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ISTRATEGIE

Wer? Wie? Was?

IM KEY ACCOUNT MANAGEMENT

Immer noch dominiert im Key Account Management das Bauchgefuhl.

Ist es im operativen Tagesgeschaft oft Segen, wird es auf strategischer Ebene
schnell zum Fluch, gerade wenn es um die Auswahl und die richtige Bearbeitung
von Key Accounts geht. Der Beitrag stellt einen systematischen Ansatz vor,

der mit Hilfe objektiver Kriterien klar festlegt, welche Kunden in welcher
Reihenfolge wie bearbeitet werden sollen.

Text: Philine Werner und Michael Betz

Peter Holzel, Vertriebsdirektor ei-
nes weltweit titigen Maschinen-
bauunternehmens, ist konsterniert. Vor
zwei Jahren wurde unter seiner Feder-
fithrung Key Account Management im
Unternehmen eingefithre. Das Ziel war
klar: Mit einer Handvoll strategisch be-
deutsamer Kunden sowohl umsatz- als
auch profitmiflig  iiberdurchschnitt-
lich zu wachsen. Dementsprechend
grof§ war auch die damit verbundene

Geschaftsfiihrer, Key Account
Manager

Systematik fiir den Aufbau eines
Key Account Managements und
Auswahlkriterien fiir die passenden
Kunden.

00000

Euphorie. Ein Blick auf die aktuellen
Zahlen macht jedoch deutlich: Holzel's
KAM-Ansatz ist trotz allem personli-
chen Engagements und dem seiner Key
Account Manager weit hinter den Er-
wartungen zuriickgeblieben. Einige Key
Accounts sind sogar unprofitabler als so
mancher B-Kunde.

Zu allem Uberfluss ist Holzel nun
auch noch von der Geschiftsleitung zu
einer personlichen Unterredung einbe-
stellt worden. Er solle sowohl Griinde
fiir das Ausbleiben des Erfolgs als auch
konkrete Verbesserungsvorschlige pri-
sentieren. Zur Vorbereitung dieser Sit-
zung macht er sich auf die Suche nach
den Ursachen und hinterfragt den be-
stcthenden KAM-Ansatz: Hatten sie
tiberhaupt die richtigen Kunden als Key
Accounts ausgewihle? Betreuten sie ihre
Key Accounts optimal? Schnell wird
klar, dass die Entscheidung, Kunden

in das KAM-Programm aufzunehmen,
damals aus dem Bauch heraus und auf
Basis von bisherigen Umsitzen getrof-
fen wurde. Dariiber hinaus wurde jeder
Key Account auf dieselbe Art und Wei-
se betreut, ohne dabei auf das Verhilt-
nis von Aufwand und Ertrag zu achten.
Aufgrund dieser Schwachstellen macht
sich Peter Hélzel nun daran, ein syste-
matisches und strukrturiertes Selektions-
und Bearbeitungsmodell zu entwickeln.

Diese Situation ist im KAM leider
immer noch hiufig anzutreffen. Unter-
nehmen investieren zwar viel Geld in
die Aus- und Weiterbildung ihrer Key
Account Manager, um sie im operativen
Tagesgeschift besser zu machen. Auf
strategischer Ebene mangelt es jedoch
an einem systematischen Ansatz, der
Antworten auf drei Fragen geben muss*:
* Welche Kunden sollen als Key Ac-

counts betreut werden? (Wer?)
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* Wie lassen sich die ausgewihlten Key
Accounts priorisieren? (Wen zuerst?)

* Welche Strategie eignet sich fiir die
Bearbeitung des jeweiligen Key Ac-
counts? (Wie?)

Stufe 1:
Identifikation der Key Accounts

Im ersten Schritt wird anhand von
K.O.-Kriterien die ,,Spreu vom Weizen®
getrennt. Aus dem gesamten Kunden-
portfolio werden diejenigen Kunden
herausgefiltert, die den hohen Ressour-
cenaufwand einer KAM-Betreuung
tiberhaupt rechtfertigen. Um den Status
eines Key Accounts zu erlangen, miis-
sen die Kandidaten alle K.O.-Kriterien
erfiillen bzw. die definierten Schwellen-
werte iiberschreiten (vgl. Abbildung 1).
Am konkreten Beispiel eingangs er-
wihnten Maschinenbauers sind die
K.O.-Kriterien ,Aktivitit des Kun-
den in mehr als einer Vertriebsregion",
,Durchschnittliche Profitabilitit der

letzten 3 Jahre > € 5 Millionen pro Jahr"
sowie ,Erwarteter zukiinftiger Umsatz
pro Jahr > € 15 Millionen“. Wihrend
die Kunden A und C eines bzw. mehre-
re der K.O.-Kriterien nicht erfiillen und
somit nicht als Key Accounts in Frage
kommen, sind die Kunden B, D und E
swirkliche” Key Accounts und miissen
in Stufe 2 entsprechend ihrer Bedeu-
tung fiir das Unternehmen priorisiert
werden. Weitere Beispiele fiir K.O.-Kri-
terien, die im Fallbeispiel jedoch keine
Beriicksichtigung finden, konnen z. B.
ethische, moralische oder strategische
Gesichtspunkte sein.

Stufe 2:
Priorisierung der Key Accounts

In Stufe 2 werden die in Stufe 1 her-
ausgefilterten Key Accounts priorisiert.
Auch fiir diesen Schritt bedarf es wieder
eindeutiger Kriterien. Sie geben Aus-
kunft dariiber, wie attraktiv oder be-
deutend der jeweilige Key Account fiir
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beispielsweise durch
»die  durchschnitt-
lich (iiber alle Leistungen) realisierte Marge mit dem Key
Account” oder ,die Bereitschaft des Key Accounts als Refe-
renzgeber zu fungieren®. Jeder Key Account wird anhand der
definierten Kriterien jeweils auf einer Skala von 1 bis 5 bewer-
tet, wobei die Scoring-Ergebnisse am Ende zu einem Gesamt-
wert aufsummiert werden. Die so erhaltene Gesamtpunktzahl
wird mit den Ergebnissen der anderen Key Accounts verg-
lichen, woraus sich eine Rangreihenfolge ergibt. Im konkreten
Beispiel bedeutet das, dass Key Account E im Portfolio die
héchste Attraktivitit besitzt und somit erste Prioritit bei der
Bearbeitung erhilt. Auf den Plitzen 2 und 3 folgen die Key
Accounts B und D.

Stufe 3: Entwicklung der Bearbeitungsstrategien

Nachdem die Arttrakeivitit bestimmc ist, wird fiir jeden Key
Account die jeweils passende Bearbeitungsstrategie festgelegt.
Sie leitet sich daraus ab, welche Bediirfnisse beide Seiten an
die Geschiftsbeziehung haben und wird in einer sogenannten
Strategy-Map dargestellt (vgl. Abbildung 3).

Gerade die Beriicksichtigung der Kundenperspekti-
ve (x-Achse) in Erginzung zur Unternehmensperspektive
(y-Achse) wird sowohl in der Praxis als auch in manchen
theoretischen Modellen weitgehend vernachlissigt. Sie ist aber
von essentieller Bedeutung, wenn es darum geht, die Art der
Betreuung auf die Bediirfnisse des Key Accounts abzustim-
men. Nicht jeder Key Account hat automatisch den Wunsch,
intensiv und persénlich betreut zu werden.

Zur Bestimmung der exakten Position des Key Accounts
in der Strategy-Map miissen fiir beide Achsen ausschliefSlich
qualitative Kriterien definiert werden (darin unterscheidet sich
Stufe 3 von den ersten beiden Stufen). Sie geben Aufschluss

tiber die jeweiligen
Bediirfnisse der bei-
den Parteien.
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transaktionalen
Produktgeschiften®
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nach gemeinsamen Innovationsprojekten®. Zu den Kriterien

der Unternehmensperspektive (y-Achse) konnen zum Beispiel
,das Bediirfnis nach offenem Informationsaustausch®, ,die
Bereitschaft zu einer kostenintensiven, persénlichen Betreu-
ung” oder ebenfalls ,das Interesse an gemeinsamen Innovati-
onsprojekten® gehoren.

In Analogie zu Stufe 2 kdnnen die beziehungsrelevanten
Bediirfnisse von Kunde und Lieferant auf einer Skala von 1
bis 5 anhand der Kriterien beider Achsen evaluiert werden.
Auf Basis der Ergebnisse in den beiden Dimensionen lisst sich
die exakte Position jedes Key Accounts in der Strategy-Map
bestimmen. Generell spricht man von einer idealen und
langfristig tragbaren Form der Zusammenarbeit, wenn sich
die Punkewerte aus Kunden- und Unternehmensperspektive
in etwa entsprechen und damit im Korridor der optimalen
Zusammenarbeit liegen (vgl. Abbildung 3). Innerhalb die-
ser diagonalen Toleranzzone lassen sich drei erfolgsverspre-
chende Kooperationsformen abgrenzen: die schlanke Part-
nerschaft, die operative Partnerschaft sowie die strategische
Partnerschaft.

Die Kooperationsformen

Schlanke Partnerschaft: Eine schlanke Partnerschaft zeich-
net sich dadurch aus, dass keine Seite ein Interesse an einer
intensiven, persdnlichen Beziehung hat und das Geschift
vornehmlich auf transaktionaler Basis — im Sinne von ,Ware
gegen Geld® — stactfindet. Somit bleibt der Aufwand fiir die
Zusammenarbeit auf beiden Seiten duflerst gering.

Operative Partnerschaft: Im Rahmen einer operativen Part-
nerschaft haben Key Accounts das Bediirfnis nach ,,Product
Plus®, also einem um zusitzliche Dienstleistungen angerei-
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betreut werden, deutlich profitabler sind, als
ein strategischer Partner, der umfassende und
kostenintensive Betreuungs- und Lésungsansitze fordert.

Immer wieder lisst sich beobachten, dass die Position eines
Key Accounts auflerhalb des Korridors der optimalen Zusam-
menarbeit liegt. Genauer gesagt, in der linken oberen Ecke
bzw. in der rechten unteren Ecke (vgl. Abbildung 4). In beiden
Fillen stimmen die Bediirfnisse des Lieferanten mit denen des
Key Accounts in Bezug auf die gemeinsame Geschiftsbezie-
hung nicht iiberein, was zu einem Verlust von Profitabilitit
bzw. Geschiftspotentialen fiihrt.

Im ersten Fall droht die Verschwendung von Vertriebsres-
sourcen, da der Lieferant an einer sehr intensiven Form der
Zusammenarbeit interessiert ist oder den Verkauf von Kom-
plettldsungen anstrebr, fiir die der Key Account jedoch keinen

Bedarf hat. Der Kunde wird in der Hoffnung, ihn zu einem
strategischen Partner aufzubauen, intensiver betreut, als er es
selbst mochte. Kurzfristig kénnen solche , Investitionen® sinn-
voll sein, mittel- und langfristig sind sie aber zu vermeiden, da
sonst die Kundenbeziehung ineffizient und unprofitabel wird.
Nicht selten wird der Kunde durch eine Uberbetreuung sogar
verdrgert.

Im zweiten Fall strebt der Key Account eine sehr intensive
Form der Zusammenarbeit an und ist an mafigeschneiderten
Komplettlgsungen interessiert. Der Lieferant hat hingegen
kein Interesse an einer tieferen Geschiftsbezichung und ist
maximal bereit, den Key Account transaktional zu betreuen.
Hilt dieser Zustand an, so droht die Gefahr, den Kunden zu
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derte Konzept der
Strategy-Map ist
nicht statisch. Viel-
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sition einzelner Key
Accounts, die nicht
im Korridor der op-
timalen Zusammen-
arbeit liegt, durch
die verantwortlichen
Key Account Mana-
ger aktiv verindert

werden.

Entwick-
lungsstrategien

Fiir Key Accounts in der linken oberen
Ecke bieten sich die folgenden beiden
Strategien an: Develop oder Slim.

In der Develop-Strategie geht es
darum, den Key Account zu einem stra-
tegischen Partner zu entwickeln. Die
Hauptaufgabe des Key Account Ma-
nagers liegt darin, dem Kunden unter
Beriicksichtigung seiner spezifischen
Bediirfnisse die Vorteile einer engen
Zusammenarbeit aufzuzeigen und ihm
den Mehrwert, den Komplettlgsungen
fiir sein Geschift stiften kénnen, im
Sinne eines Value-Selling-Ansatzes zu
verdeutlichen.

Scheitern diese Versuche, so gilt es
im Rahmen eciner Slim-Strategie, die
Zusammenarbeit mit dem Kunden und
den damit verbundenen Aufwand auf
das nétige Maf zu reduzieren. Als Maf3-
nahmen hierfiir eignet sich die Reduk-
tion der Besuchsfrequenz oder die Mi-
gration des Key Accounts in eflizientere
Vertriebskanile wie z. B. Online-Shops.

Fiir Key Accounts in der rechten un-
teren Ecke bietet sich hingegen die Ex-
ploit-Strategie an. Hier gilt es, das be-
reits vorhandene Potential zu erkennen
und richtig auszuschépfen, indem den
Betreuungsbediirfnissen des Kunden
Rechnung getragen wird. In dieser Situ-

Verrichinmsourcen g

Gatahr g
mittelristigen
Eundenverlates

ation kann es jedoch vorkommen, dass
das Unternechmen einem Key Account
keine intensivere Betreuung angedeihen
lassen kann oder méchte, etwa weil Ver-
triebsressourcen limitiert sind und diese
bei einem héher priorisierten Key Ac-
count dringender benétigt werden.

Nach intensiver Analyse- und Ent-
wicklungsarbeit und einigen teils kon-
troversen Diskussionen mit seinen Key
Account Managern hat Peter Holzel
nun eine Lésung entwickelt, die er der
Geschiftsleitung prisentieren kann. Er
ist iberzeugt, dass sie die bestehenden
Probleme im Key Account Management
16sen wird.

In Zukunft wird bei allen Kunden,
ganz gleich, ob sie bislang als Key Ac-
counts bearbeitet wurden oder nicht,
mit Hilfe von drei K.O.-Kriterien iiber-
priift, ob sie sich fiir die Betreuung im
Rahmen eines KAM-Ansatzes qualifi-
zieren oder nicht (wer?). Die Evaluation
erfolgt jetzt auf Basis von objektiven
Kriterien und nicht mehr wie frither
aufgrund von Bauchgefiihl oder einer
langen Kundenhistorie. Hélzel muss
sich darauf einstellen, dass gerade dieser
radikale Schritt zu groffen Diskussionen
bei den Key Account Managern fithren
wird, deren Kunden ihren Status als

In beiden Situati-
onen ist eine trans-
parente und offene
Form der Kommu-
nikation ein zen-
traler Erfolgsfakeor.
Auch die zukiinftige
Vertriebsressour-
cenallokation

die Priorisierung

und

der neuen Key Ac-
counts (wen zu-
erst?) will der Ver-
triebsdirektor nicht
linger dem Zufall,
sondern einem aus

quantitativen  und
qualitativen Kriterien bestehenden Sco-
ring-Modell iiberlassen. In einem letzten
Schritt wird er im engen Dialog mit den
Key Accounts genau definieren, wie die
Geschiftsbeziechung in Zukunft ausge-
staltet werden soll (wie?). Peter Holzel ist
zuversichtlich, dass diese Neuordnung
des KAM endlich den Durchbruch in
puncto Erfolg und Profitabilitit brin-
gen wird. Er weifd aber auch, dass ein
solches Vorgehen neue Anforderungen
an seine Key Account Manager stellen
wird, die zukiinftig fihig sein miissen,
die Geschiftsbezichungen mit ihren
Key Accounts strategisch zu planen und
zu managen. Aber darum wird er sich
ein andermal kiimmern. V]

*) Der Beitrag stiitzt sich auf die bran-
cheniibergreifende praktische Erfahrung
der Autoren aus diber 60 Beratungs- und
Trainingsprojekten zum (internationalen)
Key Account Management. Dariiber hi-
naus finden insbesondere die Ergebnisse
eines aktuellen Forschungsprojekts mit
einem global titigen Maschinenbauun-
ternehmen Beriicksichtigung, so dass die
geschilderten Sachverhalte anband eines
praktischen Beispiels illustriert werden
konnen.
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