften Distributeure abstellen muff. Im KAM der
Investitionsguterindustrie etwa geht es mehr um die Ab-
stimmung zwischen Spezialisten, die gemeinsam die
vom Kunden gewiinschte Leistung entwickeln. Ange-
sichts der zunehmenden Internationalisierung vieler
Branchen bleibt oft gar nichts anderes iibrig, als Lésun-
gen tiber weltweit operierende KAM-Teams zu suchen.
Die Mitglieder dieser Teams nehmen thre KAM-
Aufgaben entweder als vollamtliche Spezialisten wahr
oder erfiillen sie ganz oder in Teilen zusitzlich, nach dem
»Miliz“-Prinzip. Wie sich gezeigt hat, werden fir das
KAM mit zunehmender Komplexitit und Intensitat der
Beziehung zu Schlisselkunden zumeist auch aufwendi-
gere Organisationsformen gewihlt. Bei einem vornehm-
lich als ,,Frithwarnsystem® dienenden KAM wird signi-
fikant hiufiger zur ,Miliz“-Variante gegriffen als bei ei-
nem KAM nach dem Muster ,,Partnerschaft® oder ,,stra-
tegische Allianz“ (siche Abbildung 4).

Phase 3: Know-how sichern
und Lernprozesse fiir Kundenvorteile beschleunigen

Hier riickt aus strategischer Sicht besonders die Ver-
kniipfung der Lernprozesse von Lieferant und Kunde
ins Blickfeld. Nur wenn es gelingt, von Einzelfallen auf
Muster einer erfolgreichen Zusammenarbeit zu
schlieflen, lafit sich der unternehmensweite Lernprozefl
auch zugunsten einer konsequenteren Ausrichtung auf
Schlisselkunden in Gang setzen. Instrumente dafiir sind
beispielsweise Pilotprojekte mit professionellen Kun-
den, die gemeinsame Entwicklung von Innovationen
oder tbergreifende Schulungen und Tagungen zum Er-
fahrungsaustausch.

Intern miissen Unternehmen alles daran setzen, das
in der Zusammenarbeit mit Schliisselkunden erworbene
Know-how unternehmensweit zu sichern. Dies kann
beispielsweise durch geschaftsbereichstibergreifende
Managementpools geschehen. Asea Brown Boveri prak-
tiziert das seit einiger Zeit. Fihrungskrifte, die das vom
Konzern festgelegte Pensionsalter erreicht haben, haben
die Moglichkeit, statt in den Ruhestand zu gehen, dem
Unternehmen weiterhin in einer beratenden Funktion
zur Verfigung zu stehen. Wer — in aller Fretwilligkeit —
mittun mochte, kann das als Coach fir junge Fithrungs-
krifte tun, aber auch als verantwortlicher Projektleiter in
Ubersee. Durch dieses Angebot sichert sich ABB nicht
nur den Zugriff auf die wertvollen Erfahrungen erprob-
ter Manager —auch Kunden profitieren davon, indem be-
stehende gute Kundenkontakte eine Zeitlang weiterhin
erhalten werden.

Funktionieren konnen solche Lernprozesse aber
nur, wenn es auch die dafiir notwendigen, bereichstiber-
greifenden Mefigroflen gibt. Allzuoft dominieren selbst
in Key-Account-Organisationen noch die finanziellen
Kriterien (Kundenumsitze, Kundendeckungsbeitrige).
Damit soll dann der Erfolg beim einzelnen Kunden und
somit die Arbeit der Kundenverantwortlichen respek-
tive der KAM-Teams festgestellt werden. Dieses direkt
in Geld mefibare Feedback ist gewifl notwendig, und
kein Unternehmen konnte es sich heute leisten, auf diese
Informationen Uber seine Schlusselkunden zu verzich-
ten. Bezogen auf die erwihnten Lernprozesse, versagen
diese Kriterien freilich, weil sie auferstande sind, die
Hintergriinde des Erfolgs (oder Miflerfolgs) beim
Schliisselkunden aufzuzeigen — und damit Faktoren, die
den in Geld rechenbaren Erfolg beim Schlusselkunden
letztlich bewirken. Herkdmmliche Reportingsysteme
weisen gerade sie kaum zureichend aus. Deshalb muff ein
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System von Mef8groflen installiert werden, das auch qua-
litative Faktoren erfafit. Hilfreich sind dazu beispiels-
weise regelmiflige personliche Gespriche mit Schliissel-
kunden, Analysen von Kundenbeschwerden oder stan-
dardisierte Befragungen zur Kundenzufriedenheit.

Allerdings sind hier zwei kritische Anmerkungen
angebracht: Oftsind derartige Befragungen, zumal wenn
sie vom eigenen Unternchmen durchgefithrt werden,
nur bedingt geeignet, ein klares Bild vom Umfang der
Kundenzufriedenheit zu zeichnen. Zum einen sind sie
melstens zu umfangreich, und zum anderen gewinnen
Auflenstehende oft tiefere Einblicke als das Unterneh-
men selbst. In der Praxis bewihrt hat sich deshalb, wenn
Befragungen zur Kundenzufriedenheit unter interner
und externer Regie erfolgen.

Auf der organisatorischen Ebene wiederum ist zu
kliren, mit welchen Mafinahmen die angestrebten Lern-
prozesse beschleunigt werden kénnen. Eine zentrale
Rolle spielt dabei der Fluf an quantitativen und qualita-
tiven Daten, die ein gut ausgebautes KAM-Controlling
liefert. Jedes Unternehmen, das wirklich im Umgang mit
thren Schliisselkunden erfolgreich sein will, sollte daher
iiber ein zweckmifiges Informationssystem verfligen.

Die Fortschritte in der Informationstechnik erlau-
ben es mittlerweile, Know-how weltweit ort- und zeit-
unabhingig abzurufen und zu multiplizieren. Dank mo-
derner Groupware-Systeme braucht in Zukunft kein
Auflendienstmitarbeiter mehr mit einem Schliisselkun-
den Gespriche zu fithren, ohne fundiert und akruell in-
formiert zu sein. Fehlen solche Instrumente, entstehen
rasch die bekannten kritischen Situationen, in denen
Verkidufer auf Gedeih und Verderb dem Know-how we-
niger Kundenspezialisten und Fachleute ausgeliefert
sind. Wo das passiert, beraubt sich das Unternehmen
selbst der Chance, gegeniiber der Konkurrenz einen
Zeitvorsprung zu erzielen — durch raschen Zugriff auf
die relevanten Informationen.

Die Multiplikation des vorhandenen Know-hows
in der Zusammenarbeit mit Schliisselkunden verdient
deshalb grofte Beachtung — ein Aspekt, der in vielen
KAM-Organisationen noch nicht geniigend gewtrdigt
worden ist. Auch dazu eine Beobachtung aus der Praxis:
Im Zweifelsfall, so die Regel, gilt es, lieber ein aus-
baufihiges KAM-Informationssystem schnell zu instal-
lieren, statt den Informations_ﬂuﬁ durch ein zeitrauben-
des Evaluieren komplexer Ubersysteme zu lange zu
blockieren.

KAM - ein nie endender Lernprozef3

Zugestanden, es ist moglich, Spitzenleistungen fiir
Schliisselkunden auch ohne KAM zu erbringen. Den-
noch werden in Zukunft immer weniger Lieferunternch-
men auf KAM verzichten kénnen, weil sie sonst in die
Gefahr geraten, ihre Handlungsfreiheit immer mehr zu
verlieren. Nur wenn sie die konzeptionelle Grundlage
fiir ihren Umgang mit Schliisselkunden schaffen, wird es
Herstellern gelingen, auch kiinftig die Zusammenarbeit
mit diesen Kunden selbst aktiv zu gestalten. Ansonsten

wird es thnen wie vielen anderen Lieferanten gehen: Thre
Schlisselkunden nehmen ihnen das Heft Zug um Zug
aus der Hand.

Um das zu vermeiden, mul KAM als permanenter
Lernprozef§ verstanden und betrieben werden. Immer
wieder neu miissen sich die Unternehmen dazu auf ihre
Schliisselkunden einstellen. Denn in vielen Fillen kén-
nen sie es sich gar nicht mehr leisten, mit Tausenden von
Kunden beliebige Geschifte zu machen. Voll ins Visier
gehoren im Gegenteil nur Kunden, mit denen man ge-
meinsam wachsen und Erfolge erzielen kann (siche
Hanan 1989). Die Erfahrungen, die in der Zusammenar-
beit mit diesen Kunden entstehen, entscheiden mit iiber
den Unternehmenserfolg. Diese wiederum gilt es als Ba-
sis fiir permanente Verbesserungen zum Vorteil der
Schlisselkunden zu nutzen.

Zu warnen ist allerdings vor der Illusion, mittels
KAM lieflen sich die Beziehungen zu Schliisselkunden
voll kontrollieren. Die direkte Abhingigkeit von markt-
michtigen Kunden kann auch durch KAM allein
schwerlich verringert werden. Aber als umfassender
Lernprozef§ verstanden, eréffnet KAM grofle Chancen,
Schliisselkunden langfristig an das eigene Unternehmen
zubinden. Denn sofern die Grundsatzentscheidungen in
der Zusammenarbeit mit den Schliisselkunden stindig
tberpriift und die Ergebnisse als Quelle fiir Verbesse-
rungen genutzt werden, erfillt das Unternehmen die Be-
diirfnisse seiner Schliisselkunden laufend besser und
profiliert sich damit gegeniiber der Konkurrenz. =
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