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Key Account Management
Teil 3: Das St. Galler KAM-Konzept: -

Bezugsrahmen fiir ein ganzheit-
liches Vorgehen

Viele Unternehmen bearbeiten strategisch wichtige Kunden,
sogenannte Key Accounts, mit besonderer Aufmerksamkeit
und auf eine besondere Art und Weise. Dieses Key Account
Management erfordert ein professionelles Vorgehen der verant-
wortlichen Personen und Teams und einen ganzheitlichen An-
satz in der Unternehmensorganisation. Ohne schlissige Syste-
matik verschenken Unternehmen einen Grofteil der Potenziale

" des Schliisselkunden-Managements oder setzen falsche

Schwerpunkte. Das St. Galler Key Account Management-Kon-
zept gibt sowohl Key Account Managern als auch denjenigen,
die fiir die Implementierung des Key Account Managements in

der Organisation verantwortlich sind, wertvolle Hinweise.

Stichworte: Funktionales Key Account Management, KAM-Strategie,
KAM-Organisation, Auswahl! von Key Accounts, Key Account Manager,
Key Account Teams, Literatur, Zusammenfassung.

CHRISTIAN BELZ,
MAaRrRkUS MULLNER, DIRK ZUPANCIC

KAM in der Praxis:

Vom »Muddling Through«

zur Systematik

Key Account Management hat sich in
vielen Unternehmen im Laufe vieler Jah-
re entwickelt und hiufig fehlt ein syste-
matischer Ansatz, der es erlaubt, Kun-
den- und Mitarbeiterpotenziale optimal
auszuschopfen. Es bedarf vielfiltiger Fi-
higkeiten und spezifischer Vorgehens- .

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: m welche Aspekte ein ganzheitliches
" KAM wichtig sind,

® wie das Key Account Management
sinnvoll strukturiert werden kann,

®m was man unter dem »St. Galler Key
Account Management-Konzept«
versteht,

®m wie Key Account Manager und Key
Account Teams Schlusselkunden
erfolgreich systematisch béarbeiten
kénnen (funktionales KAM),

m welche Rahmenbedingungen in einer
Unternehmung erfillt sein sollten, um
KAM erfolgreich zu realisieren
(organisatorisches KAM).

.......................................................................



Teil 3: Key Account Management

weisen der Personen, die im Kontakt zu -
Mitarbeitern des Key Accounts stehen
und besonderer infrastruktureller Vor-
aussetzungen, um das gesamte Leistungs-
spektrum eines Unternehmens oder gar
eines Konzerns fiir ausgewihite Kunden
zu koordinieren. Da hervorragendes Pro-
duktwissen und ausgereifte Verkaufstak-
tik der Key Account Manager kaum aus-
reichen, wenn Schliisselkunden profes-
sionell betreut werden sollen, sind viele
Key Account Manager ohne systemati-
sche Arbeitshilfen hiufig iiberfordert.
Hektischer Aktivismus dominiert oft-
mals das Tagesgeschehen, obwohl die
strategische Beziehungspflege im Vorder-
grund stehen sollte. Ahnlich verhilt sich
auch die Geschiifts-, Vertriebs- oder
Marketingleitung bei der Einfithrung
oder der Professionalisierung des Key
Account Managements. Ressourcenkon-
kurrenz und vielfiltige Projektaktivititen

- verhindern einen substanziellen Aufbau.
KAM-Programme verfiigen in der Folge
hiufig nicht iiber die notwendige
Durchschlagskraft. Es geht in beiden
Fillen darum, das Key Account Manage-
ment effizient zu gestalten und kein
Overengineering zu betreiben, zugleich
aber die Ziele optimal zu erreichen, das
heiflt effektiv zu sein.

Zwar kann ein unsystematiscﬁes Key
Account Management in einigen Situa-
tionen erfolgreich sein. Auf Dauer ist
davon jedoch abzuraten, will man die
langfristige Beziehung zum Schliissel-
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kunden und das Erreichen der Umsatz-
und Ertragsziele nicht aufs Spiel setzen.
Intuition der beteiligten Personen und

unternehmerischer Spiirsinn sind wich-

tig, hiingen jedoch immer an den Per-

sonlichkeiten und kénnen selten im ge-
wiinschten Ausmafl ,gemanaged’ wer-
den. In jedem Falle bleiben Unsicherhei-
ten und ein gewisses Restrisiko. Diese
gilt es durch Systematik zu minimieren.
Systematik im Key Account Manage-
ment beginnt bereits mit der Auswah!
von Schliisselkunden. [4, S. 46.] Eine we-
sentliche Voraussetzung, um bestimmte
Kunden systematisch bearbeiten zu kén-
nen, ist ein klarer Fokus auf bestimmte
Kunden durch die Geschiftsleitung.
Eine systematische Bearbeitung kann auf
unterschiedliche Weise realisiert werden.
So ist es denkbar, zunichst nir einige
ausgewihlte Prinzipien eines systemati-
schen Key Account Managements zu
verfolgen und damit einen gewissen Er-
folg zu verzeichnen. Allerdings sind
ganzheitliche Ansirze in einer dynami-
schen Umwelt langfristig zu empfehlen.
Diese sind meist komplex und ausla-
dend. Hiufig leidet darunter die Ver-
stindlichkeit der Konzepte. Die Kon-
struktion eines verstindlichen, ganzheitli-
chen Bezugsrahmens sollte deshalb auf
einer anschaulichen Analogie aufbauen.
Das St. Galler Key Account Manage-
ment-Konzept bezieht sich explizit auf
bekannte organisatorische Aspekte und
Prozesse, um die Verstindlichkeit des
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Ansatzes und damit seine Umsetzung in
der Praxis zu erleichtern.

Priorisieren von Kunden bedarf
einer breiten Unterstitzung

Kunden miissen bewertet werden, um sie
entsprechend ihrer unterschiedlichen Be-
deutung fiir ein Unternehmen bearbeiten
zu kénnen. Wichtig erscheint es hierbei,
dass Unternehmen verschiedene Kriterien
kombinieren und nicht nur rein umsatz-
bezogen entscheiden. Andere wichtige
Kiriterien sind zum Beispiel die Kunden-
profitabilitit oder qualitative Kriterien,
wie zum Beispiel das Referenzpotenzial
des Kunden, seine Bereitschaft zur Zu-
sammenarbeit oder Synergiepotenziale
durch gemeinsame Projekte in Forschung
und Entwicklung. Priorisiert ein Unter-
nehmen bestimmte Kunden, stuft es die
restlichen Kunden zuriick. Es besteht eine
gewisse Gefahr, dass diese sich verirgert
abwenden. Deshalb gilt es, unterschiedli-
che Kundengruppen zwar differenziert,
aber professionell zu bearbeiten. Zudem
entstehen hier moglicherweise auch inter-
ne Schwierigkeiten, wenn Mitarbeiter, die
fiir die nicht bevorzugten Kunden verant-
wortlich sind, wie zum Beispiel Regional-
leiter oder Leiter auslindischer Niederlas-
sungen, die Vorzugsbehandlung be-
stimmter Kunden aufgrund von Eigenin-
teressen torpedieren.

Ein weit verbreitetes Problem des
internationalen Industriegiitergeschifts

besteht beispielsweise darin, dass be-
stimmte Kunden fiir die Zentrale des
Anbieters, das Headquarter, grofle strate-
gische Bedeutung haben, withrend sie fiir
cinzelne Niederlassungen nahezu bedeu-
tungslos sind. Wenn die Niederlassungs-
leiter ihren Kunden nun eigenstindig
Vorzugsleistungen und -konditionen zu-
kommen lassen, welche die Zentrale ex-
klusiv fiir International Key Accounts
vorsieht, sind interne Streitigkeiten oder
Konflikte bei Kunden programmiert.
Um diese Problematik von vornherein
2u entschirfen, ist ein breites Commit-
ment zu Gunsten des Key Account Ma-
nagements erforderlich. [9, S. 634]

Dies sollte idealerweise beim Top
Management beginnen, das eine Vor-
bildfunktion fiir alle Mitarbeiter mit
KAM-Aufgaben inne hat. Gelingt es, die
Griinde fiir die Aufnahme bestimmter
Kunden in das Key Account Manage-
ment-Programm transparent und ver-
stindlich zu machen, indem das Key Ac-
count Management die Selektionskriteri-
en nachvollziehbar gestaltet, ist eine wei-
tere wichtige Voraussetzung fiir eine
breite Unterstiitzung des gesamten An-
satzes geschaffen.

Ganzheitlichkeit als Prinzip:
Sporadisches Bevorzugen ist noch
kein Key Account Management

Es wurde bereits darauf hingewiesen,
dass strategisch bedeutende Kunden von
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jeher eine bevorzugte Behandlung erfah-

~ ren haben. Ob eine Einladung zum Ge-
schiftsessen ausgesprochen wird, ein An-
bieter sich in Hausmessen eines Hind-
lers engagiert, einem Kunden giinstigere
Konditionen einriumt oder ihm einen
Key Account Manager zuweist, stets
handelt es sich um Leistungen, die nur
einem bevorzugten Kundenkreis zu Gute
kommen. Ein sporadisches Bevorzugen
von Kunden und ein Verteilen von Vor-
zugsleistungen im Gxeﬁkannenprmup ist
jedoch mit erheblichen Gefahren ver-
bunden. Kunden, die sich an den Ge-
nuss von Vorzugsleistungen gewshnt
haben, akzeptieren die Wegnahme eines
solchen Privilegs kaum. Um’ die Rentabi-
licit der Kundenbearbeitung zu gewshr-
leisten und Schliisselkunden langfristig
zufrieden zu stellen, ist ein planvolles
Vorgehen erforderlich. Hierzu bedarf es
eines konzeptionellen Bezugsrahmens,
der auf theoretischen Erkenntnissen und
praktischen Erfahrungen aufbaut. In den
folgenden Abschnitten wird mit dem St.
Galler Key Account Management-Kon-
zept ein solcher Bezugsrahmen vorge-
stellt.

Das Schlussel-Schloss-Prinzip als
Ausgangspunkt des ganzheitlichen
St. Galler Key Account Manage-
ment-Konzepts

Das Modell des St. Galler Key Account
Management-Konzepts folgt dem Prin-

zip von Schliissel und Schloss: Ein indi-
vidueller Schliissel mit dem passenden
Profil entriegelt das Schloss und gewihrt
denen, die den Schliissel richtig zu ver-

wenden verstehen, den erfolgreichen Zu-

gang zum Schliisselkunden, indem er fiir
Anbieter und Kunde gleichermafien
Vorteile, sogenannte Win—Wm—Vortelle,
schafft.

Im Mittelpunkt der Betrachtungen
stehen Geschiftsbeziehungen zwischen
dem Anbieter und individuell zu bear-
beitenden Schliisselkunden. Dabei spielt
es zunichst eine untergeordnete Rolle,
ob der Key Account seinerseits bereit ist,
in die Beziehung zu investieren. Es gilt,
fiir beide Seiten potenzielle Vorteile ei-
ner engen Zusammenarbeit zu identifi-
zieren und zu bewerten. [4, S. 46] Dies
erfordert auf Seiten des Anbieters eine

 systematische und eingehende Analyse

seiner eigenen Situation und derjenigen
des Key Accounts. Auf Basis der Analy-
seergebnisse erfolgt die an kundenindivi-
duellen Zielen ausgerichtete Realisierung
des Key Account Managements. [15, S. -
79] Da ein wirksames Key Account Ma-
nagement nicht als Insellésung imple-
mentiert werden sollte, ist eine systema-
tische Integration in das Gesamtunter-
nehmen erforderlich. Dabei fuf8t das ge-
samte Key Account Management-Kon-
zept auf den unternehmensindividuellen
Rahmenbedingungen, die das Funda-
ment bilden.

-----------------------------------------------------------------------
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Abb. 1: Schlissel zum

= EfolgimKey
Account
Management

Zwei Ebenen: Funktionales
und organisatorisches KAM
Erfolgreiches KAM basiert somit auf
einer eingehenden Analyse des Key Ac-
counts und der Anbietersituation
(KAM-Analyse), dem planvollen Um-
setzen individueller Kundenstrategien
(KAM-Realisierung), einem systemati-
schen Abstimmen des Schliisselkunden-
konzepts auf die Unternehmensstrategie
(KAM-Integration) und dem Schaffen
geeigneter infrastruktureller Vorausset-
zungen (KAM-Fundament). Dabei wer-
.den zwei unterschiedliche Ebenen ange-
sprochen: Die funktionale und die or-
ganisatorische Ebene des Key Account
Managements.

Ebenen des
Key Account Managements

Die Literatur zum Key Account Mana-
gement erklirt das Wesen des Key Ac-
count Managements hiufig aus unter-
schiedlichen Perspektiven. Key Account
Management lisst sich demnach aus
strategischer, funktionaler und organisa-
torischer Sicht begreifen. [z.B. 14, S. 27
oder 6, S. 6f.] Dabei wird hiufig eine
Hierarchie zwischen den drei Ebenen
unterstellt, wonach Organisation und
operatives Management der Strategie
folgen. Diese starre hierarchische Sicht-

~ weise erscheint in einer dynamischen

Unternehmensumwelt nicht mehr zeit-
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gemifl, wie die Erkenntnisse zur Imple-
mentierungsforschung verdeutlichen.
[z.B. 5, S. 8 oder 2, S. 12] Strategische
Entscheidungen von Unternehmen wer-
den durch die dynamischen Herausfor-
derungen des Tagesgeschifts und die
historisch gewachsenen und gefestigten
Organisationsstrukturen beeinflusst. Um
die Realitit dynamischer Unternehmen
und Mirkte modellhaft treffender abzu-
bilden ist von Entscheidungsebenen aus-
zugehen, die sich in immer neuer Kon-
stellation gegenseitig beeinflussen.

Das St. Galler Key Account Manage-
ment-Konzept beriicksichtigt diese Er-
kenntnisse, indem es strategische Ent-
scheidungen im Key Account Manage-
ment nicht an einer eigenen Ebene fest-
macht und eigenstindig betrachtet. Viel-
mehr ist hier die Frage nach den jeweili-
gen Entscheidungstrigern bedeutend.
Zwei Gruppen sind zu unterscheiden.
Entscheidungen, die sich direkt auf die
Beziehung zum Key Account auswirken,
werden von Personen gefillt, welche die
Funktion eines Key Account Managers
oder eines Key Account Team-Mirtglieds
bekleiden und direkte Verantwortung
firr die Kundenbeziehung tragen. Diese
Personen reprisentieren die funktionale
Ebene des Key Account Managements.

Entscheidungen zur Infrastrukeur
und Organisation eines KAM-Pro-
gramms werden typischerweise von Ge-
schifts-, Marketing- oder Vertriebslei- -
tern getroffen. Sie tragen Verantwortung

fiir die Implementierung und Professio-
nalisierung des Konzepts als Ganzes. lhre
Entscheidungen beeinflussen damit die
Rahmenbedingungen, innerhalb derer
Key Account Manager titig sind. Diese
Entscheidungen werden daher als organ:-
satorische Ebene des Key Account Manage-
ments bezeichnet.

Strategische Entscheidungen finden
sowohl auf funktionaler als auch auf or-
ganisatorischer Ebene statt. Die Ent-
scheidung der Geschiftsleitung bezie-
hungsweise des Vertriecbsmanagements,
bestimmte Kunden als strategisch be-
deutsam zu erachten und durch ein
KAM-Programm bevorzugt zu behan-
deln, stellt eine strategische Entschei-
dung auf organisatorischer Ebene dar.
Auf funktionaler Ebene finden strategi-
sche Uberlegungen hingegen dann statt,
wenn Key Account Manager Ziele der
Zusammenarbeit mit individuellen Key
Accounts festlegen und daraus ihre Vor-
gehenspline ableiten.

Funktionale Ebene des
Key Account Managements

Die Fihigkeiten, die ein Key Account
Manager beziehungsweise die Mitglieder
eines Key Account Teams bendtigen,
beziehen sich in erster Linie auf Analyse
und Realisierung. Im Rahmen des funk-
tionalen Key Account Managements ob-
liegt es dem Schliisselkunden-Manager,

die Situation seines Kunden, seiner spe-
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zifischen Bediirfnisse und Entschei-

dungsstrukturen sowie der Leistungen,

Kompetenzen und Strukturen des eige-

nen Unternehmens zu analysieren, um
daraus eine wirksame Schliisselkunden-

~ Strategie abzuleiten sowie einen Key Ac-
count-Plan zu entwerfen und ihn syste-

_matisch umzusetzen. _

Die Arbeitsschritte und Prozesse im
funktionalen KAM miissen einer be-
stimmten Logik folgen, um ein effizien-
tes Vorgehen zu gewihrleisten. Der
KAM-Zirkel im St. Galler Key Account
Management-Konzept systematisiert das

Vorgehen, strukturiert die Aufgaben der
operativen Key Account Bearbeitung
und verdeutlicht den kontinuierlichen-
Charakter des Prozesses (vgl. Abbildung
2). Der KAM-Zirkel stellt somit einen
Bezugsrahmen fiir die tigliche Arbeit
von Key Account Managern beziehungs-
weise Key Account Team-Mitgliedern
dar. '
Der KAM-Zirkel unterscheide: fiinf
wesentliche Schritte. Ausgehend von den
Analyseergebnissen sind konkrete Strate-
gien und Ziele fiir einzelne Schliisselkun-

den zu entwickeln. Der Key Account

Aufgaben &

Kompetenzen

Abb. 2: Der KAM-Zirkel
im St. Galler Key
Account Manage-
ment-Konzept
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Manager wihlt dabei aus unterschiedli-
chen Strategievarianten die geeignete
Option aus. In Abhiingigkeit der Vortei-
le, die der Key Account und der Anbie-
ter vom KAM-Ansatz haben, unterschei-
det man die Strategien Friihwarnung,
Partnerschaft, Cross-Selling und Strate-
gische Allianz [siche 4, S. 48]. Diese un-
terscheiden sich deutlich in der Intensi-
tit der Zusammenarbeit und entspre-
chend im Aufwand, den beide Unter-
nehmen fiir die Partnerschaft betreiben.
Die gewililte Strategie gilt es nun
mit Leben zu fiillen. Dementsprechend
miissen schliisselkundenindividuelle Leis-
tungen bestimmt werden. [11, S. 72f]
Ebenso gilt es, die Gegenleistungen des
Key Accounts zu beriicksichtigen. Neben
dem Preis [10] gehoren dazu unter ande-
rem auch die Bereitschaft des Kunden
zum Aufbau geeigneter Key Supplier
- Strukturen, der Wille zu gemeinsamen
Projekten oder die Ubernahme von Risi-

ken. [1, S. 20-35] Leistungen und Ge-

genleistungen finden in speziellen Ver-
trigen mit einzelnen Key Accounts ihren
Niederschlag. [11, S. 181f]

Aus den zu erbringenden Leistungen
und Gegenleistungen lassen sich darauf-
hin konkrete Aufgaben und Prozesse ab-
leiten, die es zu koordinieren und zu rea-
lisieren gilt. Die Prozesse im KAM un-
terscheiden sich in rein interne Prozesse
(zum Beispiel Teambuilding, Auftrags-
abwicklung, Konfliktmanagement) und
Prozesse unter Einbeziehung des Key
Accounts (zum Beispiel Prozess- und
Projektmanagement, Beziehungsmana-
gement, Verhandlungen). Aufgaben und
Prozesse werden von Personen im Anbie-
terunternehmen und gegebenenfalls auch
im Key Account Unternehmen koordi-
niert und erbracht. Der Key Account
Manager bezichungsweise die Key Ac-
count Teams spielen daher eine besonde-
re Rolle bei der Realisierung, die mit der
Erfolgsmessung im KAM abgerundet
wird. [7, S. 474ff.] Die Ansitze zur Er-

.........................................................................

Schiiisselfragen zur funktionalen Ebene des KAM

! = Kennen Sie lhren Key Account wirklich? Seine Branche, seine Produkte, seine
Marktpartner und Kunden, seine Entscheider, seine Strategie, seine Struktur und

Unternehmenskultur etc.?

= Kennen sie thr eigenes KAM-Arbeitsumfeld wirklich? |hr gesamtes Leistungssystem
(im Vergleich zu dem Ihrer Wettbewerber), lhre Kompetenzen, lhre Mitarbeiter, die
fur den Key Account aktiv sind, die ErfolgsgroBen, die sie messen und daraus lernen
konnten? Verbinden Sie lhre Erkenntnisse?

= Bearbeiten Sie Ihren Key Account systematisch? Legen Sie echte Strategien fest?
Verknupfen Sie diese Strategien mit messbaren Zielen? Kombinieren Sie Leistungen
nach dep Beddrfnissen des Schlasselkunden und bedenken Sie zugleich seine
Gegen_letstungen? Ermitteln Sie Prozesse sowie Aufgaben und nutzen diese zur
Koordination Ihres Teams? Messen Sie lhre Ziele und leiten daraus Lernprozesse ab? :

e
----------------------------------------------------------------------

--------------------------------------------------------------------------
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folgskontrolle im KAM sollten idealerwei-
se zu einem KAM-Cockpit vereinigt
werden. [15, S. 101ff] -

Organisatorische Ebene
des Key Account Managements

Da Key Account Management in Unter-
nehmen nichr als Insellésung realisiert
werden kann, ist eine systematische Inte-
gration des Konzepts in das Gesamtun-
ternehmen erforderlich. Dabei miissen
die unternehmensindividuellen Rahmen-
bedingungen beriicksichtigt werden.
»KAM-Integration« und »KAM-Funda-
ment« bilden die organisarorische Ebene
des KAM.

Bei der Integration gilt es unter an-
derem, Key-Account-Strategien mit der
Unternehmensstrategie abzustimmen,

-mbgliche negative Ausstrahlungseffekte
einer Bevorzugung von Schliisselkunden
auf Durchschnittskunden zu beriicksich-
tigen, Karrierewege fiir Key Account
Manager in der Personalentwicklungs-
strategie zu integrieren, Entscheidungs-
kompetenzen zwischen Schliisselkunden-
und Product Managern bezichungsweise
General Managern sinnvoll aufzuteilen
oder die KAM-Steuerung an vorhandene
Controlling-Systeme anzupassen. [3, S.
154] Das Fundament eines erfolgreichen
Key Account Managements bilden bei-
spielsweise der Grundsatzentscheid des
Top-Managements, sich auf strategisch
wichtige Kunden zu fokussieren, qualita-

tiv hochwertige Grundleistungen, ein
qualifizierter Mitarbeiterstamm, eine ge-
eignete Unternchmenskultur oder pro-
fessionelle Informations- und Kommu-
nikationssysteme. [15, S. 152ff]

Die organisatorischen Voraussetzun-

 gen fiir ein erfolgreiches Key Account

Management miissen bewusst geschaffen
werden. Der Support-Zirkel im Modell
des St. Galler Key Account Manage-
ment-Konzepts folgt der Struktur des

KAM-Zirkels (vgl. Abb. 2) und struktu-

riert die kritischen Aufgaben, Prozesse
und Voraussetzungen eines erfolgreichen
Key Account Managements (vgl. Abb.
3). Der Support-Zirkel stellt als eine Art
Roadmap den Bezugsrahmen der Imple-
mentierung des Key Account Manage-
ments dar.

‘Beide Ebenen des organisatorischen
KAM, KAM-Integration und KAM-
Fundament, werden in erster Linie
durch die Vertriebsleitung und das Top
Management bestimmt. Dariiber hinaus
beeinflussen auch kundenferne Unter-
nehmensbereiche — wie das Personalma-
nagement, der technische Support oder
das strategische Controlling — das Fun-
dament fiir eine erfolgreiche Schliissel-
kunden-Bearbeitung.

Key Account Manager, die die Me-
chanismen des Zusammenspiels verschie-
dener Abteilungen und Schnittstellen ver-
stehen, konnen durch internes Networ-
king Einfluss auf die KAM-Integration
und das KAM-Fundament nehmen. Da-
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Abb. 3: KAM auf Unternehmensebene: Das Gesamtmodell im Uberblick

her ist es wichtig, dass Key Account Ma- »Outside-in« oder »inside-
nager nicht nur die dem KAM-Zirkel zu-  out«? Verschiedene Zugange
zurechnenden Aufgaben und Instrumente zum St. Galler Key Account
beherrschen, sondern ihren Wirkungs- Management-Konzept

kreis dariiber hinaus geltend machen, um  Das in Abbildung 3 dargestellte Modell
die organisatorische Ebene des Key Ac- des St. Galler Key Account Manage-

count Managements aktiv mitzugestalten. ment-Konzepts lisst sich aus unter-
schiedlichen Perspektiven betrachten.

----------------------- IR T L NN T P P R R P PR YRR LR
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.........................................................................

.......

.................................................................

Schliisselfragen zur organisatorischen Ebene im KAM

o> |ntegrieren Sie Ihr Key Account Management in das Gesamtunternehmen? Managen
Sie |hr Kundenportfolio systematisch und selektieren Ihre Key Accounts mit qualitati-
ven und quantitativen Kriterien? Versuchen Sie systematisch neue Kompetenzen fur
die Zusammenarbeit mit Schiusselkunden zu entwickeln oder geeignete Kooperati-
onspartner zu finden? Entwickeln Sie lhr Personal und |hre Organisation fur die -
anspruchsvollen Aufgaben im KAM bewusst und speziell weiter? Versuchen Sie aus
der Zusammenarbeit mit Schlusselkunden zu lernen, diese Erkenntnisse im Gesamt-
unternehmen zu multiplizieren und umgekehrt?

= Arbeiten Sie an einem echten Fundament fur hr KAM-Programm? Gibt es in threr

Unternehmensstrategie einen Fokus auf die Bearbeitung der Schilusselkunden und
wird dieser vom Top-Management gelebt? Sind sie bereit, fur bestimmte Schitssel-
kunden neue und individuelle Leistungen zu erbringen? Nehmen Sie die enormen
personellen, strukturellen und unternehmenskulturelien Herausforderungen ernst
und arbeiten an der Optimierung fur das KAM? Raumen Sie dem KAM im Rahmen

des Unternehmenscontrolling den nétigen Stellenwert ein?

..........................................................................................................................

Die gewihlte Perspektive bestimmt den
Startpunkt der Auseinandersetzung mit
dem Modell. Dabei gilt es, die Entschei-
dungssituation, in der sich der Betrach-
ter befindet, zu beachten.

Entscheidungssituation
bestimmt die Perspektive

»inside-Out«-Perspektive:

Unterstiitzung fiir das KAM
Key Account Manager oder Mitglieder
von KAM-Teams, die Antworten zur
systematischen Bearbeitung von Schliis-
selkunden suchen, sollten das Modell
von innen nach auflen betrachten. Sie
wihlen die »Inside-Out-Perspektivec.
Fiir diese Personen im operativen KAM-
Geschift sind die zum KAM-Zirkel ge-
hérenden beiden inneren Kreise »KAM-
Analyse« und »KAM-Realisierung«ent-
scheidend.

»Outside-In«-Perspektive:

Implementierung des KAM
Betrachten die in einem Unternehmen
fiir die Implementierung oder die Profes-
sionalisierung des gesamten Key Account
Management-Ansatzes Verantwortlichen
das Modell, so wihlen sie die »Outside-
In-Perspektive«. Diese unterstiitzt sie bei
der Beantwortung der Frage nach den
geeigneten Instrumenten und dem rich-
tigen Vorgehen bei der Implementierung
oder der Weiterentwicklung des Key Ac-
count Managements im Unternehmen.
Die den Support-Zirkel bildenden Krei-

- se KAM-Integration und KAM-Funda-

ment weisen auf die dabei zu klirenden

Fragen und Aufgabenfelder hin.
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KAM als Prozess:
Schritt fur Schritt zum Erfolg

Die Erkenntnisse zum Prozessmanage-
ment haben auch vor dem Key Account
Management nicht halt gemacht. Hiufig
spricht man in Unternehmen von »Key
Account Management Prozessenc. [15,
S. 109ff.] Aufgabe des Prozessmanage-
ments ist es, dafiir zu sorgen, dass Aufga-
ben von Abteilung zu Abteilung und von
Mirarbeiter zu Mitarbeiter ohne Rei-
bungsverluste weiterlaufen [8, S. 250].
Abteilungsiibergreifende Teams sorgen
fiir ein besseres Management der Kern-
prozesse. Jede Titigkeit kann dabei als
Prozess aufgefasst werden. Prozesse er-
halten einen Input in Gestalt von Daten,
Schriftstiicken, verbalen Mitteilungen
oder Materialien. Der Prozessoutput be-
steht wiederum in Form von Daten,

Schriftstiicken, verbalen Mitteilungen .
oder Materialien, die aufgrund bestimm-
ter Anweisungen entstehen. Die Detail- |
lierung der Anweisungen hingt von der
Stellung des Ausfiihrenden im Unter-
nehmen und seiner Kompetenz ab. Der
Prozess spielt sich im Rahmen bestimm-

_ter Umfeldbedingungen ab, zu denen

beispielsweise die Biiroausriistung, die
Personal Computer oder die Telefonan-
lage gehoren [8, S. 250].

Ubertragen auf das Key Account Ma-
nagement kénnen »KAM-Analyse«,
»KAM-Realisierung«, "KAM-Integrati-
on« und »KAM-Fundament« als Kern-
prozesse aufgefasst werden. Abbildung 5
zeigt in Pfeilrichtung jeweils fiinf wesent-
liche Prozess-Schritte der Kernprozesse
»KAM-Analyse« und »KAM-Realisie-
rung«. Der durchgezogene kreisformige
Pfeil deutet darauf hin, dass die einzel-

Aufgaben &

KAM-ReIisiarung

Abb. 4: Kernprozesse KAM-Analyse und KAM-Realisierung
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nen Analyse- beziehungsweise Realisie-
rungsschritte kontinuierlich zu durchlau-
fen sind. .

Die bei der Implementierung und-
Professionalisierung des Key Account
Managements anfallenden Aufgaben, die
im Support-Zirkel in Abbildung 3 der
»KAM-Integration« und dem »KAM-
Fundament« angehéren, kénnen eben-
falls als Prozesse aufgefasst werden. Aller-
dings handelt es sich dabei in erster Linie
um Titigkeiten, welche die beiden Kern-
prozesse der Kundenbearbeitung unter-
stiitzen beziehungsweise wichtige Vor-
ausserzungen fiir ein erfolgreiches Zu-
sammenspiel der Elemente schaffen. Sie
stehen zueinander in einem #hnlichen
Verhiltnis wie die unterstiitzenden
Wertaktivitdten (Kauf von Inputs, Tech-
nologie, Infrastruktur menschliche Res-
sourcen) zu den primiren Wertaktivitd-
ten (Ein- und Ausgangslogistik, physi-
sche Erzeugung von Produkten, Ver-
marktung, Kundendienst) im Wertket-
tenmodell von Porter. [13, S. 63-66]

Als Erkenntnis der Prozessbetrach-
tung ergeben sich folgende Konsequen-
zen: Das Bearbeiten von Key Accounts
lasst sich als Prozess auffassen, dessen
einzelne Schritte in einem logischen Zu-
sammenhang zueinander stehen. Die bei
der Schliisselkundenbearbeitung anfal-
lenden Aufgaben und die bei der Imple-
mentierung des Key Account Manage-
ments durchzufiithrenden Titigkeiten
lassen sich als eine Folge von Aktivititen

auffassen, denen eine innere Ablauflogik
zugrunde liegt. Diese Logik dient zur
Systematisierung der Key Account-Bear-
beitung und des Aufbaus geeigneter Key
Account Management-Strukturen.

Von Tatigkeiten und ‘Voraussétzun-
gen: Funf »Facher« im Modell

Das Modell zum St. Galler Key Account
Management-Konzept lisst sich nicht.
nur prozessweise, also Kreis fiir Kreis
erschliefen. In Abhingigkeit der Frage-

stellung erscheint es durchaus sinnvoll,

- die einzelnen »Ficher« des Modells voll-

stindig zu betrachten. Abbildung 7 zeigt
die fiinf »Ficher«. Ist es beispielsweise
das Ziel des Lesers, den in seinem Unter-
nehmen verfolgten Key Account Mana-

' gement-Ansatz mit unserem Konzept-

vorschlag zu iiberpriifen, so erschliefen
sich ihm durch das Denken in »Fichern«
wichtige Einblicke in die Systematik des
Key Account Managements.

Dem an der Implementierung Inte-
ressierten verdeutlicht diese Betrach-
tungsweise, dass die Key Account Ma-
nagement-Implementierung nicht auf
einer »griinen Wiese« stattfindet. Viel-
mehr ist das Key Account Management
in vorhandene Unternehmensgegeben-
heiten einzufiigen. Die »Ficher-Perspek-
tive« verdeutlicht, dass sich Key Account
Management und unternehmensspezifi-
sche Rahmenbedingungen gegenseitig

beeinflussen.
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Key Account

Anbieter

Abb. 5:  Fiinf Ficher im Modell zum St. Galler Key Account Management-Konzept
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Zusammenfassung
Key Account Management hat in Unternehmen eine lange Tradition
und'wurde oftmals intuitiv und wenig systematisch entwickeit. Die
Anforderungen an ein professionelles Management der wichtigsten
Kunden eines Unternehmens sind jedoch auBerst hoch. Ein ganz-
heitliches 'und systematisches Konzept ist erforderlich um die
vielfaltigen Aufgaben auf organisatorischer und funktionaler Ebene
zu erfolgreich zu erfullen. Das St. Galler Key Account Management-
Konzept erfasst diese Aufgaben vollquénglich. Es bietet mit dem .
sogenannten KAM-Zirkel Key Account Managern und KAM-Teams

. einen Orientierungsrahmeri fur das operative Management von Key
Accounts. Daruber hinaus systematisiert das Konzept die vielfaltigen
organisatorischen Herausforderungen. Erfolgreiches Key Account
Management ist.in eine komplexe Struktur eingebettet, die Unter-
nehmen aktiv gestalten sollten, um die nétige Wirkung eines KAM-
Programms entfalten zu konnen. Die Komplexitat des Gesamtmo-
dells entspricht. der Komplexitat eines umfassenden Key Account
Management-Programms. Unternehmen, die sich mit dem Modell
beschaftigen, sollten jedoch niemals alle Facetten gleich gewichten.
Vielmehr geht es darum, in Abhangigkeit der Wichtigkeit und der
Dringlichkeft einzelner Aspekte klare Schweernkte zu setzen.
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