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Key-Account-
Management (KAM) ,revisited”

2 Thesen

Jedes Unternehmen bearbe tet groBere Kunden. KAM ist deshalb selbstverstandlich
Entscheidend ist es, wie rasch sich KAM verbessert. Die Reserven sind groB. Es gilt, de
Entwicklungsstufen und eine Road Map zur Professionalisierung des KAM zu
bestimmen. KAM bleibt dabei eine permanente Herausforderung. Folgende Thesen
zeigen einige Hebel, um KAM zu revidieren oder konsequent zu professionalisieren.
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Unternehmen sind oft nicht nach
den Kunden und GroBkunden aufge-
stellt. Deshalb brauchen sie ein
KAM. Die Herausforderung besteht
in den Spannungen und Gewichtun-
gender Dimensionen: 1. Sparten und
Produkte, 2. Lander, 3. Kunden und
4. Funktionen. Das Kraftespiel im
Unternehmen und individuelle Kun-
denprojekte verlangen laufend nach
Kompromissen. Es gibt keine einfa-
che und dauerhaite Regelung.

1 Spannungsfelder:

KAM 15t die Vorhut zur Kunden
organisation, das heiBt, mehr und
mehr Wertschopfung des Unterneh-
mens wird zukun/tig auf Kunden
spezialisiert.

2 Losung fiir alle
Kundenkategorien:

KAM funktioniert nur, wenn auch die
weiteren Kundenkategorien professi-
onell bearbeitet werden. Im Extrem-

fall mussen Unternehmen bei kleinen
und mittleren Kunden ansetzen, um
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thre Ressourcen fir groBe Kunden
frel zu bekommen.

KAM 18t auf oberer Ebene zwar
oft getrennt, das Problem verlagert
sich aber auf die dezentrale Unter-
stutzung der Key Accounts im Unter
nehmen {etwa Technik, Kunden-
dienst und Vertrieh) Dort ist es eine
Aufgabe neben weiteren. Die Kon-
kurrenz um die Ressourcen zwischern
den Kundenkategernen bletbt,

3 Systematik und Akzente:

Im System des Key-Account-
Managements lasst sich in jedem
Feld verbessern. Besseres Screening,
hessere Selektion, bessere Kundenlé-
sungen, bessere Qualifikation der
KAM-Manager bis zu emnem hesse-
ren Controlling. Den Uberblick gibt
das St. Galler-Konzept fur Key-Ac-
count-Management mit den sieben 5.
Dabei gilt es, zwischen den Voraus-
setzungen des Unternehmens und
der Aufgabe des Key-Account-Ma-
nagers zu untetscheiden.

4 Bestehendes und

neues Geschaft:
Key-Account-Management sichert
das Geschaft bel bestehenden Grof3-
kunden und baut neue Kunden oder
neue Geschafte bei Key Accounts
aul. Die Spielregeln fur Pflege und
Autbau sind verschieden.
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Es gilt, die Gewichte zu hestim-
men. 80% Aufbau und 20% Pflege
stellen andere Anspriiche als umge-
kehrt. Aufbau ist beispielswelse risi-
koreich, aufwendig, vielschichtiy
und langfristig. Aufbau hraucht Frei-
raum. Die Vermischung von Aufbau
und Pilege fuhrt zu Problemen der
Fuhrung bei Zielen, Aufgahen, Er-
folgskontrolle und Lohnsystem.

5 Kundenvorteile:

Es braucht echte Vorteile des
¥unden, wenn er durch das KAM be-
treut wird. Es braucht auch echte
Vorteile {Ur die angestrebten Verant-
wortlichen hei den Kunden,

Der Shift von Entscheidern bei
Kunden {etwa von den Informatik-
spezialisten zu den Business-Verant-
wortlichen oder von den Fachstellen

zum Einkauf) verdndert den Ap-
proach in KAM und Vertrieb grund-
sdtzlich. Ebenso veriangt ein Wech-
sel vom GroBhandel zu den Anwen-
dern grofie Anpassungen.

Key-Aecount-
Manager sollten
immer mehr
wissen
und kénnen

6 Schwierigkeiten:
Schwierigkeiten pragen die Zu-

sammenarheit mit Key-Account-Ma-
nagement stdrker als erfreuliche

Partnerschaften. Trotz der verbreite-
Len Forderung nach Win-Whn-Bezie-
hungen und Vertrauen, scheint das
Misstrauensprinzip zu gewinnen.

Misserfolge oder Schwierigkeiten
sind aber vielerorts ein Tabu unc
werden beschonmigt. Gesucht ist vor-
erst eine geelgnete Struktur fur ver-
schiedene Risiken,

Wir sollien uns mehr darauf kon-
zentrieren, welche unserer Fehtlor
zum Abbruch von Kundenheziehun-
gen flihren. Fehler beseitigen ist di-
rekter, wirtschaftlicher und wirksa
mer als illusionare Optimierungen.

7 Kundenprozess:
Entscheidend fiir den Erfolg des

Key-Aceount-Managements ist der
Prozess des Kunden. Es gilt, Key Ac
counts Zum Kauf zu fithren.

Wir brauchen mehr Know-how
uber die realen Kundenprozesse bes
erfolgreichen und eriolglosen Projek-
ten. Welche Schritte durchlauft der
Kunde, wo sind Hebel zur positiven
Beeinflussung?

Der Kunde wahlt bei der Unter-
zeichnung von Vertragen oft nur Tei-
le der spateren Losung eines Liela-
ranten. Nach dem Zuschlag entwi-
ckeln sich komplexere Projekle und
die Anforderungen der Kunden an-
dern sich. Nicht selten wird ange-
strebt, zusatzliche Leistungen in
den wspriinglichen Projektumfang
zu integnieren. Die Lieferanten ver-
suchen ihrerseits, entstehende Leis-
tungen zusatzlich in Rechnung zu
stellen. Es gilt deshalb, Leistungs-
pakete als dynamischen Prozess zu
gestalten. Begleitet wird die Zusam-
menarbeit durch laufende Verhand-
lungen.



8 Ausschreibungen:
Kunden setzen vermehrt auf

Ausschreibungen. Das verindert clie
Zusamnenasbeit substanziell

Der erfolgreiche Umgang mit
Ausschreibungen beginnt vor ein-
zelnen Ausschreibungen. Wichtig
sind Ausschreibungsstrategie, un
verzichtbare Positionierung{en) in
angestrebten Lieferantenportiolio
des Kunden, Beziehungsmanage-
ment {ur neue und Leistungspilege
fur bestehende Kunden sowie ga-
trennte Ressourcen. Im Ablauf ein-
zelner Ausschreibungen gibt es An-
satze wie Beeinflussung der Aus-
schreibung, Screening von Aus-
schieibungen, Offerten managen,
Auswahlprozess des Kunden pragen,
Endverhandlung, erfolgreiches Ma
nagement der gewonnenen Aus
schreibungen oder Aufraumen nach
verfehltem Zuschlag
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9 Zusammenarbeitsmodelle:
Die gleichen Kunden kaufen
einmal schlank und billig und ein an
deres Mal beanspruchen sie che gan
ze Palette des Lieferanten flir Know-
how und Services. Anhieter mussen
lernen, professionell mit verschiede-
nen Modellen der Zusammenarbeit
umzugehen. Zwischen | lean” und
extensiv zu unterscheiden, ist ein
erster Schritt.

Kritisch ist auch die Balance zwi-
schen angestammier Leistungsia
higkeit/Standardlésungen und spe-
zifischen neuen Leistungen fur Kun-
den. Fiir manche GroBkunden ver-
kaufen Unternehimen, was swe gar
nicht haben eder konnen.

10 Koordination:

KAM koordiniert und maohi-
lisiert die Kraft im Unternehmen fiir
GroBkunden. Es gilt, das Zusammen-

Spitzenleistungen im
Key Account Management
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gpiel zu klaren und den Durchgriff des
KAM schnttwelse zu steigein.
Kundenprojekte sind spezifisch
und Kundenteams fir Lieferanten
cbenso. Leicht wird eine klare Ar-
beitsiellung illusonisch. Es gilt, flexi-
bel mit den beteiligten Menschen hei
Kunden und Lieferanten sowie der
gestellien Aufgabe umzugehen,

ll Inflation der
Anforderungen:
Key-Account-Manager sollten immer
mehr wissen und kénnen. Anforde
rungen reichen vom Generalisten fur
samtliche Leistungsbereiche des Un-
ternehmens, Empathie und effiziente
Zusammenarbeit mit unterschiedli-
chen Menschen in verschiedenen
Landerkontexten, steigenden Anfor-
derungen der Compliance bis zu im-
mer komplexeren Vertragswerken.
We konnen wir mit dem Nichtwis-
sen des Key-Account-Managers um-
gehen? Dazu miissen wir auch erfas-
sen, was Key-Account-Manager
wirklich tun,

1 2 Fortschritt der Praxis:
Aus der Praxis folgen die
wichtigen Impulse zur Verbesserung
des Key-Account-Managements
Dabei spielen verschiedene Kon-
stellationen eine Rolle. Zum Beispis),
wie Lieferanten ihre Kunden bei de-
ren Internationalisterung begleiten
oder wie kleine Unternehmen an
Konzerne verkaufen.
von Prof. Dr. Christian Belz
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