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Das Institut fur Marktorientierte Unternehmensfiuhrung

Das Institut fiir Marktorientierte Unternehmensfiihrung an der Universitit Mannheim versteht sich als
Forum des Dialogs zwischen Wissenschaft und Praxis. Der wissenschaftlich hohe Standard wird gewéhr-
leistet durch die enge Anbindung des IMU an die beiden Lehrstiihle fiir Marketing an der Universitét
Mannheim, die national wie auch international hohes Ansehen genieflen. Die wissenschaftlichen Direkto-
ren des IMU sind
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@ Schriftenreihe
Neben der Publikation wissenschaftlicher Arbeitspapiere gibt das IMU in Zusammenarbeit mit dem
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Gebiet der marktorientierten Unternehmensfiihrung behandelt.

€ Anwendungsorientierte Forschung
Ziel der Forschung des IMU ist es, wissenschaftliche Erkenntnisse zu generieren, die fiir die marktori-
entierte Unternechmensfithrung von Bedeutung sind. Deshalb bietet Ihnen das IMU die Moglichkeit,
konkrete Fragestellungen aus Ihrer Unternehmenspraxis heranzutragen, die dann wissenschaftlich fun-
diert untersucht werden.

Wenn Sie weitere Informationen bendtigen oder Fragen haben, wenden Sie sich bitte an das Institut
fiir Marktorientierte Unternehmensfiihrung, Universitit Mannheim, L5, 1, 68131 Mannheim
(Telefon: 0621 / 181-1755) oder besuchen Sie unsere Internetseite: www.imu-mannheim.de.
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Abstract

KAM-Excellence ist ein Leitfaden zur systematischen Einrichtung und Optimierung
eines Key-Account-Managements. Dieser Leitfaden kann zum einen genutzt werden,
um die Starken und Schwéachen des eigenen Vorgehens im Sinne eines ,Fitness-
Checks"” einzuschatzen. Zum anderen bietet er eine strukturierte Gestaltungsrichtlinie
fur Malinahmen, die aus der Starken-Schwéachen-Analyse abgeleitet werden.
KAM-Excellence hat zwei grofRe inhaltliche Bereiche. Im ersten Bereich, der Aufstel-
lung der KAM-Systeme, geht es um strategische Weichenstellungen, wie die
Selektion der Key-Accounts und die diesbeziigliche Ressourcenpriorisierung, ferner
um Organisationsstrukturen und um Steuerungssysteme. Dieser Bereich spiegelt die
Perspektive der Vertriebs- und Business-Unit-Leitung wider.

Im zweiten Bereich, der laufenden ErschlieRung eines Key-Accounts, wird der Blick-
winkel des Key-Account-Managers eingenommen. Hier geht es um die Entwicklung
eines Plans fur einzelne Key-Account-Beziehungen. Durch systematisches Lei-
stungsmanagement und systematische Beziehungspflege kann das gemeinsame

Profit-Potential mit dem Key-Account gehoben werden.
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1 Grundlagen von KAM-Excellence

1.1 Bedeutung des Key-Account-Managements

Key-Account-Management (nachfolgend KAM) rangiert seit Jahren auf den vordersten
Platzen der Managementagenda in Marketing und Vertrieb. Wir verwenden KAM hier als
Oberbegriff fiir National-Account-Management, Global-Account-Management, Regional-
Account-Management, Corporate-Account-Management und &hnliche Gestaltungskonzepte
fiir die wichtigsten Kundenbeziehungen des Unternehmens. KAM ist damit kein Modethema,
wie wir sie mit schoner RegelméBigkeit kommen und gehen sehen. KAM ist zu einem
Kernbaustein des Vertriebsmanagements geworden. Fiir viele Unternehmen, z.B. in der
Autozuliefer- und der Konsumgiiterindustrie, ist Vertriecbsmanagement nahezu

gleichbedeutend mit Key-Account-Management.

Es wire jedoch weit gefehlt, die Relevanz des KAM auf die iiblichen Beispiele im
Automotive-, Elektronik- und Konsumgiiterbereich zu beschrinken, die von jeder ein-
schldagigen Veroffentlichung aufgefiihrt werden. Entstanden ist KAM nicht hier, sondern
schon viel frither in der Chemieindustrie und im Maschinenbau. Auch das GroBkunden-
geschift von Banken und Versicherungen erfordert KAM. Verkiirzt wire es ferner, KAM nur
im Lichte von internationalen Mirkten zu sehen: So muss sich auch die von nationalen
Gesetzen regierte Pharmabranche derzeit Gedanken machen, wie die eigene Produktpalette
optimal an ein Krankenhaus heranzutragen ist. Die Bauzulieferindustrie sieht sich mit immer
méchtigeren Baumirkten und Einkaufskooperationen konfrontiert. Die Reihe liele sich

beliebig fortsetzen.

Was hat die Bedeutung des KAM so nachhaltig und brancheniibergreifend nach oben
getrieben? Hier sind sowohl anbieterseitige als auch nachfragerseitige Faktoren zu nennen.
Anbieterseitig sind folgende Treiber bedeutsam:

e Erstens ist seit Beginn der 90er Jahre ein systematisches Anstreben langfristiger
Geschaftsbeziehungen zu beobachten. Dies wird von der Erkenntnis getragen, dass lang-
fristige Geschéftsbeziehungen profitabler sind als kurzfristige (vgl. z.B. Reichheld/Sasser
1990 sowie den Uberblick bei Bruhn/Homburg 2003). Dahinter stehen Kosteneffekte
(z.B. verringerte Akquisekosten), Mengeneffekte (z.B. Moglichkeiten zum Cross-Selling)

und Preiseffekte (z.B. verringerte Preissensitivitit der Kunden). KAM kann unter diesem
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Blickwinkel als ein Instrument des Kundenbindungsmanagements und des Relationship-
Marketing aufgefasst werden.

e Zweitens hat sich in den letzten Jahren ein erweitertes Verstéandnis von Wertschaffung
herausgebildet, das darauf abzielt, den Kunden in seinem Markt erfolgreich zu machen
und ganzheitliche Losungen anzubieten. Dadurch wird im Vertrieb neben der Produkt-
kenntnis die Kundenkenntnis immer wichtiger, d.h. z.B. das Verstindnis fiir Absatz-
markte, Produktionsprozesse und Logistikprozesse der Kunden. Dies wiederum steigert
die Bedeutung von Kundenspezialisten in der Verkaufsorganisation.

e Drittens findet seit den 90er Jahren in vielen Bereichen eine verstiarkte Konzentration der
Ressourcen statt. Im Vertrieb geht damit eine verstdrkte Differenzierung der Marktbear-
beitung zwischen potentialschwachen und potentialstarken Kunden einher. Im Extremfall
bedeutet dies, dass kleine Kunden nur noch indirekt, d.h. iiber Hiandler, bedient werden
und der eigene (Direkt-)Vertrieb sich auf mittelgroBe Kunden und Key-Accounts

fokussiert.

Neben diesen (proaktiven) Initiativen der Anbieter ist KAM aber auch die Reaktion auf
fundamentale nachfragerseitige Anderungen, die seit den 90er Jahren in der Produktion, in
der Beschaffung und in der Organisation vieler Kundenunternehmen stattgefunden haben:

e An erster Stelle ist die Internationalisierung der Unternehmensaktivitaten zu nennen.
Multinationale Unternehmen (MNU) betreiben nicht selten weltweite Produktionsnetz-
werke bzw. Beschaffungsnetzwerke, um lokale Standortvorteile zu nutzen. Die Produk-
tion und die Supply Chain weltweit eng zu verkniipfen, ist im heutigen Ausmaf erst durch
die Fortschritte der Informations- und Kommunikationstechnologie mdglich geworden.
Um ihre Produktionsstandards bzw. ihre Sortimente international zu transferieren und zu
koordinieren, suchen MNU geeignete Partner, die international nach einheitlichen
Standards arbeiten konnen. Héufig stellen MNU ihre bisherigen Zulieferer und Dienst-
leister dabei schlichtweg vor die Wahl, sie entweder global zu begleiten oder ausgelistet
zu werden.

e Zweitens schreitet innerhalb der multinationalen Unternehmen die Vernetzung der lokalen
Beschaffungseinheiten voran. Durch die Email-Vernetzung konnen lokale Einkdufer re-
gionale Preisunterschiede ihrer Anbieter leicht aufdecken. Die Anbieter sind also gefor-

dert, ihre Preise international abzustimmen und Preisunterschiede gut zu rechtfertigen.
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e Im Zusammenhang mit der Beschaffungsvernetzung sind drittens Branchenkonsolidie-
rung und Unternehmenszusammenschlisse zu nennen. Nach Fusionen & Akquisitionen
(vgl. zu diesem Thema Homburg/Bucerius 2003) werden héufig als erstes die viel
beschriebenen Einkaufssynergien gehoben. Schon mancher Anbieter hat gleich zwei
Geschiftsbeziehungen auf einmal verloren, wenn er dem {iibernommenen, kleineren
Partner bessere Konditionen als dem groBeren eingerdumt hatte. Somit zwingt oft bereits
eine drohende Branchenkonsolidierung zu einer Harmonisierung des Preisgefiiges bei
GroBkunden.

e Viertens nehmen viele Unternehmen nicht nur eine Vernetzung, sondern eine
Zentralisierung der Beschaffung vor. Hierdurch biindeln die Kunden ihre Beschaffungs-
volumina - und damit ihre Verhandlungsmacht - hdufig iiber Lander und iiber Business-
Units hinweg. Probleme in einem Produktbereich werden oft ausgenutzt, um Preis-
zugestdndnisse in einem anderen Produktbereich zu erlangen. Anbieter miissen also einen
Weg finden, um ausreichende Gegenmacht aufzubauen und die Informationen aus allen
Beriihrungspunkten mit dem Kundenunternehmen zu biindeln. Viele Kunden fordern eine
Biindelung der Beriihrungspunkte auch ein: Statt vieler Anlaufstellen und Verhandlungs-
partner wollen sie moglichst nur eine bzw. einen.

e Fiinftens brachte die Zentralisierung der Beschaffung eine Professionalisierung der
Einkaufer mit sich. Mit dem strategischen Einkdufer ist in den letzten 10 Jahren vielerorts
ein neues Rollenbild entstanden. Manche Unternehmen haben die Einkaufsfunktion sogar
erstmals auf Vorstandsebene verankert. Mit der Ausbildung und der hierarchischen
Position der Verhandlungspartner im Einkauf wuchsen auch die Anspriiche an die Fahig-

keiten und an das Auftreten des Verkaufers.

In Krisenzeiten suchen Unternehmen haufig zuerst in der Beschaffung nach Einsparpotential.
Somit erfahrt der Professionalisierungsdruck auf das KAM mit jeder Krise einen zusétzlichen
Schub. Stillstand in der Evolution des KAM ist daher nicht zu erwarten. Es gilt, das eigene
KAM sténdig fit fiir die Zukunft zu machen, um nicht eines Tages vom neuen Zentraleinkauf

der Kunden tliberrumpelt zu werden.
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1.2 Zentrale Herausforderungen an das KAM in der Unternehmenslandschaft

Im Zusammenhang mit der Fitness des KAM stellt sich die Frage, wo momentan in der
Mehrheit der Unternehmen die zentralen Defizite liegen. Gibt es iiberhaupt noch Schwierig-
keiten, nachdem KAM doch bereits so lange diskutiert wird? Unser Eindruck ist, dass im
KAM noch viel ungeloste Herausforderungen bestehen. Allerdings haben sich die Problem-

felder im Laufe der letzten Jahre verschoben.

Dies lésst sich recht anschaulich anhand einer Anekdote schildern. Als wir kiirzlich mit einer
Gruppe von Managern liber KAM sprachen, entspann sich eine kontroverse Diskussion. Einer
duBerte spontan: ,,KAM — das Thema ist doch durch®. Ein anderer bezeichnete KAM im
Gegenteil als die groffite Managementherausforderung, vor der sein Unternehmen gerade
stehe. Es stellte sich schnell heraus, dass beide von unterschiedlichen Aspekten sprachen. Der
eine hatte mit KAM lediglich die Benennung von Verantwortlichen fiir nationale Gro3kunden
gemeint, der andere die auf Key-Accounts bezogene Steuerung der gesamten internationalen

Vertriebs- und Servicemannschaft.

Um den Umsetzungsstand des KAM herauszuarbeiten, ist es deshalb angebracht, unser

Begriffsverstindnis zu prézisieren. Einleitend hatten wir Key-Account-Management grob als

die Gestaltung der wichtigsten Kundenbeziehungen bezeichnet. Im einzelnen zidhlen wir dazu:

e Selektion von Key-Accounts und Ressourcenallokation zu einzelnen Key-Accounts,

e spezielle Organisationsstrukturen fir Key-Accounts, z.B. Key-Account-Manager, Key-
Account-Teams,

e spezielle Steuerungssysteme fiir Key-Accounts, z.B. Kundenentwicklungspléne,
Kundenbeziehungs-Profitabilititsrechnungen,

o spezielle Leistungen fir Key-Accounts, z.B. besondere Produktvarianten, besondere
Services, gemeinsame Entwicklungsprojekte, international harmonisierte Preise, sowie

o spezielle Beziehungspflege zu Key-Accounts, z.B. Vorstand-zu-Vorstand-Kontakte.

In den 90er Jahren haben sich viele Unternehmen nach unserer Wahrnehmung noch mit
grundlegenden Fragen wie der Selektion der Key-Accounts und der Benennung der Verant-
wortlichen befasst. Diese Themen sind heute in der Tat vielerorts ,,durch®. Probleme stellen
sich dagegen hiufig noch im Bereich der Ressourcenallokation, der Steuerungssysteme, der
Leistungen und der Beziehungspflege. Das KAM ist vielfach noch eine leere Hiille, die nicht

mit Leben erfiillt ist.



Homburg/Jensen illl l'
KAM-Excellence — Key-Account-Management mit System

Im Bereich der Ressourcenallokation existieren in vielen Unternehmen zwar funktionierende
Mechanismen, um die dem Key-Account zugeordneten Ressourcen auf einzelne Projekte zu
verteilen. Ob jedoch die Verteilung der Ressourcen iiber Key-Accounts und Lénder hinweg
(noch) sinnvoll ist, wird zu selten systematisch hinterfragt. Der Ressourceneinsatz wird zu
wenig nach Priorititskriterien ausgerichtet und umgeschichtet. Die alte Managementweisheit,
dass sich vorhandene Kapazititen selbst Beschiftigung suchen, trifft auf viele Unternehmen

Zu.

Im Bereich der Steuerungssysteme lassen sich folgende Kernprobleme aufzéhlen:

e Kundenbeziehungs-Profitabilititsrechnungen sind weiterhin ein Defizit, obwohl viele
Unternehmen in den letzten Jahren gewaltige Anstrengungen in diese Richtung unter-
nommen haben. Noch immer bringt aber die Frage, ob sie mit einem Key-Account nach
Einbezug allen kundenspezifischen Service-, Entwicklungs-, Produktions- und Vertriebs-
aufwands iiberhaupt noch Geld verdienen, nicht wenige Unternehmen in Verlegenheit.

e Kundenentwicklungspldne, d.h. kundenspezifische ,,Mini-Strategien* fehlen. Zu selten
werden aus kundenspezifischen Zielen, wie der Steigerung von Beziehungsprofitabilitit,
Cross-Selling oder Share-of-Customer, systematische Kontaktpflege-Aktivititen und
Leistungs-Aktivititen abgeleitet.

e Es werden zu wenig Synergien zwischen den Aktivititen der verschiedenen Key-
Account-Teams geschaffen. Viele Vertriebsorganisationen miissen im Key-Account-
Geschift erstmals stringentes Projektmanagement lernen. Dabei fehlt oft einerseits ein
Lernprozess, in dem die Projekterfahrungen systematisch ausgetauscht werden.
Andererseits mangelt es oft an zentraler Unterstiitzung mit bedarfsgerechtem Présen-
tationsmaterial und anderen Verkaufstools. Infolgedessen wird in der eigenen Vertriebs-
organisation oft ,,das Rad mehrfach erfunden®.

e Die Teamstrukturen im KAM sind vielerorts noch nicht in den Anreizsystemen abgebildet
worden.

e Im internen Projektmanagement muss in der Fiihrung mehr Verbindlichkeit gezeigt
werden als frither. Durch Kooperationsprojekte mit Key-Accounts kollidieren im Vertrieb
héufiger als frither langlaufende Projekte mit kurzfristigem Handlungsdruck. Wenn die
Zwischenschritte im Projekt nicht fithrungsseitig mit Nachdruck versehen werden, besteht
die Gefahr, dass die wichtigen, aber nicht dringenden Projekte wegen des kurzfristigen

Drucks immer wieder aufgeschoben werden. Wir haben oft beobachtet, dass es Vertriebs-
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organisationen an regelmaffigen Mallnahmen-Reviews mangelt, die einen Rhythmus und

einen stetigen Vorwértsimpuls in die Kundenbearbeitung bringen.

Im Bereich der Leistungen lassen sich folgende Kernprobleme aufzéhlen:

e Die Leistungs-Aktivititen, z.B. die Produkt-, Service- und Preispolitik, sind tendenziell
zu defensiv. Sie kommen zu oft als Reaktion auf Kundenforderungen zustande und
werden zu selten proaktiv gestaltet. Die fehlende Proaktivitdt ist aber beileibe nicht damit
zu verwechseln, dass zu wenig getan wird. Gerade weil die Anbieter oft die Getriebenen
sind, wird eher zu viel als zu wenig getan — wie unser nichster Punkt zeigt.

e Es werden zu viele Leistungen ohne Gegenleistung des Kunden erbracht, z.B. Beratungs-
leistungen, Angebotserstellung oder Produktanpassungen. Dieses Problem hat zum einen
eine Input-Seite: Der gewaltige Ressourcenverbrauch fiir Key-Accounts wird zuweilen
geradezu fatalistisch hingenommen und nicht kritisch hinterfragt. Zum anderen hat das
Problem eine Output-Seite: Die erbrachten — und in der Regel exzellenten — Leistungen
werden nicht in einen Verhandlungsvorteil umgemiinzt. Viele Anbieter rechnen ihre
Geschiftsbeziehungen nicht aus der betriebswirtschaftlichen Sicht ihrer Kunden durch.
Wer aber dem Kunden dessen Erldssteigerungen aufgrund von Marketingunterstiitzung,
dessen Lagerkostenersparnis aufgrund von Logistikservices und dessen Produktions-
kostenersparnis aufgrund von Beratungsservices nicht vorrechnen kann, tut sich sehr

schwer, einen hoheren Einstandspreis fiir die eigenen Produkte durchzusetzen.

Im Bereich der Beziehungspflege sehen wir die folgenden Kernprobleme:

e Die Kontaktpflege-Aktivititen zu den wichtigen Einflusstrigern beim Kunden werden
noch nicht strategisch und systematisch genug betrieben. Bei der Einbindung der eigenen
Vorstandsmitglieder gibt es hdufig Schnittstellenprobleme und Missverstdndnisse.

e Die Kundenansprache ist oft nicht genug auf die personlichen Préferenzen des
Einflusstragers zugeschnitten. Kaufménnisch orientierte Ansprechpartner erfordern eine

andere Vorteilsargumentation als technikbegeisterte Ansprechpartner.

1.3 Ziel und Grundlage dieses Leitfadens
Ziel dieses Leitfadens ist, einen systematischen Weg zur Einfiihrung und Optimierung des

KAM aufzuzeigen. Der Leitfaden ist das Produkt der Erfahrungen, die wir Autoren und das
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Institut fiir Marktorientierte Unternehmensfithrung (IMU) in den letzten Jahren zum Thema

KAM gewonnen haben. Wir konnen uns dabei auf drei Sdulen stiitzen:

e Erstens haben wir die Literatur und sdmtliche Erfolgsfaktorenstudien zum KAM
ausgewertet. Einen Uberblick dieser Bestandsaufnahme vermittelt Jensen (2004a).

e Zweitens haben wir eine eigene internationale Erfolgsfaktorenstudie zur Strategie,
Organisation und Steuerung des KAM durchgefiihrt. Mit 385 deutschen und
amerikanischen Unternehmen ist die Untersuchung unseres Wissens nach die weltweit
groBte ihrer Art. Die Studie umfasst fiinf Branchen: Chemie, Maschinenbau, Banken/Ver-
sicherungen, Computer/Elektronik und Lebensmittel. Einige zentrale Ergebnisse werden
wir in diesem Leitfaden berichten. Die Details finden sich bei Homburg/Workman/Jensen
(2002), Workman/Homburg/Jensen (2003) sowie Jensen (2004a).

e Drittens waren wir in den letzten Jahren in zahlreichen Kooperationen mit Unternehmen
verschiedener Branchen aktiv an der Einfihrung und Optimierung von KAM-
Programmen beteiligt. Das Spektrum der Zusammenarbeit reichte von der Konzeption des
KAM bis hin zu Seminaren fiir Key-Account-Manager. In diesen Projekten wurden die

Kerngedanken dieses Leitfadens bereits erfolgreich angewandt und laufend verbessert.

KAM-Excellence ist somit ein in gleicher Weise wissenschaftlich fundierter wie praxis-
erprobter Ansatz. Er reiht sich in eine Serie von Excellence-Leitfdden ein, die in den letzten
Jahren in der Reihe Management Know-how des IMU erschienen sind:

e Sales Excellence (Homburg/Schéfer/Beutin 2002),

e Branding Excellence (Homburg/Richter 2003),

e Complaint Management Excellence (Homburg/Fiirst 2003) und

e Pricing Excellence (Homburg/Jensen/Schuppar 2004).

In den néchsten zwei Abschnitten werden wir zunichst den KAM-Excellence-Ansatz im
Uberblick darstellen und seine Anwendungsméglichkeiten aufzeigen. Die folgenden Kapitel

steigen dann ausfiihrlich in die einzelnen Dimensionen von KAM-Excellence ein.

1.4 Der KAM-Excellence-Ansatz im Uberblick

Vielen Unternehmen bieten sich die Managementherausforderungen im KAM als ein

verwirrender Komplex dar, den sie schwer zu strukturieren finden. Um eine systematische
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KAM-Optimierung zu ermdoglichen, zerlegt der KAM-Excellence-Ansatz die Heraus-

forderungen in handhabbare Managementfelder.

Herausforderungen stellen sich im KAM auf zwei Ebenen:

e Auf einer iibergreifenden Ebene geht es um das gesamte Key-Account-Programm, d.h.
die Aufstellung der KAM-Systeme (ber alle Key-Accounts hinweg. Hier stellen sich z.B.
Fragen nach der Zielgruppe des KAM, der weltweiten Ressourcenallokation, der Organi-
sationsstruktur und der Steuerungsprozesse. Diese Ebene spiegelt die Perspektive des
Vertriebsleiters bzw. der Unternehmensleitung wider.

e Darunter liegt die Detailebene des Managements der einzelnen Geschaftsbeziehung zu
einem spezifischen Key-Account. Hier handelt es sich im Kern darum, wie das Profit-
Potential, das in einem spezifischen Key-Account steckt, systematisch erschlossen
werden kann. In welche Projekte und in welche Personen sollte man beispielsweise Zeit
und Miihe investieren? Diese Ebene blickt somit durch die Brille eines einzelnen Key-
Account-Managers.

| 1

I Aufstellung der KAM-Systeme I

| |

1 - - — 1

I Strategische Weichenstellung Organisation und Steuerung I

|

1 | *+Wersind die wichtigsten Nachfrager im Markt? » Wie weit spannen wir das KAM? :

e Welche wichtigen Nachfrager wollen wir, » Wie besetzen wir das KAM-Geriist im

I welche nicht? Vertrieb? 1
» Wie stark setzen wir strategisch auf die Key- *» Wie binden wir die lokalen Ressourcen 1

! Accounts? an das KAM-GerUst? 1

I | .« wieviele Ressourcen investieren wir in die * Wie managen wir die internen 1

1 einzelnen Key-Accounts? Schnittstellen im KAM? 1

| » Wie steuern wir das KAM? 1

| |

| |
| |
te === ======-— KAM === -

Excellence '

« Was tut der Key-Account? » Wie laufen Entscheidungen im Buying-Center? |

* Was ist fur den Key-Account wichtig? » Was ist fir die einzelnen Schlisselentscheider |1

* Wo stehen wir bei dem Key-Account im wichtig? |

Vergleich zum Wettbewerb? * Wo stehen wir bei den einzelnen Schlussel- 1

« Welchen Wert generieren wir mit unseren entscheidern? 1

Leistungen fur den Key-Account? » Welchen persénlichen Nutzen generieren wir |}

« Wie bringen wir den Key-Account dazu, den von uns fur die einzelnen Schlusselentscheider? I

generierten Wert zu bezahlen? * Wie organisieren wir die Kommunikation mit I

« Wo wollen wir bei dem Key-Account zukiinftig stehen? den Entscheidern? I
« In welche Leistungen investieren wir zukiinftig unsere « In welche Personen investieren wir zukiinftig

Ressourcen? unsere Ressourcen? :

Leistungsmanagement Beziehungspflege I

|

|

|

Laufende Key-Account-Erschlielung

Abbildung 1: Die vier Dimensionen des KAM-Excellence-Ansatzes
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Beide Ebenen von Herausforderungen werden durch den KAM-Excellence-Ansatz adressiert.
Von den vier grundsitzlichen Managementdimensionen des KAM-Excellence-Ansatzes
beziehen sich die beiden ersten auf die Aufstellung der KAM-Systeme (vgl. Abbildung 1). Sie
lehnen sich an die bewdhrte Unterscheidung zwischen ,,Strategy* und ,,Structure® an:

e Die erste Dimension bezeichnen wir als Strategische Weichenstellung. Zu den Weichen-
stellungen gehdren die Priorisierung der Nachfrager nach ihrer Wichtigkeit, die Selektion
derjenigen Kunden, fiir die Key-Account-Management betrieben werden soll, sowie die
Definition, wieviel Ressourcen insgesamt in welchen Key-Account investiert werden
sollten.

e Die zweite Dimension heifit Organisation & Steuerung. Sie umfasst zum einen die Ein-
bindung des KAM in die Aufbauorganisation des Unternehmens, z.B. die Besetzung von
Key-Account-Manager-Positionen und den Zugriff der Key-Account-Manager auf interne
Ressourcen. Zum anderen spricht diese Dimension ablauforganisatorische Fragen an, wie

den internen Informationsaustausch und die internen Steuerungsprozesse.

Die dritte und vierte Managementdimension des KAM-Excellence-Ansatzes behandeln die

spezifische Bezichungsebene, d.h. die laufende ErschlieBung einzelner Key-Accounts:

e Die dritte Dimension diskutiert das Leistungsmanagement. Hierzu zdhlen wir u.a. die
Wertschaffung durch Produkte und Services sowie die Wertabschopfung durch Preis-
management.

e Die vierte Dimension dreht sich um Beziehungspflege. Hierbei geht es u.a. um das Ver-
standnis der Entscheidungs- und Machtkonstellation beim Kunden und um die Beeinflus-

sung einzelner Schliisselentscheider.

Die dritte und vierte Dimension bilden somit zwei zentrale Wege ab, um Kundennutzen —
oder moderner: ,,Value to the Customer® — zu schaffen: den Unternehmensnutzen, d.h. den
,»Value to the Company®, und den individuellen Nutzen, d.h. den ,,Value to the Person®“. Man
konnte auch sagen: die ,,Hard Facts* und die ,,Soft Facts“, den Kopf und den Bauch, das
Rationale und das Emotionale, die Okonomie und die Sympathie. Um einen Key-Account

nachhaltig an sich zu binden, muss ein Anbieter beide Aspekte kombinieren.

Die vier Hauptdimensionen bricht der KAM-Excellence-Ansatz dann top-down in detaillierte
Managementfragen herunter. Der Excellence-Fragenkatalog strebt in mehrfacher Hinsicht

eine Balance an:
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Die erste Balance ist die zwischen analytischer Riickschau und planender Vorausschau.
Wir haben in Unternehmen schon viele Key-Account-Pliane gesehen, die zwar detailliert
die Geschiftszahlen der Vergangenheit auflisteten, aber keine Aussage iiber das zukiinf-
tige Geschift verloren. Eine solchen Zustand nennen wir ,,Paralyse durch Analyse®.

Die zweite Balance ist die zwischen Zielen und MaRnahmen zur Zielerreichung.
Zuweilen haben wir Key-Account-Plédne angetroffen, die zwar Aussagen iiber zukiinftige
Geschiftsziele enthielten, sich aber nicht damit auseinandersetzten, welche MalB3nahmen
zur Erreichung dieser Ziele notig sind.

Die dritte Balance ist die zwischen qualitativen und quantitativen Angaben. Des Gfteren
beobachten wir in Key-Account-Plidnen recht vage Zielangaben, wie etwa das qualitative
Ziel, der ,,bevorzugte Lieferant™ des Key-Accounts zu werden. Wirklich messbar wird die
Zielerreichung aber nur, wenn ein quantitatives Zielkriterium definiert wird, z.B. der
erreichte Bedarfsdeckungsanteil. Die gleiche Beobachtung gilt fiir Mafinahmen. Eine
,massive Ausweitung der Pridsenz vor Ort* ist eine reichlich dehnbare Aussage,
verglichen mit der konkreten Angabe, wer von wem wie oft personlich besucht werden

soll.

1.5 Anwendungsmadglichkeiten und Nutzen des KAM-Excellence-Ansatzes

Der KAM-Excellence-Ansatz kann auf vielfdltige Weise eingesetzt werden und Nutzen

stiften:

Erstens kann KAM-Excellence als Systemrahmen genutzt werden, wenn in einer
Vertriebsorganisation Key-Account-Management neu aufgebaut oder weiter ausgebaut
werden soll. Hierfiir sind insbesondere die Leitfragen zu den Strategischen Weichenstel-
lungen und zur Organisation & Steuerung heranzuziehen.

Zweitens kann KAM-Excellence zur Aufstellung von Key-Account-Plénen fiir einzelne
Kundenbeziehungen eingesetzt werden. Die Beantwortung der Leitfragen zum Leistungs-
management und zur Beziehungspflege unterstiitzt die Kreativitdt, wie eine Geschéfts-
beziehung entwickelt werden kann.

Drittens kann KAM-Excellence als Steuerungsinstrument dienen. Vertriebsleiter konnen
die Key-Account-Pldne, die sie sich von ihren Key-Account-Managern vorlegen lassen,

strukturiert hinterfragen.

10
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e Viertens kann KAM-Excellence zur Starken-Schwéchen-Analyse eingesetzt werden. Wir
haben passend zum Fragengeriist des KAM-Excellence-Ansatzes einen Bewertungsbogen
entwickelt. Exemplarische Kriterien aus dem Bewertungsbogen stehen jeweils am Ende
jeder Excellence-Dimension. Damit konnen einzelne Key-Account-Manager, Vertriebs-

leiter oder ganze Business-Units die eigene Vorgehensweise systematisch durchleuchten.

Es bietet sich an, diese vier Einsatzmoglichkeiten miteinander zu kombinieren. So ist es sinn-
voll, mit einer Stirken-Schwéichen-Analyse zu beginnen, danach gezielt die schwicheren
Bereiche zu optimieren und nach einiger Zeit einen erneuten ,,Fitness-Check® zur Erfolgs-

messung und eventuellen Kurskorrektur durchzufiihren.

Viele Unternehmen visualisieren die Ergebnisse der Excellence-Analyse in Form eines
Radarcharts (vgl. Abbildung 2). Dellen im Excellence-Profil deuten auf Handlungspriorititen
hin. Das in Abbildung 2 exemplarisch gezeigte Profil ist nach unserer Erfahrung {ibrigens
nicht untypisch: Die Key-Accounts sind selektiert und die organisatorischen Verant-
wortlichkeiten wurden definiert. Im Leistungsmanagement wird zu viel ,,Blindleistung®
erbracht, ohne dass der Kunde dies honoriert. Das Hauptdefizit ist jedoch das Fehlen einer

systematischen Beziehungspflege.

Strategische
Weichstellung

100% 75% 50% 25%
Be2|ehungs-< ] ] ] ] Organisation

pflege R 209 5007 T%%  100% > & Steuerung
25%——
50%

75% ~1—

100% ~f—

v
Leistungs-
management

Abbildung 2: Visualisierung der KAM-Excellence mittels eines Excellence-Profils
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2 Strategische Weichenstellung

Wir werden nun die einzelnen Managementdimensionen von KAM-Excellence diskutieren.
Jede Dimension haben wir strukturiert in die zentralen Managementfragen heruntergebrochen.

Tabelle 1 stellt die Struktur dieses Kapitels im Uberblick dar.

Abschnitt Leitfrage

Wer sind die wichtigsten | 1.  Mit wem verdienen wir derzeit unser Geld?

Nachfrager im Markt? 2. Mit wem konnten wir potentiell unser Geld verdienen?

3. Mit wem sollten wir aufgrund seiner Referenzwirkung oder seines Know-hows
zusammenarbeiten?

Welche wichtigen 4. Bei wem haben wir einen strategischen Leistungsnachteil?
Nachfrager wollen wir, 5.  Bei wem kdnnen wir mittelfristig kein auskémmliches Preis- und Kostenniveau erreichen?
welche nicht?

Wie stark setzen wir 6. Sollten wir uns auf Key-Accounts konzentrieren?
strategisch auf die Key- | 7.  Wie stark wollen wir die Bearbeitung der Key-Accounts von der Bearbeitung der Small-Accounts
Accounts? abheben?

Wieviele Ressourcen 8. Wieviele Ressourcen investieren wir in welcher Region?

investieren wir in die 9. Wieviele Ressourcen investieren wir pro Region in jeden Key-Account?
einzelnen Key-

Accounts?

Tabelle 1: Struktur der Dimension "Strategische Weichenstellung"

2.1 Wer sind die wichtigsten Nachfrager im Markt?

Eine intuitive Antwort auf diese Frage ist schnell gefunden: Die grofRten Kunden sind auch
die wichtigsten. Bei ndherem Hinsehen entpuppt sich GroBie jedoch als ein recht vielschich-
tiges Kriterium. Einerseits kann man GroBe als das Absatzvolumen verstehen. Andererseits
lebt das Unternehmen aber nicht vom Volumen, sondern vom Profit, den eine Geschéftsbe-

ziehung einbringt. Jedes Unternehmen sollte somit wissen:

Frage 1: Mit wem verdienen wir derzeit unser Geld?

Diese scheinbar einfache Frage bringt die meisten Unternehmen, die wir kennen, in grof3te
Schwierigkeiten. Thre Kostenrechnungssysteme konnen perfekt ausrechnen, was bei jedem
Produkt unter dem Strich iibrig bleibt — zu diesem Zweck wurde die Kostenrechnung ur-
spriinglich ja auch geschaffen. Was bei jedem Kunden iibrig bleibt, gibt eine normale Kosten-

rechnung jedoch nicht her.

Damit wir uns richtig verstehen: Wir sprechen hier nicht von einem einfachen Kunden-
deckungsbeitrag nach Abzug von kundenspezifischen Erlosschmélerungen, Fracht und Her-
stellkosten. Wir meinen einen Kundendeckungsbeitrag III, der auch kundenspezifische Ent-
wicklungs-, Produktions-, Service- und Vertriebskosten einbezieht. Viele Unternchmen

ahnen, dass ihre grovolumigen Accounts gerade in diesem Bereich gewaltige Komplexitéts-
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kosten verursachen. Umso bedeutsamer ist es zu wissen, ob man noch Geld verdient oder das
grofle Volumen mit Verlust erkauft. Eine verursachungsgerechte Zuordnung dieser Kosten
erfordert, die herkdmmliche Kostenrechnung um Elemente der Prozesskostenrechnung

(Activity-Based-Costing) zu ergénzen (vgl. hierzu ausfiihrlich Homburg/Daum 1997).

Wenn man sich KAM-Excellence in Abbildung 1 als einen Kreislauf vorstellt, den Unter-
nehmen regelméfBig durchlaufen, so steht die Ermittlung der Kundenbeziehungsprofitabilitit
sowohl am Anfang als auch am Ende des Zyklus. Die Kundenbeziehungsprofitabilitdt ist
letztlich der entscheidende Gradmesser fiir den Nutzen und den Erfolg des KAM aus Sicht
des Anbieters. Exzellente Unternehmen miissen sie kennen. Wir unterscheiden dabei
zwischen

e dem absoluten Kundendeckungsbeitrag (in Euro) und

e dem relativen Kundendeckungsbeitrag (in %).

Wihrend die Kundenbeziehungsprofitabilitit am Ende des KAM-Zyklus ein tragfdhiges
Erfolgsmal} bei bestehenden Kunden ist, reicht sie am Anfang des Zyklus alleine nicht aus,
um die Wichtigkeit eines Zielkunden einzustufen. Da sie nur in die Vergangenheit blickt,

muss sie um zukunftsgerichtete Uberlegungen ergiinzt werden:

Frage 2: Mit wem konnten wir potentiell Geld verdienen?

Kommen wir noch einmal auf die GroBe eines Kunden zuriick und drehen wir die Betrach-

tung herum: Was bedeutet es, wenn ein Kunde klein ist? Hinter einem kleinen Geschéfts-

volumen kann ein kleiner Nachfrager stehen, bei dem nichts zu holen ist, ein kleiner Nach-

frager, der einem starken Wachstum entgegensieht, oder ein groer Nachfrager, bei dem man

nur einen winzigen Full in der Tiir hat. Dies fiihrt uns zu zwei weiteren wichtigen Kenn-

zahlen, welche die Wichtigkeit eines Nachfragers bestimmen:

e der Gesamtnachfrage fiir die eigenen Produktkategorien in drei bis flinf Jahren (in
Volumeneinheiten) sowie

e dem eigenen Anteil an der gegenwirtigen Gesamtnachfrage (in %), der hiufig als ,,Share-

of-Wallet* bezeichnet wird.

Ein hervorragendes Instrument, das die vier zentralen Kriterien der Wichtigkeitsbeurteilung
auf einen Blick veranschaulichen kann, ist das Kundenportfolio. Abbildung 3 verdeutlicht

dessen Aufbau.
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Bei der Verdichtung des Kundenpotentials zu einer Kennzahl kommt haufiger die Frage auf,
wie man ein grofvolumiges Produkt von kleiner Marge mit einem kleinvolumigen Produkt
von grofer Marge vergleichen kann. Wir empfehlen in einem solchen Fall, die jeweiligen
Volumina mit der Margenrelation zu gewichten: Eine Tonne des margentrachtigen Produkts

zahlt dann z.B. dreimal soviel wie eine Tonne des margenschwachen Produkts.

Anhand von Abbildung 3 lassen sich Uberlegungen zur Identifikation von wichtigen Nach-
fragern gut verdeutlichen. Ein klarer Kandidat ist Kunde 1 — dieser hat ein groBes Potential
und arbeitet eng mit dem Anbieter zusammen. Trotz eines eher schwachen relativen
Deckungsbeitrags liefert er einen groflen absoluten Deckungsbeitrag. Ein interessanter Fall ist
Kunde 2 — dieser hat zwar nur ein geringes Potential, das Geschift mit ihm ist aber dulerst

profitabel und damit wichtig.

+ o QQO

. GrolRe der Kreise
bezeichnet den
Unser absoluten Kunden-
- deckungsbeitrag in €
mogllches O (positiv oder negativ)
Potential
beim
Kunden @ Q

Farbe der Kreise
bezeichnet den relativen
Kundendeckungsbeitrag

O
e O 0 @
O

- Unser derzeitiger Anteil am Potential +

Abbildung 3: Aufbau des Kundenportfolios

Gemischt ist das Bild dagegen bei den Kunden 3 und 4. Sie haben zwar ein grof3es Potential,

sind aber auch sehr anspruchsvoll. Das Geschéft mit ihnen ist nicht profitabel.

Hier ist jedoch wiederum eine Differenzierung notig. Praziser sollte man sagen, dass das
Geschéft mit den Kunden 3 und 4 nicht unmittelbar profitabel ist. Moglicherweise bietet eine
Zusammenarbeit mit diesen Kunden aber die Chance, mittelbar an profitable Geschifte
heranzukommen. Zur Beurteilung der Wichtigkeit sollte daher noch eine weitere Frage

beantwortet werden:

14




Homburg/Jensen illl l'
KAM-Excellence — Key-Account-Management mit System

Frage 3: Mit wem sollten wir aufgrund seiner Referenzwirkung oder seines Know-
hows zusammenarbeiten?

Die Referenzwirkung des Kunden niitzt dem Anbieter sicherlich kurzfristiger als das Know-
how, das in der Zusammenarbeit mit dem Kunden gelernt wird. Weder Referenzwirkung noch
Know-how konnen jedoch als Generalrechtfertigung fiir beliebig hohe Verluste aus einer Ge-
schiftsbeziehung gelten. Die enge Beobachtung der mittelbaren und der unmittelbaren Kun-
denbeziehungsprofitabilitit ist in solchen Fillen besonders wichtig. Unsere Studie zeigt
iibrigens, dass Image und technologisches Know-how als Selektionskriterien fiir Key-

Accounts eine deutlich nachrangige Bedeutung haben (vgl. Jensen 2004a).

2.2 Welche wichtigen Nachfrager wollen wir, welche nicht?

Wir diskutieren den Umgang mit unprofitablen Key-Accounts in diesem Leitfaden deshalb so
intensiv, weil wir diese Frage flir eine der wichtigsten strategischen Weichenstellungen {iber-
haupt halten, die ein Unternehmen vornehmen kann. In unseren Augen hat KAM manchmal
mehr mit der Entscheidung zu tun, was man fiir wen nicht tun mochte, als mit der

Entscheidung, was man fiir wen tun mdchte.

In vielen Unternehmen begegnet uns an dieser Stelle folgender Einwand: Man kénne auch auf
unprofitable GrofSkunden nicht verzichten, weil mit diesen die Kapazititen ausgelastet und die
anteiligen Fixkosten fiir die anderen Kunden gesenkt wiirden. Ganz abgesehen von grund-
sitzlichen Uberlegungen zur Kostenrechnungslogik, die sich hier gewissermafen ,,in den
eigenen Schwanz bei3t” (fiir eine ausfiihrliche Diskussion vgl. Homburg/Daum 1997), halten
wir dieses Argument fiir zu pauschal. In vielen Féllen hat man zwar bei den Top-3-Accounts
keine Wahl. Man hat dagegen meist sehr wohl eine Wahl, wer die Top-4- bis Top-6-Accounts

sind.

Wir glauben, dass es sich kein Unternehmen leisten kann, mit einem Kunden dauerhaft Geld
zu verlieren. Wenn eine Kundenbeziehung weder unmittelbar noch mittelbar profitabel ist,
muss sich der Anbieter einer schmerzhaften Entscheidung stellen: Big Step — or Out. Der
Leiter der Marktregion Asien eines groen deutschen Maschinenbauunternehmens sagte uns
einmal: ,,Als junger Verkaufsleiter hatte ich einen groen Kunden, der immer eine Extra-

Waurst verlangte, ein Sonderformat hier, ein besonderes Logo dort. Wir haben eine Menge
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Geld verloren, doch damals hatte ich nicht den Mut, diesen Kunden rauszuwerfen. Heute hitte

ich den Mut*.

Die Entscheidung zwischen Big Step und Out ist davon abhédngig, welche Erfolgsaussichten
man fiir einen groBen Profitabilitatsschritt sieht. Die Leitfragen 4 und 5 sind dabei besonders

relevant:

Frage 4: Bei wem haben wir einen strategischen Leistungsnachteil?

Ein groBer Schritt kann erstens durch eine Erhohung der Share-of-Wallet erreicht werden. Im
Kundenportfolio (Abbildung 3) entspricht dies einer Bewegung von links nach rechts. Zuwei-
len hat man dafiir aber einfach keine Chance. Nehmen wir das Beispiel in Abbildung 4, das
wir einem Projekt in der Lifescience-Industrie entnommen haben. Die gezeigte Wettbewerbs-
vorteilsmatrix ldsst sich mittels einer Conjoint-Analyse und eines Wettbewerbsvergleichs
(vgl. ausfiihrlich Jensen 2004b) fiir jeden Kunden aufstellen. Da der Kunde — ein asiatisches
Unternehmen — eine grof3e Priferenz fiir asiatische Lieferanten hat, wird sich ein deutscher

Anbieter immer sehr schwer tun, bei diesem Kunden ein Bein auf den Boden zu bekommen.

* Lokale * Technische
Produktion Beratungs-

Services

« Verfiigbarkeit der
Produkte » Forschungs-

Know-how

Uberdurch-
schnittlich

« Marketing- « Dosiersysteme « Software
Beratung
* Markenimage

unter-
schnittlich

« Analyse-Services

Wie wichtig ist der Aspekt fir den
Kunden (Conjoint-Analyse)?

schlechter gleich besser

Wie werden wir vom Kunden im Vergleich zum
Wettbewerb wahrgenommen (Benchmarking)?

Abbildung 4: Wettbewerbsvorteilsmatrix aus Sicht eines Chemiekunden

Frage 5: Bei wem konnen wir mittelfristig kein auskdmmliches Preis- und
Kostenniveau erreichen?

Ein groBer Schritt kann zweitens durch eine Verbesserung der Preis-Kosten-Situation bei glei-
cher Portfolioposition erreicht werden. Die Erfolgsaussichten einer solchen Verbesserung

héngen letztlich davon ab, ob die Beschaffungsmentalitit des Kunden Raum fiir eine partner-
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schaftliche Zusammenarbeit ldsst. Der Weg der deutschen Drogerie- und Lebensmitteldis-
counter ist beispielsweise von insolventen mittelstindischen Herstellern gesdumt, die geglaubt
hatten, in einer engen Bindung an einen groflen Héndler eine Win-Win-Situation zu finden.
Moglicherweise hitten diese Unternehmen {iiberlebt, wenn rechtzeitig eine Out-Entscheidung
getroffen worden wire, verbunden mit einer Positionierung in Marktnischen. Viele Banken
verzichten im Firmenkundengeschift z.B. bewusst auf das Geschift mit gro3en multinationa-

len Unternehmen und fokussieren sich auf mittelstdndische sowie auf nationale Unternechmen.

2.3 Wie stark setzen wir strategisch auf die Key-Accounts?

Ergebnis der vorangegangenen Leitfragen sollte eine Liste von Key-Accounts sein. An dieser

Stelle ergibt sich folgende strategische Grundsatzfrage:

Frage 6:  Sollten wir uns auf Key-Accounts konzentrieren?

Viele Unternehmen haben sich in den letzten Jahren bewusst umorientiert: Das Geschift mit
industriellen Small-Accounts sowie kleineren Handlern wurde an grofe Héndler abgegeben
und nur noch die groBen Héndler sowie die industriellen Key-Accounts werden direkt
bedient. Dahinter steht die Erkenntnis, dass der Parallelbetrieb des serviceintensiven Key-
Account-Geschifts mit einem Small-Account-Geschift die Vertriebsmannschaft in eine
Ressourcenfalle fiihren kann: Die Small-Accounts erhalten im Verhéltnis zu ihrem Geschéfts-
volumen zuviel Service, anstatt aufwandsminimal abgespeist werden. Gleichzeitig fehlen

diese Ressourcen fiir die Projekte bei Key-Accounts.

Frage 7:  Wie stark wollen wir die Bearbeitung der Key-Accounts von der Bearbeitung
der Small-Accounts abheben?

Wenn Key-Accounts und Small-Accounts parallel bedient werden, ist auf der strategischen
Ebene zu entscheiden, welches AusmaBl an zusdtzlichen Leistungen oder zusitzlichen
Preisnachldssen den Key-Accounts im Vergleich zu den Small-Accounts zugestanden wird.
Wir empfehlen bewusst, als Ausgangspunkt dieser Leistungs- bzw. Preisdifferenzierung die
Small-Accounts zu nehmen. Wenn man vom Leistungs- bzw. Preisniveau der Key-Accounts

ausgeht, besteht tendenziell die Gefahr, zu viel fiir die Small-Accounts zu tun.
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2.4 Wieviele Ressourcen investieren wir in die einzelnen Key-Accounts?

Die strategische Grundsatzentscheidung ist im niachsten Schritt in eine Ressourcenverteilung

zu lbersetzen. Wir haben in vielen Unternehmen festgestellt, dass zu selten systematisch

hinterfragt wird, ob der Einsatz der eigenen Ressourcen der Verteilung des Profitpotentials
tiber einzelne Key-Accounts und Regionen hinweg entspricht:

e Die Geburt des KAM léuft in vielen Unternehmen so ab, dass irgendwann einmal Key-
Accounts identifiziert werden und daraufthin in der bestehenden Vertriebsorganisation
nach Verantwortlichen fiir deren Betreuung gesucht wird. Die Verantwortung wird in der
Regel dem nationalen oder regionalen Vertriebsleiter zugeschlagen, in dessen Gebiet sich
die Unternehmenszentrale des Key-Accounts befindet. Als Folge dieses historischen
Zufalls miissen einige Regionalleiter mehr Key-Accounts entwickeln als andere, haben
aber nicht mehr Ressourcen zur Verfligung.

e Ehemals gleich grofle Key-Accounts haben sich oft unterschiedlich entwickelt, werden

aber immer noch mit gleichem Ressourcenniveau betreut wie ehedem.

Als Konsequenz verschleilt nicht selten der eine Teil der Vertriebsorganisation seine
Ressourcen in gesittigten Mirkten, wihrend der andere Teil aus Uberlastung selbst leichte
Verkaufschancen und Wachstumsmaoglichkeiten liegen lassen muss. Viel schlimmer noch: In
weltweiten Verkaufsorganisationen, in denen sich oft mehrere Business-Units den lokalen
AuBlendienst der nationalen Vertriebsgesellschaften teilen, wissen einzelne Business-Units
zuweilen gar nicht genau, wie viele Ressourcen rund um den Erdball tiberhaupt fiir ihre Key-
Accounts zur Verfiigung stehen. Bevor wir uns der Organisation und der Steuerung im KAM

zuwenden, sind deshalb noch zwei letzte Weichenstellungen nétig:

Frage 8: Wieviele Ressourcen investieren wir in welcher Region?

Frage 9: Wieviele Ressourcen investieren wir pro Region in jeden Key-Account?

Region Kunde Ist-Ressourcen MarktgrofRie Ziel-Ressourcen
AuBen-|Innen-| Techn. | Gesamt | Kommu-
dienst | dienst| Service MAK nikation | Ist-Volumen Ist-Umsatz Potential
NAFTA Siemens 3,0% 2,0% 2% 2%
GE 30% | 20% 30% 29% 50% | 10,5%| 30% | 7,0%] 20% 8%| 23% 9% 25%
Small Accounts 16,5% 11,0% 13% 14%
Europe Siemens 16,5% 16,5% 10% 13%
GE 50% | 70% 60% 59% 20% | 11,0%| 55% | 11,0%| 55% 8%)| 36% 9% 46%
Small Accounts 27,5% 27,5% 18% 24%
Asia-Pacific  Siemens 1,5% 2,5% 6% 4%
GE 20% | 10% 10% 13% 30% 2,3%| 15% | 3,8%| 25% 8%| 41% 5% 29%
Small Accounts 11,3% 18,8% 27% 20%
Welt 100%| 100% 100% 100% 100%| 100%| 100%| 100%| 100%]|100%)| 100%)]100% 100%

Abbildung 5: Systematische Ressourcenverteilung
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Es empfiehlt sich, zunichst die geographische Ist-Verteilung der Ressourcen transparent zu

machen. Dieser sollte dann gegeniibergestellt werden, wie die Ist-Volumina, Ist-Umsétze und

die Potentiale bei Key-Accounts und bei Small-Accounts geographisch verteilt sind. Im

dritten Schritt sollte auf Basis der Potentialverteilung eine Zielverteilung fiir die Ressourcen

formuliert werden. Im Beispiel der Abbildung 5 strebt das Unternehmen eine Ressourcen-

verlagerung nach Asien an, wo es die Markte der Zukunft sieht.

2.5 Exemplarische Excellence-Kriterien zur strategischen Weichenstellung im

KAM

Nachfolgende Tabelle 2 stellt eine Auswahl der von uns entwickelten Excellence-Kriterien

zur strategischen Weichenstellung dar.

Das Unternehmen ... Trifft trifft im | trifft teil- [ trifft in trifft Krite- || Belege
voll und We- weise gerin- uber- rium fur die
ganz zu | sentli- zZu gem haupt nicht Bewer-

chen zu MafRRe | nichtzu rele- tung
zu vant
(100) (75) (50) (25) (0)
1. Wer sind die wichtigsten Nachfrager im Markt?

kennt den kundenspezifischen Aufwand fur Service

und Vertrieb. u u - u - -

kennt den kundenspezifischen Aufwand fur

Entwicklung und Produktion. - - Q - Q Q

verwendet potentialorientierte Instrumente zur

Klassifizierung der Nachfrager (z.B. Kundenportfolio). d d Q d Q Q

2. Welche wichtigen Nachfrager wollen wir, welche nicht?

kennt den Kundendeckungsbeitrag IlI fur die

wichtigsten Kunden. u u Q u - -

hat den Mut, sich von aussichtslos verlustbringenden

Kundenbeziehungen zu trennen. u u Q u - -

wahlt Key-Accounts aufgrund klar definierter Kriterien

ol 0 0 0 0 0 0

3. Wie stark setzen wir strategisch auf die Key-Accounts?

stellt systematisch sicher, dass Small-Accounts nicht

das gleiche Leistungs- und Preisniveau wie Key- a a a a a a

Accounts erhalten.

hat klar definiert, wie stark die Bearbeitung der Key-

Accounts von der Bearbeitung der Small-Accounts a a a a a a

differenziert werden soll.

4. Wieviele Ressourcen investieren wir in die wichtigsten Key-Accounts?

Uberpruft systematisch, ob die geographische

Verteilung der Ressourcen mit der geographischen a a 4 a a a

Verteilung des Marktpotentials konsistent ist.

Uberprift systematisch, ob die Verteilung der

Ressourcen auf die Key-Accounts mit dem Potential a a a a a a

der Key-Accounts konsistent ist.

Tabelle 2: Exemplarische Excellence-Kriterien zur strategischen Weichenstellung
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3 Organisation und Steuerung

GemiB dem Grundsatz Structure follows Strategy gilt es nun, die geeigneten Organisations-
strukturen zu schaffen, die internen Schnittstellen zu bewiltigen und dem KAM einen Prozess

fiir die notigen Steuerungsimpulse zu geben.

Kunden
(bzw. Kundensegmente,
Kundenbranchen)
Beispiel: Beispiele:
Entwicklung des * Marktmanager erganzen
Internationalen Produktmanager
Key-Account-Managements « Bildung produktiibergreifender

[ Branchenvertriebe und/oder
[ ! ‘ KAM-Strukturen

Gebiete Produkte
(d.h. Lander, Regionen) »  (bzw. Produktgruppen,
Categories)

Beispiel:

Global Business Unit
ersetzt Landesorganisation
als dominantes Profit-Center

Abbildung 6: Fundamentaler Wandel der Organisationsstruktur in den meisten Branchen

Unter organisatorischen Gesichtspunkten ist KAM Teil eines fundamentalen Wandels der
Organisationsstrukturen, der sich durch die meisten Branchen zieht (Abbildung 6, vgl. aus-
fiihrlich Homburg/Workman/Jensen 2000):

e Die Organisationen werden komplexer, weil die Dimension Kunde (bzw. Kundengruppe,
Kundensegment, Kundenbranche) als drittes Strukturierungskriterium neben die Dimen-
sionen Produkte und Gebiete tritt.

e Zwischen den drei Dimensionen verschieben sich die Gewichte zugunsten der Kunden-
dimension, wobei insbesondere die geographische Berichtslinie an Bedeutung verliert.
Besonders deutlich wird dies an der Entmachtung der klassischen ,,Landesfiirsten, die im
letzten Jahrzehnt vielerorts stattgefunden hat, sowie an der Zusammenfassung von
Landesorganisationen zu Regionalorganisationen.

e Der Strukturaspekt der Organisation, d.h. die Aufbauorganisation, bestimmt die Arbeit
von Unternehmen zunehmend weniger stark als der Prozessaspekt, d.h. die Ablauf-

organisation. Dies kann man sich daran verdeutlichen, dass das Organigramm immer
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weniger auszudriicken vermag, wie die Organisation eigentlich ,,funktioniert”, mit all

ihren Dotted-Lines, Task-Forces, Projekt-Teams, Email-Verteilern etc. .

Tabelle 3 stellt die Struktur dieses Kapitels im Uberblick dar.

Abschnitt

Leitfrage

Wie weit spannen wir
das KAM?

Spannen wir unser KAM uber Business Units hinweg?
Welche geographische Spannweite bendtigen wir im KAM?

Wie besetzen wir das
KAM-Gerist im
Vertrieb?

Arbeiten wir mit Vollzeit- oder mit Teilzeit-Key-Account-Managern?

Wie gewichten wir vertriebliche gegenuber koordinierenden Aufgaben der Key-Account-
Manager?

Nach welchen Kriterien besetzen wir Key-Account-Manager-Positionen?

Wie entwickeln wir Key-Account-Manager?

Wie binden wir die
lokalen Ressourcen an
das KAM-Gerst?

Welchen Zugriff geben wir den Key-Account-Managern auf lokale Vertriebsressourcen?
Welchen Zugriff geben wir den Key-Account-Managern auf Ressourcen auf3erhalb des
Vertriebs?

Wie managen wir die
internen Schnittstellen
im KAM?

Wie handhaben wir den Informationsaustausch in und zwischen den KAM-Teams?
Wo siedeln wir die KAM-Teams raumlich an?
Wie gestalten wir das Anreizsystem im KAM?

21. Wie schweillen wir die KAM-Teams emotional zusammen?
Wie steuern wir das 22. Wir steuern wir die KAM-Systeme?
KAM? 23. Wie steuern wir die einzelnen Kundenbeziehungen?

Wie steuern wir einzelne Projekte bei den Key-Accounts?

Tabelle 3: Struktur der Dimension "Organisation und Steuerung"”

3.1 Wie weit spannen wir das KAM?

In der Literatur wird KAM héufig als Querschnitts- oder Integratorfunktion bezeichnet. Damit
ist gemeint, dass KAM-Strukturen und -Prozesse sich quer iiber die zwei traditionellen
Dimensionen der Organisation spannen: liber die Produktlinien und {iber die geographischen

Linien. Zunéchst ist somit {iber die Spannweite des KAM zu entscheiden:

Frage 10: Spannen wir unser KAM Uber Business-Units hinweg?

Ob das KAM iiber Business-Units hinweg gespannt werden sollte, hingt u.a. von folgenden
Aspekten ab:

e BU-iibergreifender Koordinationsdruck durch die Kunden (vgl. Abbildung 7),

e Cross-Selling-Mdglichkeiten sowie

e Fihigkeit, das Produktprogramm noch technisch zu verstehen und zu vertreten.

Ein grofles Problem BU-iibergreifender KAM-Strukturen besteht darin, die Prioritdten ver-
schiedener, in der Regel michtiger, autonomer und selbstbewusster Business-Units verein-
baren zu miissen. Ein weiteres Problem ist die Verwischung der unternehmerischen Ergebnis-

verantwortlichkeit der Business-Units.
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e . schwach < > stark
Kriterium / Treiber ausgepragt ¢ > usgepragt
Vernetzung der dezentralen Einkaufer, Austausch von Preisen O O O O @] @] O
BU-ubergreifende Zentralisierung der Beschaffung O O O O O O O
Professionalitat und Ausbildung der Einkaufer O O O O O O O
Mdglichkeit fiir Kunden, BUs preislich gegeneinander auszuspielen O O O O O O O
Maoglichkeit fur Kunden, eine BU in ,Sippenhaft” fur Probleme einer e} o e} o e} e} e}
anderen BU zu nehmen
Kundenforderung nach einem BU-ubergreifenden 0 0O 0 0O o) o) o)
Verhandlungspartner
v v
niedrigen hohen
Spricht fir: Koordinations- <€————— » Koordinations-
bedarf bedarf

Abbildung 7: BU-Ubergreifender Koordinationsbedarf

Unser Eindruck ist, dass Unternechmen deshalb bei starkem BU-iibergreifenden Koordina-
tionsdruck hiufig andere Losungen als BU-libergreifendes KAM suchen. Eine alternative Lo-

sung ist z.B. die Verschmelzung der Business-Units, deren Mérkte sich so stark iiberkreuzen.

Ihre grofite Verbreitung haben BU-iibergreifende Strukturen im nationalen Vertriebskontext.
An Bedeutung gewinnen in jlingster Zeit auch BU-iibergreifende Branchen-Teams, z.B. fiir

Automotive-Kunden oder fiir Computerhersteller.

Frage 11: Welche geographische Spannweite benétigen wir im KAM?

Wie weit das KAM geographisch gespannt wird, wird im wesentlichen dadurch bestimmt, wie
stark die Beschaffungsseite international zentralisiert bzw. koordiniert auftritt (vgl. Abbildung
8). Dabei gibt es einen einfachen Grundsatz: Man darf zwar gerne besser koordiniert sein als
der Key-Account, aber niemals schlechter. Es gibt gute Griinde, besser koordiniert zu sein als

der Kunde. Hierdurch lassen sich z.B. regionale Preisunterschiede einfacher ausnutzen.

g . schwach stark

Kriterium / Treiber ausgepragt ausgepragt
Internationale Vernetzung der Produktion oder der Supply-Chain O O O O O O O
Branchenkonsolldlerung und Unternehmenszusammenschliisse auf 0 0O 0 0O 0 0 0

Kundenseite

Internationale Vernetzung der Einkaufer, Austausch von Preisen O O O O O O O
Geographische Zentralisierung der Beschaffung O O O O (@) (@) (@)
Professionalitat und Ausbildung der Einkaufer O O O O O O O
Kundenforderung nach einem internationalen Verhandlungspartner O O O O O O O

niedrigen regionalen globalen

Spricht fiir: Koordinations- Koordinations- Koordinations-

bedarf bedarf bedarf

Abbildung 8: Gebietsubergreifender Koordinationsbedarf

In den meisten Féllen wird bei den Key-Accounts zunichst eine regionale Beschaffungs-

koordination eingefiihrt, was das regionale KAM typischerweise zum ersten Schritt der An-
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bieterseite macht. Wenn spéter eine globale Vertriebskoordination notig wird, existieren in

der Regel schon mehrere regionale KAM-Strukturen, z.B. in Europa/Afrika, NAFTA, Latein-

amerika und Asien/Pazifik. Global-Account-Management wird dann meist so realisiert, dass

einer der regionalen Key-Account-Manager gleichzeitig als Global-Account-Manager

fungiert.

Abbildung 9 stellt einige typische Konstellationen BU-iibergreifender und geographischer

Spannweiten dar:

e Regional-Account-Management, z.B. im Maschinenbau und im Konsumgiiterbereich

anzutreffen,

e Global-Account-Management, z.B. in der Chemie zu finden,

e National-Account-Management, z.B. in der Pharmabranche und der Baubranche zu sehen,

e sowie Corporate-Account-Management, z.B. im Investment-Banking.

Business
Unit 1

Business
Unit 2

Business
Unit 3

Region A Region B

Regional-Account-Management

Land1l Land2 Land3 Land4

Global-Account-Management

Business
Unit 1

Business
Unit 2

Business
Unit 3

Land1l Land2 Land3 Land4
Region A Region B

Business
Unit 1

Business
Unit 2

Business
Unit 3

National-Account-Management

Land1l Land2 Land3 Land4

Corporate-Account-Management

Business
Unit 1

Business
Unit 2

Business
Unit 3

Land1l Land2 Land3 Land4

Abbildung 9: Typische Spannweiten im KAM
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3.2 Wie besetzen wir das KAM-Gerist im Vertrieb?

Nachdem die Spannweite der KAM-Architektur konstruiert wurde, kann — um im sprachli-
chen Bild zu bleiben — der KAM-Aufbau hochgezogen werden. Dabei ist zunédchst das Gertist
(bzw. der ,,Back-Bone*) zu bauen, spiter ist dann weiteres Material (bzw. ,Fleisch®)

hinzuzufiigen. Den ,,.Back-Bone* des KAM bildet fast immer der Vertrieb:

Frage 12: Arbeiten wir mit Vollzeit- oder mit Teilzeit-Key-Account-Managern?

Wie wir bereits schilderten, entsteht das KAM-Gerlist zumeist so, dass dem regionalen
Vertriebsleiter, in dessen Gebiet die Unternehmenszentrale des Key-Accounts liegt, die
Verantwortung flir dessen Geschéft zugeschlagen wird. Wir sprechen in diesem Fall von
einem Teilzeit-Key-Account-Manager, weil er in seiner Person Key-Account-Verantwortung

und regionale Vertriebsverantwortung kombiniert.

Frither oder spiter stellt sich dann die Frage, ob in einen Vollzeit-Key-Account-Manager
investiert werden sollte, der sich ausschlielich um einen oder mehrere GrofSkunden kiimmert.
In Tabelle 4 haben wir einige Entscheidungskriterien fiir beide Modelle zusammengestellt.
Die Antwort héngt im wesentlichen davon ab, ob das Geschéftsvolumen einen Vollzeit-
manager trigt bzw. ob der Teilzeitmanager neben seiner Fithrungsaufgabe genug Kapazitit

frei hat.

Kriterium Teilzeit-Key-Account-Manager | Vollzeit-Key-Account-Manager

Ressourcenaufwand + -

Moglichkeit, sich auf konzeptionelle - +
Arbeit und Kundenentwicklung zu
konzentrieren

Verfugbarkeit von Persdnlichkeiten mit + -
Top-Management-Statur

Zugang zu lokalen Vertriebsressourcen + -
im Kernland des Key-Accounts

Verantwortungsgefuhl fur Vertriebserfolg - +
beim Key-Account

Tabelle 4: Entscheidung zwischen Vollzeit- und Teilzeit-Key-Account-Managern

Frage 13: Wie gewichten wir vertriebliche gegentber koordinierenden Aufgaben der
Key-Account-Manager?

Selbst wenn mit Vollzeit-Key-Account-Managern gearbeitet wird, stellt sich die Frage, ob

diese eher nach auBen oder nach innen wirken sollen. Uberspitzt konnte man auch formu-

lieren, ob das Rollenbild des Key-Account-Managers

e das eines ,,Star-Verkéufers®, der vor allem nach auflen wirkt,

e das eines ,,internen Trommlers®, der vor allem intern koordiniert oder

e das eines ,,Projekt-Managers®, der nach innen und nach auflen koordiniert,
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sein soll (vgl. Abbildung 10). Psychologische Untersuchungen haben ergeben, dass eine klare
Rollendefinition fiir die Motivation von Key-Account-Managern mindestens ebenso wichtig

ist wie monetire Anreize. Die Klarheit ist entscheidend, egal, welche Rolle letztlich passend

zum Unternehmen gewihlt wird.

~ A A
@D (¢’) (¢’)
< < <
> > >
(e] (e (o]
(o] o o
o o o
c c c
=1 =) =)
Star-Verkaufer” .interner Trommler* .Projekt-Manager*"

Abbildung 10: Rollenvarianten des Key-Account-Managers (in Anlehnung an Zupancic 2001, S. 91)
Erst, wenn das Rollenprofil steht, kann die nidchste Frage beantwortet werden:

Frage 14: Nach welchen Kriterien besetzen wir Key-Account-Manager-Positionen?

Unsere eigene Studie zeigt, dass die vertrieblichen und koordinierenden Aufgaben im Durch-
schnitt etwa gleich gewichtet sind. Die Tétigkeit eines Key-Account-Managers ist somit eine
Kombination aus Vertriebsmanagement und General-Management. In Abbildung 11 sind die

zentralen Anforderungen an Key-Account-Manager aufgelistet.

Wissen tber das Geschaft

« Wissen uber den Kunden
(Prozesse, Personen, Produkte,
Kunden des Kunden)

« Wissen uber die Branche

« Betriebswirtschaftliche
Kenntnisse

« Rechtliche Kenntnisse

Produktkenntnisse

« Technologisches
Know-how

« Tiefe der
Produktkenntnisse

« Breite der Produkt-

kenntnisse

Motivation

« Bereitschaft zu reisen

« Qualitatsorientierte
Einstellung

» Durchhaltevermdgen

« Lernbereitschaft

Einstellungskriterien
fur Key-Account-Manager

Projektmanagement-
fahigkeiten

Fuhrungsfahigkeiten

« Interkulturelle
Flhrungssensibilitét

« Konfliktldsung

« Team-Motivierung

« Entscheidungs-
orientierung

« Uberzeugungs-,

kraft

« Kreativitat

« Organisationstalent

« Teamféhigkeit

« Analytische
Fahigkeiten

« Vorausplanung

Verkaufs- und
Kommunikationsfahigkeiten

« Ausstrahlung / Charisma

« Sprachkenntisse

« Extrovertiertheit

« Sympathisches Auftreten

« Interkulturelles Verhalten

« Diplomatische Fahigkeiten

Abbildung 11: Anforderungen an Key-Account-Manager
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Fiir die Besetzung der Key-Account-Manager-Positionen bedeuten diese Kriterien, dass ein
guter Vertriebsmanager noch lange kein guter Key-Account-Manager sein muss. Dies fiihrt zu

der Frage:

Frage 15: Wie entwickeln wir Key-Account-Manager?

Im wesentlichen beobachten wir zwei Ansdtze, um Key-Account-Manager zu entwickeln:

e Fin Teil der Unternehmen baut junge Manager durch Jobrotation und Schulungen
systematisch zu Key-Account-Managern auf.

e Ein anderer Teil setzt als Key-Account-Manager sehr erfahrene Vertriebsmanager ein, die
das Geschift ,,wie die eigene Westentasche™ kennen und diese Position als letzte Station
ithrer Karriere bekleiden.

Wihrend man sich dariiber streiten kann, welches Modell besser qualifizierte und dynami-

schere Key-Account-Manager hervorbringt, ist ein gravierender Nachteil des ersten Modells

nicht zu vernachlissigen: Die jungen Key-Account-Manager mochten in der Regel nach
spatestens vier Jahren den nichsten Karriereschritt machen. Wir wissen jedoch aus zahllosen

Studien, dass Kontinuitat des Ansprechpartners der entscheidende Treiber von Kundenzufrie-

denheit ist. Dariiber hinaus birgt jeder Ansprechpartnerwechsel das Risiko des Informations-

verlustes und einer Schwéchung der eigenen Verhandlungsposition beim Kunden. Moglicher-
weise bedeutet das KAM somit auch eine ,,Renaissance der Erfahrung® gegeniiber dem

»wJugendkult® der vergangenen Jahre.

Ein interessanter Ansatz sei hier noch erwihnt: Einige Unternehmen holen sich von auflen

Key-Account-Manager ins Unternehmen, die sich perfekt in die Kundensicht hineinversetzen

konnen: ehemalige Mitarbeiter, hdufig Einkdufer, der Kundenseite...

3.3 Wie binden wir die lokalen Ressourcen an das KAM-Gerust?

Wie Abbildung 12 veranschaulicht, bestehen Geschéftsbeziehungen zwischen Lieferanten und
Key-Accounts hdufig nicht mehr aus nationalen Punkt-zu-Punkt-Beziehungen zwischen
Verkdufern und Einkdufern. Stattdessen liegt eine direkte Zusammenarbeit zwischen den
(lokalen und internationalen) Fachabteilungen beider Unternehmen vor, die in Logistik,
Finanzen, Einkauf, Produktion und Entwicklung die gemeinsame Wertschopfungskette zu

optimieren suchen.
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Top-Man- Top-Man-
agement agement =
Finanzen Finanzen %
S
F&E O rae 3
pn]
Key /VO Vertrieb 4
Account =
™~ Zentral- S
Manager O einkauf -
Service Produktion
. O .
% Verkaufer O O Einkaufer Verkaufer O— Einkaufer %
Logistik (O] Logistik
Service O Produktion
N N
E Verkaufer O O Eink&aufer Verkaufer O— Einkaufer %
Logistik O Logistik
Service Produktion
) O )
% Verkaufer O O Eink&aufer Verkaufer O— Einkaufer %
Logistik O Logistik
Anbieter Key Account Anbieter Key Account

Abbildung 12: Funktionen-, lander- und hierarchielibergreifende Kundenbeziehung im KAM

Fiir den Key-Account-Manager, der im Zentrum dieses Beziehungsgeflechts steht, lautet die
grole Herausforderung, die lokalen Ressourcen seiner Organisation auf (s)eine einheitliche
strategische Linie zu bringen. Dies ist umso komplizierter, weil die lokalen Ressourcen im
Normalfall auch fiir andere Key-Account-Manager sowie fiir die lokalen Small-Accounts
Leistungen erbringen miissen.

Frage 16: Welchen Zugriff geben wir den Key-Account-Managern auf lokale
Vertriebsressourcen?

In diesem Zusammenhang ist zunichst zu kldren, ob ein Key-Account-Manager auf einen Teil
der lokalen Vertriebsressourcen hierarchischen Zugriff bekommt, d.h., ob ihm diese diszipli-
narisch unterstellt werden. Falls nicht, sprechen wir vom Stabsmodell, falls ja, sprechen wir
vom Linienmodell (Abbildung 13). Im Linienmodell gibt es lokal gewissermallen zwei
Vertriebsmannschaften: Die eine wird vom lokalen Vertriebsleiter gefiihrt, die andere vom

Key-Account-Manager.
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Stabsmodell

Linienmodell

Vertriebsdirektor

Key-Account-Manager ~{

Vertriebsdirektor

Vertriebsleiter UK Vertriebsleiter Nordic Vertriebsleiter UK Vertriebsleiter Nordic Key-Account-Manager
l: Kundenmanager UK 1 l:Kundenmanager Nordic 1 \: Kundenmanager UK 1 l: Kundenmanager Nordic 1 \:Account-Manager UK
Kundenmanager UK 2 Kundenmanager Nordic 2 Kundenmanager UK 2 Kundenmanager Nordic 2 Account-Manager Nordic

Abbildung 13: Méglichkeiten des Zugriffs auf lokale Vertriebsressourcen

Tabelle 5 stellt Entscheidungskriterien fiir Stabs- und Linienmodell dar. Keine der beiden

Alternativen dominiert klar. Die Gestaltungsentscheidung héngt davon ab, wie stark man die

einzelnen Aspekte gewichtet.

Kriteriengruppe Kriterium Linienmodell | Stabsmodell
Resourceneffizienz und Vermeidung von Ressourcenverdoppelung - +
Geschwindigkeit Vermeidung von Reisezeit - +

Vermeidung interner Ressourcenkonflikte +
Kundenorientierung One face to the Customer +
Wissen Uber den Key-Account +
Motivation der Vertriebsmannschaft | Motivation und Rollenklarheit +

Vermeidung einer ,Zwei-Klassen-
Gesellschaft* im Vertrieb

Tabelle 5: Entscheidung zwischen Linienmodell und Stabsmodell

Wenn das Stabsmodell gewihlt wird, d.h. wenn die Key-Account-Manager keine formalen

hierarchischen Befugnisse haben, miissen Key-Account-Manager ihre Interessen mit

,.weicheren® Instrumenten verfechten. Wir unterscheiden zwischen fiinf Mechanismen, deren

Formalisierungsgrad von oben nach unten abnimmt:

e  Zugriff durch Prozessgestaltung, z.B. Beratungsrechte, Vetorechte und Anhdrungsrechte

des Key-Account-Managers,

e  Zugriff durch Zielvereinbarung und Vergiitung,

e  Zugriff durch Expertenmacht,

e  Zugriff durch Sympathie und soziale Féhigkeiten sowie

e  Zugriff durch Kooperationskultur, d.h. die lokalen Ressourcen bringen sich von sich aus

engagiert ein.

Frage 17: Welchen Zugriff geben wir den Key-Account-Managern auf Ressourcen
auflerhalb des Vertriebs?

Die Zugriffsfrage auf (lokale) Ressourcen stellt sich nicht nur fiir Vertriebsressourcen,

sondern auch fiir Ressourcen anderer Funktionen, z.B. im Marketing, im technischen Service,

im Innendienst oder in der Logistik. Der funktioneniibergreifende Personenkreis um den Key-
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Account-Manager, der sich auf einen bestimmten Key-Account spezialisiert, wird hdufig als

KAM-Team bezeichnet. Je nachdem, ob der Key-Account-Manager auf diese Personen hierar-

chischen Zugriff hat, lassen sich zwei Grundmodelle unterscheiden (vgl. Abbildung 14):

e Im vertikalen Teammodell hat der Key-Account-Manager hierarchischen Zugriff. Die
funktioneniibergreifenden Ressourcen sind hier in der Regel auf Vollzeitbasis zugeordnet.

e Im horizontalen Teammodell hat der Key-Account-Manager keinen hierarchischen Zu-
griff. Da die Ressourcen nicht einmal in der Berichtslinie des Vertriebsleiters stehen, sind
die Zugriffs- und Prioritdtenregelung hiufig noch schwieriger als bei den lokalen Ver-

triebseinheiten. Die Ressourcen sind dem KAM-Team in der Regel auf Teilzeitbasis

zugeordnet.
Horizontales Team, meist Teilzeit-Team Vertikales Vollzeit-Team
Vertriebsleiter
BU-Leiter I I ]
I I [ I Key-Account-Manager 1| |Key-Account-Manager 2
Vertriebsleiter Marketing-Leiter Service-Leiter
Marketing-Manager 1 Marketing-Manager 2

________________________________________________ Innendienst-Manager 1 Innendienst-Manager 2
-Key-Account-Manager 1 _ - Marketing-Manager 1 |— Service-Manager 1, Service-Manager 1 Service-Manager 3

Key-Account-Manager 2 Marketing-Manager 2 Service-Manager 2 Service-Manager 2

Abbildung 14: Méglichkeiten des Zugriffs auf Ressourcen aufRerhalb des Vertriebs

Ob ein Teilzeit-Team oder ein Vollzeit-Team empfehlenswert ist, hingt ganz vom Geschéfts-
volumen ab, welches die Ressourcen tragen muss. Héufig sind auch Mischmodelle anzu-
treffen, bei denen einige Ressourcen auf Vollzeit-Basis, andere dagegen auf Teilzeit-Basis
integriert werden. Nach dem Integrationsgrad wird oft zwischen einem Kernteam und einem
erweiterten Team unterschieden, in einigen Fillen sogar zwischen A-, B- und C-

Teammitgliedern.

3.4 Wie managen wir die internen Schnittstellen im KAM?

Uberall, wo interdisziplinire und internationale Teams zusammenarbeiten, sind Meinungs-
verschiedenheiten, Missverstindnisse und Zielkonflikte sehr wahrscheinlich. Exzellentes

KAM bedeutet, solche internen Reibungsverluste aktiv zu begrenzen.

Frage 18: Wie handhaben wir den Informationsaustausch in und zwischen den KAM-
Teams?
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Innerhalb eines KAM-Teams kann es zwei Arten von Informationsproblemen geben:
einerseits zu wenig Information, andererseits in Zeiten des Email oft auch zuviel Information.
Um die Informationsstrome zu strukturieren, hat es sich gerade in der Selbstfindungsphase
von KAM-Teams als niitzlich erwiesen, eine Informationsmatrix aufzustellen (vgl. Abbildung
15). Diese spezifiziert, welche Art von Information wie oft wie schnell von wem an wen

gesandt werden sollte.

. Quelle / Empfanger .
Art der Information Verantwortlicher | K&Y-Account- Vollzeit-Team Teilzeit-Team Zeitpunkt
Manager
Absatz nach Werk und Produkt Vertrlet_)s- V< V< monatlich
controlling
Beschwerden Beschwerde- A sofort
empfanger ‘
Vertriebs- )
EBIT Kund N artal
pro Kunde controlling " quartalsweise
Wettbewerber-Informationen AuRendienst " " " quartalsweise
Share-of-Wallet AuBendienst " quartalsweise
Anderungen in der Strategie des Key- Key-Account-
sofort
Accounts Manager " "
Organisatorische Verénderungen auf Technischer
fort
Werksebene Senice " " sofo
Technische Entwicklungen R&D " " " quartalsweise

Abbildung 15: Informationsmatrix am Beispiel eines Maschinenbauunternehmens

Neben dem Informationsfluss innerhalb der KAM-Teams ist auch der teamubergreifende
Informationsfluss wichtig, z.B. im Hinblick auf Projekterfahrungen, Verkaufsideen oder
Markttrends. Hier tauscht man sich nach unseren Beobachtungen in vielen Unternehmen eher

zu wenig als zu viel aus.

Abhilfe bietet im Prinzip das gesamte Instrumentarium des Knowledge-Managements. Wir
empfehlen jedoch dringend, keine tiiberkomplexen Losungen zu schaffen. Personlicher
Erfahrungsaustausch, verbunden mit einer strukturierten Dateiablage auf einem gemeinsamen
Server, ist meist sowohl effektiver als auch effizienter als eine ausgefeilte relationale
Projektdatenbank. Um den personlichen Erfahrungsaustausch am Telefon oder am Rande von
Vertriebstagungen zu fordern, sollten die internen Personenverzeichnisse transparent machen,

iiber welche KAM-relevanten Erfahrungen welche Personen verfiigen.

Frage 19: Wo siedeln wir die KAM-Teams raumlich an?

Untersuchungen zeigen, dass der interne Informationsaustausch bereits dann erheblich

schlechter wird, wenn Teammitglieder bzw. Teams auf unterschiedlichen Etagen sitzen — trotz
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exzellenter Kommunikationsmittel, Datenbanken und Prozesse. Die Schlussfolgerung hieraus
wird zuweilen auf eine pragnante Formel gebracht: Co-Location vor Coordination. In vielen
Unternehmen nehmen wir jedoch wahr, dass die Raumfrage eher als ldstig empfunden und

nicht systematisch genug zur Schnittstellenminimierung eingesetzt wird.

Eine konsequent zu Ende gedachte Umsetzung des Co-Location-Gedankens findet sich in der
Kooperation zwischen Procter&Gamble und deren Key-Account Wal-Mart: Das Wal-Mart-
KAM-Team von P&G wurde direkt in Wal-Marts Unternehmenszentrale angesiedelt.

Frage 20: Wie gestalten wir das Anreizsystem im KAM?

Ein weiteres Instrument, das unter dem Aspekt des Schnittstellenmanagements noch unter-

schitzt wird, ist das Anreizsystem. Der alte Managementgrundsatz ,,What gets rewarded, gets

done* ist nach wie vor giiltig. Deshalb sollten...

e die Mitglieder des KAM-Teams neben personlichen auch gemeinsame Ziele bekommen,

e Profitabilititsaspekte der Key-Account-Geschéftsbeziehung, nicht allein Umsatz mit dem
Key-Account, das Anreizkriterium sein,

e die internen Ressourcen, auf die der Vertrieb zuriickgreift, am Erfolg partizipieren.

An dieser Stelle wird oft eingeworfen, dass doch nicht jeder Handschlag, den ein Mitarbeiter
fiir einen Key-Account tue, ,,incentiviert” werden kénne und dass KAM in der Vergangenheit
auch ohne monetére Lenkung funktioniert habe. Dies sehen wir nicht anders, weisen aber auf
einen wichtigen Punkt hin: In den letzten Jahren ist eine neue Situation dadurch eingetreten,
dass die Vergiitungssysteme mehr variable Anteile und mehr Ziele enthalten als je zuvor (vgl.
Homburg/Jensen 2000). Wird KAM im Zielsystem nicht angemessen gewichtet, kann es

leichter zu kontraproduktiven Gegenanreizen kommen als in der Vergangenheit.

In ihrer massivsten Form stellt sich die Anreizproblematik, wenn eine Business-Unit des
Unternehmens die Produkte einer anderen ,,mit verkaufen* soll. Solche Konstellationen sind
in den letzten Jahren in vielen Unternehmen mit der Hoffnung geschaffen worden, Cross-
Selling voranzutreiben. Sie konnen aber nur dann funktionieren, wenn ein Vertriebsmit-
arbeiter den gleichen oder gar einen hoheren Anreiz hat, die Produkte der anderen als die
Produkte der eigenen Business-Unit zu verkaufen. Der Anreiz muss insbesondere dann héher
sein, wenn der Verkauf der unvertrauten Produkte einen hoheren (Einarbeitungs-)Aufwand
erfordert als der Verkauf der eigenen. Ansonsten wire Cross-Selling flir den Vertriebsmit-

arbeiter unter Input-Output-Gesichtspunkten irrational.
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Frage 21: Wie schweil3en wir die KAM-Teams emotional zusammen?

Genauso bedeutend wie duflere Motivation durch Anreize ist die innere Motivation der
Teams. Unsere Erfolgsfaktorenstudie hat gezeigt, dass der groBte einzelne Erfolgstreiber im
KAM der Korpsgeist der beteiligten Funktionen ist (vgl. Workman/Homburg/Jensen 2003).
Teambuilding ist daher nicht zu vernachldssigen. Ein europdischer Lifescience-Konzern
schickt sogar die KAM-Teams seiner Lieferanten gemeinsam mit den eigenen Einkaufs-
Teams in Rollenspiele und Trockentrainings, bevor beide Seiten in Kooperationsprojekte

starten.

3.5 Wie steuern wir das KAM?

Mit dem vorigen Abschnitt {iber Schnittstellen haben wir die Diskussion begonnen, wie die
KAM-Organisation zum Laufen gebracht werden kann. In der Tat sehen wir die grofte
Schwiche vieler Unternehmen darin, die auf dem Papier stehenden KAM-Strukturen mit
Leben zu erfiillen. Unsere Erfahrung mit Vertriebssteuerung zeigt, dass Strukturen nur leben,

wenn hinter ihnen ein klarer Steuerungsprozess mit einem regelmafigen Zyklus steht.
Im KAM sind drei Steuerungsprozesse von Bedeutung (vgl. Abbildung 16):

Frage 22: Wie steuern wir die KAM-Systeme?

Die KAM-Systeme miissen eingefithrt und sollten regelmdBig evaluiert und angepasst
werden. Der Prozess bildet insbesondere die Perspektive der Vertriebsleitung ab, die durch

die Business-Unit-Leitung gesteuert wird.

Frage 23: Wie steuern wir die einzelnen Kundenbeziehungen?
Diese Steuerungsebene spiegelt diec Perspektive der Key-Account-Manager wider, die durch

die Vertriebsleitung gesteuert werden.

Frage 24: Wie steuern wir einzelne Projekte bei den Key-Accounts?

Dies ist die Perspektive der lokalen Mitarbeiter vor Ort, z.B. im Aulendienst, im technischen

Service oder in den Werken, welche von den Key-Account-Managern koordiniert werden.

Die drei Steuerungsprozesse haben wir in die generischen Phasen Planen, Kommunizieren,
Durchfiihren und Evaluieren unterteilt. Das Problem der meisten Unternehmen besteht gemaf3
unserer Erfahrung in einem Ubergewicht der Durchfilhrung: Die Unternehmen ,,versacken®

im Operativen. Zu kurz kommen dagegen die anderen Aktivitéten:
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e die Planung, d.h. das Nachdenken iiber die Richtung, in die man laufen sollte,
e die Kommunikation, d.h. das Verstandlichmachen der Richtung gegeniiber den Kunden
und den eigenen Mitarbeitern, sowie

e die Evaluation, d.h. die Uberpriifung, ob die Richtung eingehalten wurde.

Evaluieren Planen

System-Ebene

Kunden-Ebene

Perspektive der
Key Account Manager

Perspektive der
Vertriebsleitung

Durchfuhren Kommunizieren

Abbildung 16: Die drei Steuerungsprozesse im KAM

Der Dreh- und Angelpunkt fiir das Funktionieren der Vertriebssteuerung ist der Vertriebs-
leiter. Wenn die Vertriebssteuerung nicht rund 14uft, liegt dies nach unseren Beobachtungen
hiufig daran, dass der Vertriebsleiter selbst zu stark im Operativen steckt. Dementsprechend
wandelt sich das Selbstverstindnis der Vertriebsleiter in den letzten Jahren immer mehr vom
,»Chef-Verkédufer zum ,,System-Manager®, der seine Zeit auf die Schaffung und Steuerung

der Prozesse konzentriert.

Abbildung 17 ordnet den vier Prozessphasen auf jeder Ebene konkrete Inhalte zu. Die Inhalte
der Prozessphasen auf der Systemebene haben wir in den ersten beiden Dimensionen von
KAM-Excellence, den Strategischen Weichenstellungen sowie Organisation & Steuerung,
diskutiert. Mit der dritten und der vierten Dimension von KAM-Excellence, dem Leistungs-
management und der Beziehungspflege, widmen wir uns in den folgenden Abschnitten den

Inhalten von Abbildung 17, die auf der Kunden- und der Projektebene aufgefiihrt sind.
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Abbildung 17: Die Steuerung des KAM in der Gesamtschau
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3.6 Exemplarische Excellence-Kriterien zur Organisation und Steuerung im

KAM

Nachfolgende Tabelle 6 stellt eine Auswahl der von uns entwickelten Excellence-Kriterien

zur Organisation und Steuerung dar.

Das Unternehmen ... Trifft trifft im | trifft teil- [ trifft in trifft Krite- || Belege
voll und We- weise gerin- uber- rium fur die
ganz zu | sentli- zZu gem haupt nicht || Bewer-

chen zu MafRe | nichtzu rele- tung
zu vant
(100) (75) (50) (25) (0)
1. Wie weit spannen wir das KAM?

bewertet systematisch den BU-libergreifenden

Koordinationsdruck durch die Kunden. u u Q u - -

bewertet systematisch die Cross-Selling-

Maglichkeiten, die durch ein BU-iibergreifendes KAM a a a a a a

realisierbar waren.

ist geographisch nicht schlechter koordiniert als die

Key-Accounts. u u Q u a Q

verfolgt systematisch das Ausmaf der Vernetzung

der lokalen Beschaffungseinheiten. a Q a Q Q Q

2. Wie besetzen wir das KAM-Gerist im Vertrieb?

hat die Rolle der Key-Account-Manager klar definiert. Q Q Q Q Q Q

besetzt Key-Account-Manager-Positionen auf Basis

klarer Anforderungskriterien. u u - u - -

entwickelt Key-Account-Manager systematisch aus

dem eigenen Unternehmen heraus. u u Q u a -

3. Wie binden wir die lokalen Ressourcen an das KAM-Gerlist?

hat systematisch abgewogen, in welchem Ausmaf}

die Key-Account-Manager hierarchischen Zugriff auf a a 4 a a a

lokale Ressourcen bekommen sollen.

stellt sicher, dass ein Gleichgewicht zwischen den

Prioritaten der lokalen und der internationalen a a a a a a

Kundenbearbeitung herrscht.

4. Wie managen wir die internen Schnittstellen im KAM?

stellt sicher, dass die Mitglieder des KAM-Teams die

erforderlichen Informationen bekommen. u u Q u - -

stellt sicher, dass die Mitglieder des KAM-Teams

nicht in einer Informationsflut untergehen. u u Q u a Q

verfugt Uber eine effektive Lésung zum internen

Erfahrungsaustausch zwischen KAM-Teams. u u a u - -

optimiert systematisch die raumliche Ansiedlung der

KAM-Teammitglieder. - - Q - Q Q

stellt den Zusammenhalt des KAM-Teams durch

Team-Anreize sicher. u u Q u - -

fordert den kulturellen Zusammenhalt der KAM-

Teams durch geeignete Malnahmen. u u Q u - -

Tabelle 6: Exemplarische Excellence-Kriterien zur Organisation und Steuerung
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4 Leistungsmanagement

Gegeniiber den vorangegangenen Ausfithrungen wechseln wir nun die Betrachtungsebene.

Stand bisher die Aufstellung der {ibergreifenden KAM-Systeme im Mittelpunkt, geht es jetzt

um die Erschliefung einzelner Key-Accounts. Zusammengenommen bilden die beiden

folgenden Kapitel einen Leitfaden fiir die Aufstellung eines Kundenentwicklungsplans:

e Im vorliegenden Kapitel 4 werden wir die Hebel diskutieren, die das Leistungs-
management bereitstellt. Da das Leistungsmanagement zum groflen Teil branchen-
spezifisch ist, konnen wir in diesem Leitfaden allerdings nicht stark ins Detail gehen. Eine
ausfiihrliche Diskussion von Leistungsmanagement findet sich bei Jensen (2004b) und
von Preismanagement bei Homburg/Jensen/Schuppar (2004).

e In Kapitel 5 werden wir dann die Hebel im Bereich der Beziehungspflege ansprechen.

Hier konnen wir Instrumente darstellen, die branchentibergreifende Anwendungsrelevanz

besitzen.
Abschnitt Leitfrage
Was tut der Key- 25. Welche sind die wichtigsten Produkte des Key-Accounts?
Account? 26. Wer sind die wichtigsten Kunden des Key-Accounts?
27. Welche sind die wichtigsten (Produktions-)Standorte des Key-Accounts?
28. Welche sind die wichtigsten Beschaffungsguter und Prozesse des Key-Accounts?
29. Wie erfolgreich ist der Key-Account in finanzieller Hinsicht?
Was ist fur den Key- 30. Wie positioniert sich der Key-Account in seinem Markt?
Account wichtig? 31. Welchen Stellenwert hat unsere Art von Leistungen im Beschaffungsportfolio des Key-Accounts?
Wo stehen wir bei dem | 32. Welche alternativen Anbieter hat der Key-Account?
Key-Account im Ver- 33. Wie hoch ist der Lieferanteil der Wettbewerber?
gleich zum
Wettbewerb?
Welchen Wert gene- 34. Mit welchen Leistungen differenzieren wir uns vom Wettbewerb?

rieren wir mit unseren 35. Welchen monetéren Wert schaffen unsere Leistungen fir den Key-Account?
Leistungen fiir den Key-

Account?

Wie bringen wir den 36. Wie I6sen wir den Fokus der Verhandlungen vom reinen Einkaufspreis?

Key-Account dazu, den | 37. Wie verringern wir die Diskrepanz zwischen dem objektiven und dem vom Key-Account
von uns generierten wahrgenommenen Wert unserer Leistungen?

Wert zu bezahlen? 38. Welche Gegenleistungen erbringt der Key-Account fir welche unserer Leistungen und

Konditionen?

Wo wollen wir bei dem | 39. Welche sind unsere markterfolgsbezogenen und wirtschaftlichen Ziele fir den Key-Account?
Key-Account zukiinftig | 40. Welche sind unsere potentialbezogenen Ziele fir den Key-Account?
stehen?

In welche Leistungen 41. Welche Aktivitaten fur den Key-Account verfolgen wir mit welchem Ressourceneinsatz?
investieren wir zukiinftig | 42. Welche unserer Leistungen kdnnen wir zuriickschrauben, ohne nennenswert Umsatz
unsere Ressourcen? einzubiiBen?

Tabelle 7: Struktur der Dimension "Leistungsmanagement"

Der Schliissel zur Kundenentwicklung liegt in der Wertschaffung fiir den Kunden. Wir bevor-
zugen den Begriff Wertschaffung gegeniiber Nutzenschaffung, weil er verdeutlicht, dass es
um finanziell messbaren Nutzen geht. Mit der Wertschaffung beginnen wir daher auch unser

Kapitel iiber Leistungsmanagement. Kundenentwicklung ist jedoch nur dann profitabel, wenn
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es gelingt, den geschaffenen Wert auch abzuschopfen. Dies wird uns im mittleren Teil dieses
Kapitels beschéftigen. BeschlieBen werden wir das Kapitel mit der Zieldefinition und
Ressourcenallokation fiir das Leistungsmanagement. Tabelle 7 stellt die Struktur dieses

Kapitels im Uberblick dar.

4.1 Was tut der Key-Account?

Der beste Gradmesser fiir die Wertschaffung ist letztlich, was man zum Erfolg des Key-
Accounts in seinem eigenen Markt beitragt. Jeder Kundenplan sollte damit beginnen, die
Aktivititen des Kunden in seinem Markt zu beleuchten. Fiinf grundlegende Fragen dringen

sich hierbei so offensichtlich auf, dass sie keines weiteren Kommentars bediirfen:

Frage 25: Welche sind die wichtigsten Produkte des Key-Accounts?
Frage 26: Wer sind die wichtigsten Kunden des Key-Accounts?
Frage 27: Welche sind die wichtigsten (Produktions-)Standorte des Key-Accounts?

Frage 28: Welche sind die wichtigsten Beschaffungsguter und Prozesse des Key-
Accounts?

Frage 29: Wie erfolgreich ist der Key-Account in finanzieller Hinsicht?

4.2 Was ist fur den Key-Account wichtig?

Noch aufschlussreicher als die Aktivititen des Key-Accounts ist natiirlich der damit vom

Key-Account angestrebte strategische Wettbewerbsvorteil in seinem Markt:

Frage 30: Wie positioniert sich der Key-Account in seinem Markt?

Es liegt auf der Hand, dass ein Key-Account, der sich als Low-Price-Anbieter positioniert,
gegeniiber ginzlich anderen Initiativen des Herstellers aufgeschlossen ist als ein Key-
Account, der sich als Premium-Anbieter zu differenziert. Ist das primdre Verkaufsargument
des Key-Accounts die Piinktlichkeit und Zuverldssigkeit seiner Lieferungen, wird er
sicherlich Vorschldgen im Bereich der Logistik aufmerksam zuhdren und eine gewisse Zah-
lungsbereitschaft fiir Liefergarantien haben. Positioniert er sich eher {iber die Leistungsfahig-
keit seiner Produkte, ist er sicherlich offen fiir Qualititssicherungsmafnahmen, Beratung iiber

Produktionsmethoden oder gemeinsame Innovationsprojekte.
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Wir erschrecken regelméBig dariiber, wie ungenau viele Lieferanten die Verkaufsargumente
threr Kunden in deren Markt kennen. Der Grund dafiir ist hdufig, dass sich der Lieferant zu
sehr auf den Einkdufer fokussiert und zu wenig mit den Vertriebsleuten des Key-Accounts

redet.

Ob der Key-Account offen fiir wertschaffende Vorschlige oder gar eine Kooperation ist,
erfordert natiirlich auch eine realistische Einschédtzung der Aufmerksamkeit, die dieser seinen
verschiedenen Lieferanten entgegenbringt:

Frage 31: Welchen Stellenwert hat unsere Art von Leistungen im Beschaffungsportfolio
des Kunden?

Der Stellenwert der eigenen Leistungen hat zwei Facetten:
e der Stellenwert fiir die Herstellkosten des Key-Accounts und

e der Stellenwert fiir die Zahlungsbereitschaft der Kunden des Key-Accounts.

Je nachdem, welche Facette des Stellenwerts iiberwiegt, wird ein Anbieter seine Argumente
fir den Profit des Kunden eher tiber die Erlos- oder eher iiber die Kostenseite aufziechen

miissen.

4.3 Wo stehen wir bei dem Key-Account im Vergleich zum Wettbewerb?

Der soeben diskutierte Stellenwert der eigenen Leistungen fiir den Key-Account ist dariiber
hinaus einer von zwei wesentlichen Faktoren, welche die Abhédngigkeit des Key-Accounts
vom Anbieter beeinflussen. Vergessen wir nicht, dass KAM zum wesentlichen Teil eine
Frage von Macht und Gegenmacht ist! Der zweite Machtfaktor ist dabei die Verfiigbarkeit

bzw. die Nutzung von alternativen Anbietern:

Frage 32: Welche alternativen Anbieter hat der Key-Account?

Der Kundenplan sollte jedoch nicht nur die Information zusammentragen, mit welchen Wett-
bewerbern der Key-Account zusammenarbeitet, sondern moglichst auch, welchen Anteil des

Bedarfs er bei jedem deckt. Hieraus lassen sich Riickschliisse auf die maximal erreichbare

Share-of-Wallet ziehen:

Frage 33: Wie hoch ist der Lieferanteil der Wettbewerber?
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4.4 Welchen Wert generieren wir mit unseren Leistungen fir den Key-
Account?

Die vorangegangenen Analysefragen dienten dazu, einige wichtige Einflussfaktoren auf die
Bediirfnisse und den Bedarf des Key-Accounts systematisch zu ergriinden. Auf Basis dieser
Betrachtung kann nun besser abgeleitet werden, welche Leistungen fiir den Key-Account den

grofBten Wert darstellen.

Die Palette der Mdoglichkeiten, um Wert fiir den Kunden zu generieren, ist sehr breit. Die
Instrumente, mit denen sich der Nutzen des ,,nackten* Produkts anreichern lasst, reichen von
»harten Value-Added-Services, wie Produktanpassungen, bis hin zu ,,weichen®, wie kauf-
ménnischen Services, Marken und personlichen Beziehungen. Wir veranschaulichen dies mit

unserer Nutzen-Zwiebel (vgl. Abbildung 18).

K_Marktfor_schungs- \ /"« Vendor-managed
|nf0rma_t|onen Inventory (VMI)

. Mark_etlng- und Persénliche Beziehungen e Just-in-Time-
Vertrlel?.s- Lieferung (JIT)
unterstiitzung Marke « Logistische

» Finanzierungs-

( services N\ Kaufmannische Services /\r B(laratung —
[
: Produktionstechnische Services * Systemangebote
/Wartung und /7 « Produktallianzen
Reparaturen L . 4 . Cat
; Logistische Services | — ategory
* Produktions- | — Management
_ -
technlsche Beratung Sortiments-Services 1] ’\l [
. -SriEETJf\ZZi o Individualisierte
. Betreibermodelle Produktanpassungen . Egs%kj\;ﬁgiaerrlttsn
\ :/In;ngaglr!:gnt . Nacktes* T Verpackungs-
g | Produkt j\r\l varianten /
T

& » < »
< » »
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Abbildung 18: Die Nutzen-Zwiebel

Frage 34: Mit welchen Leistungen differenzieren wir uns vom Wettbewerb?

Auch wenn das ,,nackte* Produkt selbst keine Moglichkeit bietet, sich vom Wettbewerb abzu-
heben, kann durch die begleitenden Nutzenschichten eine Differenzierung erreicht werden.
Man darf nicht vergessen, dass es in jeder Branche nur einen Kostenfiihrer geben kann, aber
vielfiltige Differenzierungsfiihrer. Es ist daher gefahrlich, die Schiarfung und Differenzierung

des eigenen Profils zu vernachldssigen.

Unsere Erfolgsfaktorenstudie (vgl. Workman/Homburg/Jensen 2003) zeigt, dass erfolgreiches

KAM sich von weniger erfolgreichem KAM durch eine stirkere Proaktivitit unterscheidet.
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Wenn ein Anbieter Zusatzleistungen erst auf Nachfrage oder gar auf Druck des Kunden
initiiert, muss er aus der Defensive heraus meist mehr Aufwand betreiben, als wenn er selbst
mit dem Vorschlag gekommen wére. Ganz davon abgesehen wird die Chance verpasst,
Kundenerwartungen positiv zu ibertreffen. Vendor-Managed-Inventory (VMI) ist ein
klassisches Beispiel fiir einen Service, der hédufig aus Mangel an anderen Argumenten
angeboten wird, um dem Preisdruck zu entgehen. Nicht zufdllig kursiert der spdttische

Spruch: ,,If you ain’t no selling story, vendor-manage inventory...*.

Vor dem Hintergrund unserer Ausfiihrungen iiber Differenzierungsmoglichkeiten und
Proaktivitdt halten wir iibrigens den in vielen Branchen iiblichen Begriff Commodity fiir
problematisch: Dieser engt den Blick zu stark auf das physische Produkt ein und
vernachldssigt die iibrigen Differenzierungsmoglichkeiten. Vorschnell wird so suggeriert,
dass man keine Chance habe, héhere Preise als der Wettbewerb zu fordern. Dies kann nicht
nur strategisch kurzsichtig sein, sondern ist sicherlich dariiber hinaus nicht gerade geeignet,
das Selbstbewusstsein der Vertriebsmannschaft zu stirken und dem Kunden zusatzliche

profitwirksame Zehntelprozente im Preis abzutrotzen.

Selbstbewusstsein im Vertrieb fingt damit an, sich des Wertes der eigenen Leistung fiir den

Key-Account bewusst zu sein:

Frage 35: Welchen monetaren Wert schaffen unsere Leistungen fur den Key-Account?

Zur allerersten Frage des KAM-Excellence-Ansatzes hatten wir angemerkt, dass nach unseren
Beobachtungen viele Anbieter nicht den Deckungsbeitrag kennen, den sie selbst mit einzelnen
Kundenbeziehungen erwirtschaften. Noch weniger Unternehmen, so unser Eindruck, stellen

ergidnzend dazu eine Deckungsbeitragsrechnung der Geschéftsbeziehung aus Kundensicht auf.

Die Idee der Deckungsbeitragsrechnung aus Kundensicht ist, die Treiber des Kundengewinns
im gesamten Weiterverarbeitungs- und Vermarktungsprozess zu identifizieren. Bereits im
Verarbeitungsprozess kommt man dabei oft zu dem Ergebnis, dass der Einstandspreis fiir das
Produkt nur einen Bruchteil der Folgekosten ausmacht (vgl. Abbildung 19). Da viele Value-
Added-Services gerade auf die Reduzierung dieser Folgekosten abzielen, besteht die Gefahr,
dass sich Anbieter unter Wert verkaufen, wenn sie diese Value-Added-Services kostenlos mit

dem Produkt abgeben.

In unserer Beratungsarbeit stieBen wir kiirzlich auf einen Anbieter, dessen kostenlose

Software, Beratung und Produktionskalibrierung manchen Key-Accounts jéhrlich mehr Geld
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einsparten, als diese fiir die Produkte des Anbieters ausgaben! Gleichzeitig feilschte dieser

Anbieter mit den Key-Accounts hart um jedes Prozent des Produktpreises...

Noch wirksamer als die kostenseitigen Gewinntreiber sind hdufig die erlosseitigen. So geben
viele Hersteller ihren Handlern Vermarktungsunterstiitzung und tragen dazu bei, den Héndler-
verkaufspreis oben zu halten. Maschinenbauunternehmen und Automobilhersteller managen
aktiv den Gebrauchtmarkt fiir ihre Produkte, um den Wiederverkaufswert fiir den Erstkdufer

zu verbessern und die Anfangsinvestition damit lohnender zu machen.

Die profitabelsten Geschiftsbeziechungen — fiir den Anbieter und den Key-Account! — sind
diejenigen, in denen beide Seiten so viel Vertrauen zueinander autbauen, dass sie gemeinsam
nach Einsparungs- und Erlospotential in der gesamten Wertschopfungskette suchen. Das viel
zitierte Paradebeispiel fiir eine solche Wertschdpfungspartnerschaft ist die Kooperation
zwischen Procter&Gamble und Wal-Mart, die Veroffentlichungen zufolge innerhalb von 10

Jahren 30 Mrd. USD heben konnte (Sengupta/Krapfel/Pusateri 1997).

Durch Leistungen

des Anbieters 8
beeinflussbare 3
Kostenpositionen

10

100

15

Einkaufs- Auftrags- Lagerung Handling  Produktions-  Stillstand Energie AusschuB  Maschinen-  Gesamt-
preis bearbeitung zeit und QS verschleiR kosten

Abbildung 19: Kosten und Folgekosten eines technischen Verbrauchsguts

4.5 Wie bringen wir den Key-Account dazu, den von uns generierten Wert zu
bezahlen?

Viele Unternehmen und Branchen, mit denen wir zusammenarbeiten, sind im Verhéltnis zu

ihren Key-Accounts noch sehr weit vom paradiesischen Zustand einer vertrauensvollen Wert-

41




Homburg/Jensen illl l'
KAM-Excellence — Key-Account-Management mit System

schopfungspartnerschaft entfernt. Gerade fiir viele europdische Industriegiiterhersteller sieht
die Realitdt derzeit so aus, dass sie von ihren Key-Accounts mit giinstigen Vergleichsange-
boten asiatischer Wettbewerber unter Preisdruck gesetzt werden. Die dadurch schrumpfenden
Produktmargen decken immer weniger den Aufwand fiir die exzellenten Value-Added-
Services der europidischen Hersteller. Fiir eine Darstellung des in dieser Situation erforder-
lichen Kostenmanagements verweisen wir auf Homburg/Daum (1997) und Jensen (2004b).

Uns geht es im folgenden um die Konsequenzen fiir das Preismanagement:

Frage 36: Wie l6sen wir den Fokus der Verhandlungen vom reinen Einkaufspreis?
Preismanagement hat zu einem guten Teil auch etwas mit der ,,Erziehung® der Kunden zu tun.
Dies ist in der Regel nichts, was man innerhalb von Wochen bewerkstelligen kann. Wir reden

hier iiber den steten Tropfen, der den Stein hohlt.

Gegeniiber den Kunden (wie auch den eigenen Mitarbeitern) kann dabei eine Basisbotschaft
nicht oft genug wiederholt werden: Es zdhlen nicht Preisunterschiede, sondern nur Preis-
Leistungs-Unterschiede (vgl. Abbildung 20). So sollten Anbieter in Verhandlungen nie einen
Preisnachlass gewéhren, ohne demonstrativ den wahrgenommenen Wert des Leistungspakets
zu reduzieren. Anderenfalls verschaffen sie sich zwar moglicherweise kurzfristig einen Auf-
trag, untergraben daflir aber dauerhaft den Referenzpreis des Kunden fiir vergleichbare

Leistungen.

Relativer Preis
>

v

Relative Leistung

Abbildung 20: Preis-Leistungs-Balance
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Umgekehrt sollten Anbieter auch mit Leistungsveranderungen bewusst umgehen: Wie in
Abbildung 20 dargestellt, kann ein Preiskrieg auch dadurch ausgeldst werden, dass ein
Anbieter (A) seine Leistungen ausweitet, ohne den Preis stark genug anzuziehen. Damit
provoziert er seine Wettbewerber (B, C) dazu, ihre Preise massiv abzusenken, um die Preis-
Leistungs-Balance wiederherzustellen. Die hieraus resultierenden Turbulenzen kdnnen den
akzeptierten Maximalpreis nach unten reissen und dadurch auch den Anbieter massiv

beschéddigen.

Frage 37: Wie verringern wir die Diskrepanz zwischen dem objektiven und dem vom
Key-Account wahrgenommenen Wert unserer Leistungen?

Beim Management der Preis-Leistungs-Balance stellt sich das Problem, dass der vom Key-
Account wahrgenommene Wert vieler Services — und damit die Zahlungsbereitschaft dafiir -
nicht dem tatsdchlichen Wert entspricht. Beispielsweise sind Schulungen und Beratung in

vielen Branchen zwei der am héufigsten wahrgenommenen und am seltensten bezahlten

Leistungen.
Services in
) Preisver-
Service-
) handlungen
Preise auf ) )
einbeziehen
. Rechnung
Service- ausweisen
Wert dem ) ’
aber im
. Kunden ;
Service- vorrechnen gleichen Zug
Produkte (2.B. Total- gutschreiben
gleichwertig -
7u Cost-of-
Gewinnbe- . Ownership-
physischen
trachtung Tools)
aus Kunden- Pr?dukgen
Kundenbe- sicht ?xesgntleren
ziehungs- aufstellen Katalt’) )
profitabilitat (monetérer 9
unter Service-
Zurechnung Wert)
der Service-
kosten
ermitteln
~
Phase 1: Phase 2: Phase 3: > zeit
»Intern Wertbewuftsein schaffen® , Gutes tun und dariiber reden” »,Kunden an Preise gewdhnen*

Abbildung 21: Schaffung von Zahlungsbereitschaft fur Value-Added-Services

Kann man solche Branchenstandards und -spielregeln dndern? Wir meinen: ja, aber natiirlich
nicht von heute auf morgen. Eine fortgeschrittene Branche ist in diesem Bereich z.B. der
Maschinenbau. Wihrend hier vor zehn Jahren eine Honorierung von technischen Services

vielfach noch undenkbar war, haben sich Servicevertrige heute in vielen Geschiftsbezie-
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hungen etabliert. Im Aufbruch befindet sich gerade z.B. die Finanzdienstleistungsbranche, in
der viele Anbieter Modelle zur Vergiitung von Beratungszeit testen. Die chemische Industrie
dagegen stofit heute vielfach noch auf dhnliche Widerstinde wie die Maschinenbauer vor
einigen Jahren, wird aber nach unserer Einschitzung die gleiche Entwicklung nehmen.
Abbildung 21 stellt ein Phasenmodell vor, mit dem Hersteller bei ihren Key-Accounts

behutsam die Weichen in Richtung Servicevergiitung stellen konnen.

Frage 38: Welche Gegenleistungen erbringt der Key-Account fur welche unserer
Leistungen und Konditionen?

Preis-Nutzen-Orientierung und Servicevergiitung sind zwei Aspekte einer brancheniibergrei-
fenden Entwicklungstendenz in den Preissystemen: einer zunehmenden Leistungsorientierung
(vgl. ausfiihrlich Homburg/Jensen/Schuppar 2004). In den letzten Jahren arbeiten immer mehr
Hersteller daran, eigene Leistungszugaben und Preisreduktionen systematisch mit Gegen-
leistungen des Kunden zu verkniipfen. Beispielsweise wird die Erbringung von Services an
klare Kriterien gekniipft. Statt groBer Kopfrabatte und —boni werden kleinere Konditionen fiir
Verhaltensweisen des Kunden vergeben, die dem Hersteller Kosten sparen, z.B. die Bestel-

lung voller LKW-Ladungen oder die friihzeitige Bestellung (vgl. Abbildung 22).

undifferenzierte leistungsorientierte
Konditionenstruktur Konditionenstruktur

15-30 % Kundenpotenzial/-attraktivitat

5% AuftragsgroRe (z.B. Stiickzahl)

verhandelter
Rabatt
Frihbucherrabatt
30-50%

5% Rabatt fiir Langzeitservicevertrag

VvV vVVVe Vv

Abbildung 22: Leistungsorientierte Konditionenstruktur

4.6 Wo wollen wir bei dem Key-Account zukunftig stehen?

Nachdem wir uns in diesem Kapitel mit den Moglichkeiten auseinandergesetzt haben, Wert
fiir Key-Accounts zu schaffen und abzuschdpfen, fehlen noch zwei wichtige Bausteine im
Leistungsmanagement-Konzept: zum einen die Ziele fiir die Geschéftsbeziehung und zum

anderen die Schwerpunkte beim eigenen Ressourceneinsatz. Hinsichtlich der Ziele
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unterscheiden wir zwischen wirtschaftlichen, markterfolgsbezogenen und potentialbezogenen
Zielen (vgl. Homburg/Krohmer 2003):

Frage 39: Welche sind unsere wirtschaftlichen und markterfolgsbezogenen Ziele fur

den Key-Account?

Das Zielgeriist sollte zwei Anforderungen geniigen:

e Erstens sollte liber dem ganzen Zielsystem eine einzige Kennzahl stehen, auf die das

KAM-Team hinarbeitet. All unsere Erfahrung mit Vertriebssteuerung zeigt, dass

verdstelte Scorecards

Marschrichtungen.

e Zweitens

sollte das

im Vertrieb

schlechter

funktionieren als

Zielsystem profitabilitidtsorientiert gestaltet

einfache,

werden,

klare

nicht

volumenorientiert. Rein volumenorientierte Ziele konnen massive Fehlsteuerungen

hervorrufen, wie Nachgiebigkeit beim Preis oder Freigiebigkeit mit Zusatzservices.

An der Kundenbeziehungsprofitabilitit als oberster ZielgroBe fithrt im Key-Account-Geschift

somit kein Weg vorbei. Die Profitabilitdt kann dann mit Unterzielen fiir die Kostenseite und

fiir die Erlosseite unterlegt werden, die Erlosseite wiederum mit Absatz- und Preiszielen (vgl.

Tabelle 8).
. Gesamt Gesamt
Kategorie 112005 11/2005 111/2005 1\V/2005 2005 2006

Kunden-
beziehungs- absolut [€] 116.520 51.724 249.866 196.599 614.710 673.896]
profitabilitat oo 5% 2% 8% 7% 5% 6%
Auf3en-, Innendienst 30.000 29.000 29.500 27.800 116.300 117.482
Kunden- Techn. Service 153.000 258.000 80.000 134.000 625.000] 589.765]
beziehungs- Fracht 499.200 564.540 598.944] 597.332] 2.260.016 2.307.232
Kosten [€] Produ_ktkosten 1.497.600 1.693.620 1.796.832 1.791.996| 6.780.048 6.921.696)
Sonstige Kosten 199.680 225.816 239.578 238.933 904.006 926.089
Gesamt 2.379.480 2.770.976 2.744.854 2.790.061] 10.685.370] 10.862.264]
Umsatz Gesamt 2.496.000 2.822.700 2.994.720 2.986.660] 11.300.080] 11.536.160]
Absatz [k to] Dyestuffs _ 20 24 24 22 90 88
Retention/Fixation 1.000 1.125 1.200 1.205 4.530 4.600]
Durchschnitts{Dyestuffs 9.800 9.800 9.780 9.780 9.790 9.820
preis [€, cif] |Retention/Fixation 2.300| 2.300 2.300| 2.300 2.300| 2.320)
Share-of-  |Dyestuffs 25 26 26| 29 26,5 26
Wallet [%] |Retention/Fixation 30| 32 32 32 31,5 31

Tabelle 8:

Wirtschaftliches und markterfolgsbezogenes Zielgeriist im KAM am Beispiel eines
Chemieunternehmens

Frage 40: Welche sind unsere potentialbezogenen Ziele fir den Key-Account?

Den markterfolgsbezogenen und wirtschaftlichen Zielen vorgelagert sind solche Ziele, die

sich auf die Voraussetzungen fiir spitere Markterfolge beziehen. Wir sprechen in diesem

Zusammenhang von potentialbezogenen Zielen. Die potentialbezogenen Ziele schlagen die

45



Homburg/Jensen illl l'
KAM-Excellence — Key-Account-Management mit System

Briicke zwischen den markterfolgsbezogenen Zielen und den konkreten Aktivititen fiir den

Key-Account. Auch wenn die potentialbezogenen Ziele eher ,,weiche Groéfen betreffen,

sollten sie so weit wie moglich quantitativ und messbar formuliert werden. Denkbare Ziele

und ZielgrofBen sind beispielsweise:

e erfolgreiche Einflihrung eines neuen Produkts beim Key-Account, gemessen durch die
Zahl der Werke, in denen es bereits eine technische Zulassung erhalten hat,

e verbesserte Lieferzuverlissigkeit, gemessen durch die Piinktlichkeitsquote,

e ecrhohte Prasenz beim Kunden, gemessen durch die Zahl der Kontakte.

4.7 In welche Leistungen investieren wir zukinftig unsere Ressourcen?

Im Rahmen der strategischen Weichenstellungen (vgl. Abschnitt 2.4) sollte festgelegt worden
sein, wie viele Ressourcen insgesamt in den Key-Account investiert werden konnen. Nun gilt

es, diesen Ressourcentopf einzelnen Zielen und Aktivitdten zuzuordnen:

Frage 41: Welche Aktivitaten fur den Key-Account verfolgen wir mit welchem
Ressourceneinsatz?

Damit die formulierten Ziele nicht gleichsam in der Luft schweben, ist es unabdingbar, im
Kundenplan nicht nur konkrete Aktivititen zu deren Erreichung festzulegen, sondern auch die

fiir die Aktivitdten benotigten Ressourcen zu planen.

An dieser Stelle horen wir zuweilen den Einwand, dass sich ,,Ressourcen nie genau planen‘
lieBen und dass man doch ,,flexibel auf Chancen reagieren® miisse. Unsere Erfahrung zeigt,
dass diese Einstellung zugleich die grofite Starke und die grofite Schwéche vieler ,,Vollblut-
Verkdufer” ist. Natiirlich darf der Key-Account-Plan nicht in Biirokratie ausarten, natiirlich
muss man, wenn sich die Chance bietet, ,,zuschlagen. Jedoch haben wir seltener erlebt, dass
Chancen vom Himmel fielen, als dass sie systematisch erarbeitet wurden. In diesem Zusam-
menhang erfiillt eine Ressourcenplanung bis zur Ebene einzelner Aktivititen und Projekte
mehrere wichtige Funktionen:
e _Erdung®“: Das Herunterbrechen der Ressourcen entlarvt viele gut gemeinte Ziele und
Aktivitdten hiufig als unrealistisch.
e  Reflektionszwang®: Je hektischer das Tagesgeschift ist, desto wichtiger ist es, sich durch
die Planung selbst zu zwingen, kritisch dariiber nachzudenken, wo teure Ressourcen ihre

beste Verwendung haben.
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e Leitschnur: Eine Binsenweisheit besagt, dass man ,.einen Plan haben muss, um zu

wissen, wann man abweicht®.
Zu guter letzt empfehlen wir, sich im Leistungskonzept regelméBig folgende Frage zu stellen:

Frage 42: Welche unserer Leistungen kdnnen wir zuriickschrauben, ohne nennenswert
Umsatz einzubtiRen?

Manche Services existieren nur noch aus einem einzigen Grund: Weil sie ,,schon immer* da

waren. Es ist ratsam, in die Selbststeuerung der Organisation einen Mechanismus einzubauen,

mit dem systematisch nach solchen ,,Blindleistungen* geforscht wird.
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4.8 Exemplarische Excellence-Kriterien zum Leistungsmanagement im KAM

Nachfolgende Tabelle 9 stellt eine Auswahl der von uns entwickelten Excellence-Kriterien

zum Leistungsmanagement dar.

qualitative Ziele.

Das Unternehmen ... Trifft trifft im | trifft teil- [ trifft in trifft Krite- || Belege
voll und We- weise gerin- uber- rium fur die
ganz zu | sentli- zZu gem haupt nicht || Bewer-

chen zu MafRe | nichtzu rele- tung
zu vant
(100) (75) (50) (25) (0)
1. Was tut der Key-Account?

kennt die wichtigsten Beschaffungsguter und

Prozesse der Key-Accounts. u u Q u - -

kennt die wichtigsten Kunden der Key-Accounts. Q Q Q Q Q Q

2. Was ist fur den Key-Account wichtig?

kennt die Positionierung und den angestrebten

Wettbewerbsvorteil der Key-Accounts in deren Markt. u u Q u - -

bewertet systematisch den Stellenwert der eigenen

Leistungen fur die Herstellkosten der Key-Accounts. u u Q u a Q

bewertet systematisch den Stellenwert der eigenen

Leistungen fiir die Zahlungsbereitschaft der Kunden a a a a a a

der Key-Accounts.

3. Wo stehen wir bei dem Key-Account im Vergleich zum Wettbewerb?

kennt den Bedarfsanteil, den es bei den Key-

Accounts halt. u u Q u - -

kennt den Bedarfsanteil der einzelnen Wettbewerber

bei den Key-Accounts. u u Q u - Q

4. Welchen Wert generieren wir mit unseren Leistungen fir den Key-Account?
gestaltet das eigene Leistungsangebot fur die Key-

Accounts proaktiv, anstatt auf Druck zu reagieren. u u Q u a Q

kennt den monetaren Wert der eigenen Produkte und

Dienstleistungen fur die Key-Accounts. u u a u - -

sucht gemeinsam mit dem Key-Account nach

Optimierungspotential in der gemeinsamen a a 4 a a a

Wertschopfungskette.

5. Wie bringen wir den Key-Account dazu, den von uns generierten Wert zu bezahlen?
managt systematisch die Preis-Leistungs-Relationen

zu den Wettbewerbern. u u Q u a Q

zieht den Fokus von Verhandlungen systematisch

von Preis-Relationen auf Preis-Leistungs-Relationen a a a a a a

zu den Wettbewerbern.

entwickelt systematisch Zahlungsbereitschaft der

Key-Accounts fur Value-Added-Services. u u - u - -

verfugt Uber ein leistungsorientiertes

Konditionensystem. u u a u - -

6. Wo wollen wir bei dem Key-Account zuktinftig stehen?

verwendet eine klare Kennzahl als Ziel fur die Key-

Account-Teams. u u - u - -

steuert das KAM nicht rein volumenorientiert, sondern

profitabilitatsorientiert. u u Q u - -

definiert quantitative Me3gréRen auch fir eher Q Q Q Q 0 Q

7. In welche Leistungen investieren wir zukiinftig unsere Ressourcen?

plant systematisch die zur Erreichung der Ziele

systematisch auf nicht benétigte ,Blindleistungen®.

noétigen Aktivitaten. a Q d a a a
plant systematisch die fur die Aktivitaten nétigen

Ressourcen. a a d a Q a
Uiberprift das eigene Leistungsprogramm O 0 0 0 a a

Tabelle 9: Exemplarische Excellence-Kriterien zum Leistungsmanagement
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5 Beziehungspflege

Wiéhrend wir bisher immer von ,dem Key-Account als Ganzes gesprochen haben,
beschiftigen wir uns nun mit der Bearbeitung der Individuen, aus deren Zusammenspiel
organisationales Kaufverhalten entsteht. Die Personengruppe, die beim Kunden die Kaufent-
scheidungen mittelbar oder unmittelbar beeinflusst, bezeichnen wir nachfolgend als Buying-
Center. Hierzu zdhlen unternehmensinterne Personen, in vielen Branchen aber auch Externe,

wie Unternechmensberater, Planer oder technische Berater.

Analog zum Aufbau unseres vorausgegangenen Kapitels iiber Leistungsmanagement analy-
sieren wir zunédchst die Nutzenkriterien der Buying-Center-Mitglieder und damit die Hebel-
punkte fiir den Anbieter. Dann gehen wir auf Instrumente ein, mit denen fiir die Individuen
Nutzen geschaffen werden kann. Wir beenden das Kapitel wiederum mit der Priorititen-

setzung fiir den Ressourceneinsatz. Tabelle 10 stellt die Struktur dieses Kapitels im Uberblick

dar.
Abschnitt Leitfrage
Wie laufen 43. Welche formalen Beschaffungskriterien gibt es?
Entscheidungen im 44. Wie sieht die formale Hierarchie und Budgethoheit im Buying-Center aus?
Buying-Center? 45. Wie sieht die informelle Entscheiderstruktur aus? Wie ist das Verhaltnis der Buying-Center-
Mitglieder zueinander?
Was ist fur die 46. Sind die Schlusselentscheider eher fur technische oder fur kaufmannische Argumente offen?
einzelnen Schlissel- 47. Was ist der Karrierehintergrund der Schliisselentscheider?
entscheider wichtig? 48. Sind die Schlusselentscheider nur fir geschéftliche oder auch fir private Themen offen?
Wo stehen wir beiden | 49. Wie wird unsere geschéftliche Leistungsstéarke im Vergleich zum Wettbewerb wahrgenommen?
einzelnen Schlissel- 50. Wie gut ist unsere personliche Beziehung zu den Schlisselentscheidern?

entscheidern?

Welchen personlichen 51. Welchen emotionalen Nutzen bieten wir den einzelnen Schliisselentscheidern?

Nutzen generieren wir 52. Wie helfen wir den einzelnen Schlisselentscheidern, in ihrem eigenen Unternehmen gut
fur die einzelnen auszusehen?

Schlisselentscheider?

Wie organisieren wir die | 53. Wer von uns ist fur wen zustandig?
Kommunikation mit den | 54. Wer von uns spricht Uber was?
Entscheidern? 55. Wie halten wir alle Mitglieder des Buying-Centers auf dem erforderlichen Informationsstand?

In welche Personen 56. Wie oft wollen wir mit wem in Kontakt treten?
investieren wir zukinftig
unsere Ressourcen?

Tabelle 10: Struktur der Dimension "Beziehungspflege"

5.1 Wie laufen Entscheidungen im Buying-Center?

Als wir einmal in einem Workshop eine Gruppe von Einkdufern befragten, womit sie denn
bei der Analyse eines Buying-Centers beginnen wiirden, stach eine Betrachtung deutlich

hervor:

Frage 43: Welche formalen Beschaffungskriterien gibt es?
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Formale Beschaffungskriterien konnen neben den Evaluationskriterien der Anbieterqualitit
z.B. auch die Zahl der einzuholenden Vergleichsangebote, die Bedeutung des Preises oder
den maximalen Preisabstand zum néchstgiinstigeren Wettbewerber umfassen. Ein Vertriebs-
manager berichtete uns, dass er einmal lange versucht hatte, bei der nationalen Tochter-
gesellschaft eines internationalen Konzern ins Geschift zu kommen. Erst nach einer Reihe
vergeblicher Angebote durchschaute er, dass nur solche Anbieter in die ndhere Auswahl

kommen konnten, die auf einer Liste des internationalen Zentraleinkaufs standen...

Aufhangung | Abteilung Befugnisse / Aufgaben
Zentrale Koordination . Weltweite Fertigungskoordination liber alle Business-Units hinweg
Fertigung und . Zustimmungs- und Bestellverfahren
Investitions- . Priifung von Alternatividsungen fur Investitionen
planung . Priifung der Investitionsrechnung
. Festlegung und Definition von Pilotwerken

Zentraleinkauf Bundelung des Investitionsguterbedarfs
Investitionsguter e  Einbindung bei Investitionsentscheidungen tiber € 500.000
. Kaufménnische Abwicklung und Verhandlung mit Lieferanten

Zentraleinkauf . Biindelung der Bedarfe von Zukaufteilen fur die Serienfertigung
Fertigungsguter . Kaufméannische Abwicklung und Verhandlung mit Lieferanten
Technischer . Standardisierung des Maschinenparks in den Werken zur
Einkauf Investitionskostensenkung
. Technischer Gegenpol zum Zentraleinkauf Investitionsgiter
Fertigungs- . Transfer von Fertigungstechnologie in auslandische Standorte
koordination . Projektplanung und —abwicklung
weltweit o Einfiilhrung neuer Fertigungstechnologien
Forschung . Entwicklung und Starkung von Schliisselféahigkeiten der Business-Units zur
Entwicklung und Fertigung von innovativen Projekten
. Entwicklung von Grundlagen, Konzepten und Prototypen fiir neue Erzeugnisse
. Standardisierung von Methoden, Verfahren, Werkzeugen und
Fertigungseinrichtungen
Werke Werksleitung . Gesamtleitung und —verantwortung fur das Werk
. In kleineren Werken auch technische und kaufménnische Verantwortung fur die
Beschaffung neuer Produktionsmaschinen und —anlagen
Fertigungs- . Verantwortlich fir den Aufbau einer Produktionsanlage in einem Werk
vorbereitung e Auftragserteilung/Bestellung bei externen Lieferanten
. Erstellung von Pflichtenheften fur Produktionsanlagen
Technik o Lokaler Maschinenbauer innerhalb des Werks
. Verantwortlich fir Betreuung beim Aufbau neuer Produktionsanlagen
. Verantwortlich fir Aufrechterhaltung des Anlagenbetriebs (z.B. Service, Ersatzteile)
Business-Unit Fertigung . Technische Koordination der Fertigungen weltweit
. Bestimmung der notwendigen Produktionsausweitung im Fertigungsverbund
Controlling . Kaufméannische Koordination der Fertigungen weltweit

. Entscheidungsvorbereitung zur Investition in neue Fertigung

Tabelle 11: Formale Entscheidungsstruktur in einem Industriegiterunternehmen

Frage 44: Wie sieht die formale Hierarchie und Budgethoheit im Buying-Center aus?

Strategisches Kontaktmanagement beginnt mit der Kenntnis des Kunden-Organigramms. Hier
gibt es oft eine Kluft zwischen dem Wissen in der eigenen Vertriebsmannschaft vor Ort und
dem fiir die zentralen KAM-Team-Mitglieder in der Kontaktdatenbank abgelegten Wissen. In
zahlreichen Marktforschungsprojekten haben wir immer wieder festgestellt, dass das
Management die Qualitit der Kontaktdatenbank eher {liberschitzt als unterschitzt. Aber auch

das Wissen vor Ort erweist sich beim Nachbohren hdufig nicht als so gut, wie es auf den
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ersten Blick erscheint. Statt der genauen Berichtslinien und Budgethoheiten sind nur vage
Beziehungen bekannt (,,X berichtet irgendwie an Y*, ,,Da gibt es noch eine Zentralstelle, die
ich aber nicht kenne®). Wie komplex die formale Entscheidungsstruktur sein kann,
verdeutlicht das Beispiel eines Industriegiiterunternehmens in Tabelle 11. Sich in diesem
,Minenfeld* auszukennen, kann einen entscheidenden Vorteil gegeniiber den Wettbewerbern
bringen.

Frage 45: Wie sieht die informelle Entscheiderstruktur aus? Wie ist das Verhaltnis der

Buying-Center-Mitglieder zueinander?

Die formale Entscheidungsstruktur wird durch ein informelles Geflecht von Beziehungen und
Autorititen iiberlagert. Abbildung 23 zeigt einige typische Verhaltensmuster im Buying-
Center und die dahinter stehende Motivation. Wie ersichtlich, vermengen sich hier rationale

und emotionale Uberlegungen.

Sponsor Anti-Sponsor
Rolle Rolle
« Unterstiitzung « Verhinderung des
des Anbieters als Anbieters
Mentor
Motivation
Motivation « Eitelkeit
« Eigeninteresse « Machtkampf mit
Sponsor
5 o Formaler .
Wachter Spezifizierer ; Beeinflusser
Entscheider
Rolle Rolle
L Rolle Rolle
. « Definition der
Blockade / Bremse technischen . I;E;sgc:teidet Uber « Meinungsfiihrer
ivati Anforderungen
’-Vl\c/):r\tlji?fc:jl? eigene ’ Motivation
Funktion Motivation Msgt\;arl:c;z « Selbstbestatigung
« Reduktion der * Technologie Investment
eigenen Arbeitslast || *Image
Nutzer Eink&ufer
Rolle Rolle
« Input fir « Einhaltung der
Spezifikation Spezifikation
* Nachkaufevaluation || ¢ Preis driicken
Motivation Motivation
« Einfachheit der « Rechtfertigung der
Handhabung eigenen Existenz

Abbildung 23: Informelle Rollen im Buying-Center

Wer die Seilschaften und die Griaben zwischen den Mitgliedern im Buying-Center versteht,
kann ,,politisch® besser manovrieren. Eine denkbare Strategie ist, sich auf die Seite der
stairkeren Fraktion zu schlagen, eine andere Strategie ist, sich als von allen Fraktionen als

neutral akzeptierte Instanz zu etablieren.
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Die Stirke der Fraktionen einzuschétzen, ist jedoch nicht trivial. Wir haben in mehreren
Projekten zum einen untersucht, wie hoch die verschiedenen Spieler im Buying-Center des
Key-Accounts den FEinfluss aller Beteiligten einschitzen, und zum anderen, wie der

verantwortliche Vertriebsmanager die Einflussstruktur wahrnimmt.

Das Ergebnis:

e Jedes Mitglied des Buying-Centers schitzt seinen eigenen Einfluss hoher ein, als alle
anderen ihn einschédtzen. Es ist somit wichtig, sich nicht nur auf einen einzigen
Informanten beim Kunden zu verlassen.

e Entscheider, die in der formalen Hierarchie sehr weit oben stehen, iiberschitzen sich —
gemessen an den Einschidtzungen aller anderen — am meisten. Dies ldsst sich durch die
subtilen Mechanismen (z.B. selektive Informationsweitergabe) begriinden, mit denen die
Entscheidungsvorbereiter ihre Vorgesetzten beeinflussen konnen. ,,Ratgeber“-Biicher
verwenden dafiir zuweilen die plakative Formel ,,Wie manage ich meinen Chef?*. Die
Beziehungspflege zu formal untergeordneten Stellen kann somit einen entscheidenden
Vorteil bringen - unter langfristigen Gesichtspunkten ohnehin, da einige aus diesen Posi-
tionen ins Top-Management aufsteigen werden.

e Die Wahrnehmungen der Vertriebsmanager spiegeln zu stark die Sicht der Einkdufer

wider. Es ist folglich wichtig, sind nicht nur auf den Einkaufsmanager zu fokussieren.

5.2 Was ist fir die einzelnen Schllisselentscheider wichtig?

Wenn klar ist, wer wichtig ist, ist fiir den Key-Account-Plan natiirlich wichtig, was den

Wichtigen wichtig ist. Viele Vertriebsorganisationen legen sich iiber ihre Key-Accounts

neben einem Unternehmensprofil auch Entscheiderprofile der wichtigsten Personen an.

Frage 46: Sind die Schlisselentscheider eher fur technische oder fur kaufméannische
Argumente offen?

Eine fundamentale Entwicklung, die sich im Vertrieb in den letzten Jahren vollzogen hat, ist

der Wechsel vom Primat technischer zum Primat kaufménnischer Argumente. Technische

Vorteile in monetdre Grofen zu iibersetzen, wird immer wichtiger. Hinter dieser Entwicklung

steht zum einen die schwindende Moglichkeit, sich technisch noch vom Wettbewerb abzu-

heben, zum anderen die Professionalisierung und Zentralisierung im Einkauf.
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Ein Vertriebsmanager im Maschinenbau schilderte uns beziiglich dieses Wandels die
Anekdote eines Kundenbesuchs in seinem Demonstrationscenter. Aus einem Familienunter-
nehmen waren Vater und Sohn angereist. Wihrend der Vater sogleich auf die Maschine
zuging und diese technisch ausprobierte, steuerte der Sohn geradewegs auf den Schreibtisch

zu und fragte nach dem Preis.

Das Key-Account-Team muss daher sowohl auf eine technische als auch auf eine kauf-
ménnische Argumentationslinie vorbereitet sein. Um die diesbeziigliche Denkweise der

Schliisselentscheider zu verstehen, ist meist ein Blick in die Vergangenheit aufschlussreich:

Frage 47: Was ist der Karrierehintergrund der Schlisselentscheider?

Es ist — in anderen Kulturkreisen allemal - nicht von der Hand zu weisen, dass neben der
geschiftlichen, rationalen Beurteilung auch die personliche, emotionale Priferenz und Sym-
pathie eine gro3e Rolle spielt. Wohl jede Vertriebsorganisationen hat schon die Erfahrung ge-
macht, dass bei Kundenveranstaltungen ein attraktives Rahmenprogramm fiir die mit eingela-
denen Lebenspartner einen ,,Deal” genauso stark beeinflussen kann wie das geschéftliche
Hauptprogramm. Umgekehrt gibt es aber auch Manager, die eine Ansprache auf der personli-
chen Schiene aus persénlicher Uberzeugung oder aufgrund von Unternehmensrichtlinien
strikt ablehnen. Der Key-Account-Plan sollte deshalb systematisch dariiber nachdenken:

Frage 48: Sind die Schlusselentscheider nur fur geschaftliche oder auch fur private
Themen offen?

5.3 Wo stehen wir bei den einzelnen Schlusselentscheidern?

Wenn klar ist, welche Entscheidungskriterien den Schliisselentscheidern wichtig sind, ist ein-

zuschitzen, wo das eigene Unternehmen bei den Schliisselentscheidern auf der geschéftlichen

wie auch auf der privaten Schiene im Vergleich zum Wettbewerb steht:

Frage 49: Wie wird unsere geschaftliche Leistungsstarke im Vergleich zum
Wettbewerb wahrgenommen?

Frage 50: Wie gut ist unsere personliche Beziehung zu den Schlusselentscheidern?

Mittels des Instruments der Buying-Center-Map lassen sich die drei diskutierten Aspekte der

Entscheiderprofile zusammenfassend visualisieren (vgl. Abbildung 24). Diese Darstellungs-

weise ist zwar recht schematisch, hilft aber hervorragend, die Diskussions- und Denkprozesse

im KAM-Team zu strukturieren.
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e Die vertikale Achse gibt die Sensitivitdt fiir technische und preisliche Vorteile an.

e Die horizontale Achse gibt die Sensitivitdt fiir private Themen und preisliche Vorteile an.

e Die GroBe des Kreises spiegelt die Einflussstirke des Entscheiders wieder.

e Die Farbe des Kreises bezeichnet die technische Priaferenz im Vergleich zum

Wettbewerb.

e Das Symbol im Kreis steht fiir die personliche Sympathie im Vergleich zum Wettbewerb.

Technikvorteil
vor
Preisvorteil

Preisvorteil
vor
Technikvorteil

Wichtigkeit von technischen
und kaufmannischen Argumenten

»Value-Sucher*

€]

Eigenttiimer Produktions-

@ manager

» Technophile®

Technische
Beratel

Einké&ufer

. (Preis)-Puristen”

,Touristen®

nur geschéaftliche
Themen wichtig

geschaftliche und
private Themen wichtig

(JO-

GrolRe der Kreise be-
zeichnet den relativen
Einfluss des Entscheiders
im Buying-Center

OO0 @

besser gleich  schlechter

Farbe der Kreises be-
zeichnet die geschéftliche
Préferenz im Vergleich
zum Wettbewerb

+ 0 -
besser gleich  schlechter

Symbol der Kreises be-
zeichnet die personliche
Sympathie im Vergleich
zum Wettbewerb

Wichtigkeit von
geschaftlichen und privaten Themen

Abbildung 24: Beispiel fir eine Buying-Center-Map

5.4 Welchen personlichen Nutzen generieren wir flr die einzelnen
Schlisselentscheider?

Nachdem ermittelt wurde, in welchem Ansehen das eigene Unternehmen bei den Schliissel-
entscheidern steht, ist dariiber nachzudenken, wie diesen zusitzlich zum Nutzen fiir ihr
Unternehmen auch ein ganz personlicher Nutzen geboten werden kann — auf legalem Wege,

versteht sich:

Frage 51: Welchen emotionalen Nutzen bieten wir den einzelnen Schltsselentscheidern?
Zuriickkommend auf die Motivationen im Buying-Center (Abbildung 23) muss man sich eine
Tatsache vor Augen halten: Jede Beflirwortung eines Anbieters oder eines Anbieterwechsels
stellt fiir den Schliisselentscheider auch ein mehr oder weniger grof3es personliches (Karriere-)
Risiko dar. Dieses beriicksichtigend, sollte sich das KAM-Team fragen:

Frage 52: Wie helfen wir den einzelnen Schlusselentscheidern, in ihrem eigenen
Unternehmen gut auszusehen?
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An dieser Stelle erfahrt das Thema Kommunikation eine besondere Bedeutung. Es hilft nicht
nur, die Ansprechpartner von der Uberlegenheit des eigenen Leistungsangebots zu iiberzeu-
gen. Es ist dariiber hinaus notwendig, ihnen mundgerechte Présentationen an die Hand zu
geben, um ihre Uberzeugung im eigenen Unternehmen zu vertreten. Dem Ansprechpartner
beim Kunden zusitzlich Plattformen zur Selbstdarstellung zu vermitteln, wie Konferenz-
prasentationen, redaktionelle Artikel oder Interviews, kann einem Anbieter das entscheidende

Quantum personlicher Sympathie eintragen.

5.5 Wie organisieren wir die Kommunikation mit den Entscheidern?

Wie in Abschnitt 3.3 erldutert, gibt es im KAM zahlreiche Schnittstellen zwischen
Kundenorganisation und Anbieterorganisation. Eine einheitliche Kommunikationslinie
gegeniiber dem Kunden zu vertreten und sich nicht selbst zu widersprechen, stellt daher eine
der grofiten Herausforderungen fiir den Anbieter dar. Die in einigen Verdffentlichungen
erhobene Forderung, alle Kommunikation miisse iiber den Key-Account-Manager laufen
(,,One face to the customer*), halten wir allerdings fiir reichlich praxisfern. Aufgabe des Key-
Account-Managers ist allenfalls, den Kommunikationsfluss zu organisieren und intern die
inhaltliche Linie vorzugeben. ,,One brain to the customer trifft in unseren Augen die Arbeit
eines Key-Account-Managers weit besser; ,,Same voice to the customer ist die passende

Bezeichnung fiir den Auftritt des KAM-Teams.

Der erste Schritt bei der Strukturierung des Kommunikationsflusses ist, jedem Mitglied des
Buying-Centers einen klaren Ansprechpartner in der eigenen Organisation zuzuordnen. Ein
Mitarbeiter des Anbieters kann zwar fiir mehrere Ansprechpartner beim Kunden zusténdig
sein, aber es sollte tunlichst vermieden werden, verschiedene eigene Leute auf den gleichen
Ansprechpartner anzusetzen. Es gilt also, das sogenannte ,,Manndeckungskonzept“ zu

definieren:

Frage 53: Wer von uns ist fir wen zustandig?

Das ,,Manndeckungskonzept“ sollte auch das eigene Top-Management einbinden. Unsere Er-
folgstaktorenstudie zeigt, dass erfolgreiches KAM das eigene Top-Management als Tiiroftner

beim Top-Management des Kunden einsetzt.
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Natiirlich bergen die sprichwortlichen ,,Goldenen Abendessen® auf Geschiftsleitungsebene
neben Chancen immer auch die Gefahr, dass die eigene Geschiftsleitung zuviel verspricht.

Als zweiter Schritt der Kommunikationsstrukturierung sollte somit klar definiert werden:

Frage 54: Wer von uns spricht Gber was?

Ein bewihrtes Instrument, um in der Findungsphase eines KAM-Teams die Organisation des
Informationsflusses tibersichtlich darzustellen, ist die Kundenkontaktmatrix (vgl. Abbildung
25). Die grau markierten Felder in der Abbildung bezeichnen den fiir den Kunden zustdndigen

»Manndecker* im eigenen Unternehmen.

Ansprechpartner beim Key Account | General Einkaufer Controller Logistiker
Position | Manager
Name | M. Carelle Mme. Viana M. Phillip M. Vouzellaud
Einfluss des Ansprechpartners | 5 8 6 4
Vorstand | Mme. Raclout | Themen Allianz bei
Markteintritt in
China
Kontakte 1/1
= (Ist/Soll)
o
g Key- M. Chevallier | Themen Geschafts- Geschéfts- | VMI-Projekt
S < | Account- entwicklung, entwicklung
c g Manager Preise
o <
s Kontakte 216 2/4
= k5 (Ist/Soll)
% 5 Produkt- M. Arnaud Themen Einflihrung
S manager Neuprodukt
g Kontakte 2/3
(Ist/Soll)
Logistik- M. Laroucaux | Themen VMI-Projekt
manager
Kontakte 5/12
(Ist/Soll)

Abbildung 25: Beispiel fir eine Kundenkontaktmatrix

Frage 55: Wie halten wir alle Mitglieder des Buying-Centers auf dem erforderlichen
Informationsstand?

Je enger die Kooperation zwischen Anbieter und Key-Account wird, desto schwieriger wird
es, alle Ansprechpartner liber das eigene Unternehmen auf dem Laufenden zu halten. In
Kundenzufriedenheitsbefragungen stellen wir regelméBig fest, dass die Zufriedenheit mit der
Informationspolitik des Anbieters umso niedriger ist, je ,tiefer* intern sich der Ansprechpart-
ner befindet, also z.B. in der Produktion oder in der Entwicklung. Aus diesem Grunde fiihren
immer mehr Anbieter Kundenzeitschriften als Informationsvehikel ein. Wahrend Kundenzeit-
schriften nach unserem Eindruck im B2C-Kontext wegen der hohen Portokosten eher auf dem

Riickzug sind (vgl. Jensen/Fiirst 2003), sind sie im B2B-Kontext eher auf dem Vormarsch.
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5.6 In welche Personen investieren wir zukinftig unsere Ressourcen?

Strategische Beziehungspflege mit begrenzten Vertriebsressourcen erfordert eine disziplinier-
te Prioritdtensetzung bei den Kontakthédufigkeiten. Es ist daher sinnvoll, sich in der Kunden-
kontaktmatrix (vgl. Abbildung 25) auch Ziele zu setzen, wie haufig tendenziell vernachlis-
sigte Ansprechpartner mindestens besucht und wie haufig anspruchsvolle Ansprechpartner

maximal besucht werden sollten:

Frage 56: Wie oft wollen wir mit wem in Kontakt treten?

Der eigentliche Sinn dieser Zielsetzung liegt dabei nicht darin, am Ende des Jahres die Ziele
exakt einzuhalten. Vielmehr geht es darum, zu einem bewussten Ressourceneinsatz zu
kommen. Kritisches Hinterfragen offenbart z.B. oft, dass so mancher persénliche Besuch

durch Telefonate ersetzt werden kann.

Unsere Erfahrung zeigt, dass Ressourcenfokus bei der Beziehungspflege sehr viel damit zu
tun hat, den eigenen Leuten mit regelméBigen Prioritdten-Reviews ,,auf die Nerven zu gehen®.

Anderenfalls erodieren die Prioritdten im tagesgetriebenen Vertriebsgeschift sehr schnell.
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5.7 Exemplarische Excellence-Kriterien zur Beziehungspflege im KAM

Nachfolgende Tabelle 12 stellt eine Auswahl der von uns entwickelten Excellence-Kriterien

zur Beziehungspflege dar.

Leistungsféhigkeit der verschiedenen Wettbewerber.

Das Unternehmen ... Trifft trifft im | trifft teil- [ trifft in trifft Krite- || Belege
voll und We- weise gerin- uber- rium fur die
ganz zu | sentli- zZu gem haupt nicht || Bewer-

chen zu MafRe | nichtzu rele- tung
zu vant
(100) (75) (50) (25) (0)
1. Wie laufen Entscheidungen im Buying-Center?

kennt die formalen Evaluationskriterien der Key-

Accounts fur ihre Anbieter. u u Q u - -

kennt die formalen Berichtswege und Budgethoheiten

im Buying-Center. u u - u - -

kennt den informellen Einfluss der einzelnen

Mitglieder im Buying-Center auf Kaufentscheidungen. u u Q u a -

pflegt nicht nur zum Einkauf Kontakte, sondern auch

zu den anderen Funktionen im Buying-Center. u - u - - Q

2. Was ist fir die einzelnen Schliisselentscheider wichtig?

kennt den Karrierehintergrund der

Schlusselentscheider. a a Q a Q Q

kennt die Offenheit der Schlusselentscheider fur

technische Verkaufsargumente. u u Q u - -

kennt die Offenheit der Schlisselentscheider fir

private Gespréchsthemen. u u Q u - Q

3. Wo stehen wir bei den einzelnen Schlisselentscheidern?

bewertet systematisch die Qualitéat der personlichen

Beziehungen zu den Schlisselentscheidern. u u Q u - -

ermittelt systematisch die Wahrnehmung der

Schliisselentscheider beziiglich der a a a a a a

4. Welchen personlichen Nutzen gene

rieren wir fr die einzelnen Sch

lisselentscheider?

hilft den Schlusselentscheidern, sich in ihrem

Telefonkonferenzen statt personlicher

Besprechungen).

Unternehmen positiv darzustellen. u u a u - -

bietet den Schliisselentscheidern Gelegenheiten, sich

aul3erhalb ihres Unternehmens zu positionieren. u u Q u - Q

5. Wie organisieren wir die Kommunikation mit den Entscheidern?

stellt sicher, dass die im Kontakt mit dem Key-

Account stehenden Mitarbeiter sich nicht a a a a a a

widersprechen.

definiert klare interne Zustandigkeit fur die

Ansprechpartner bei den Kunden. u u Q u - -

stellt auch fiir Schliisselentscheider in der Produktion

und der Entwicklung des Kunden eine kontinuierliche a a a a a a

Informationsversorgung sicher.

setzt das eigene Top-Management systematisch als

Turdffner bei den Key-Accounts ein. u u Q u - -
6. In welche Personen investieren wir zukiinftig unsere Ressourcen?

definiert Ziele, wie haufig die einzelnen

Ansprechpartner beim Kunden (mindestens und a a a a a a

maximal) besucht werden sollen.

sucht systematisch nach ressourcenschonenden

Wegen, um Prasenz beim Kunden zu zeigen (z.B. Q Q Q Q Q Q

Tabelle 12: Exemplarische Excellence-Kriterien zur Beziehungspflege
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6 SchluBbemerkung

In unseren Unternehmenskooperationen haben wir zum einen sehr héufig erlebt, dass KAM
zwar auf dem Papier definiert war, aber nicht wirklich gelebt wurde. Zum anderen ist oft zu
beobachten, dass historisch gewachsene Strukturen und Arbeitsmethoden im KAM nicht

mehr hinterfragt werden.

KAM-Excellence sollte mit seinen 56 Leitfragen herausfordern, ein Key-Account-
Management strukturiert zu durchleuchten bzw. aufzubauen. Tabelle 13 stellt alle Fragen
noch einmal in der Gesamtschau dar. Sicherlich sind viele der hier genannten Begriffe fiir
sich genommen bereits geldufig. Gerade in unserer von Managementmoden geprigten Zeit
besteht jedoch das groffite Managementproblem eher darin, die Einzelkonzepte sinnvoll zu
vernetzen und mit systematischen Prozessen zu hinterlegen. In dieser Vernetzung und

Systematik sehen wir den grofiten Nutzen von KAM-Excellence.

KAM-Excellence biindelt die Erfahrungen aus unseren zahlreichen Unternechmenskontakten,
ist also ein sich stindig weiterentwickelnder Ansatz. Wir sind permanent an neuen Ideen im
KAM interessiert. Daher wiirden wir uns sehr iiber Feedback und Anregungen zu diesem

Leitfaden freuen.

Dimension Abschnitt Leitfrage
Strategische Wer sind die wichtigsten 1. Mit wem verdienen wir derzeit unser Geld?
Weichenstellung | Nachfrager im Markt? 2. Mit wem konnten wir potentiell unser Geld verdienen?

3. Mit wem sollten wir aufgrund seiner Referenzwirkung oder seines Know-
hows zusammenarbeiten?

Welche wichtigen 4. Bei wem haben wir einen strategischen Leistungsnachteil?

Nachfrager wollen wir, 5. Bei wem kdnnen wir mittelfristig kein auskdémmliches Preis- und
welche nicht? Kostenniveau erreichen?

Wie stark setzen wir 6.  Sollten wir uns auf Key-Accounts konzentrieren?

strategisch auf die Key- 7.  Wie stark wollen wir die Bearbeitung der Key-Accounts von der
Accounts? Bearbeitung der Small-Accounts abheben?

Wieviele Ressourcen 8. Wieviele Ressourcen investieren wir in welcher Region?

investieren wir in die 9. Wieviele Ressourcen investieren wir pro Region in jeden Key-Account?

einzelnen Key-Accounts?

Organisation und | Wie weit spannen wir das | 10. Spannen wir unser KAM uber Business Units hinweg?
Steuerung KAM? 11. Welche geographische Spannweite benétigen wir im KAM?

Wie besetzen wir das 12. Arbeiten wir mit VVollzeit- oder mit Teilzeit-Key-Account-Managern?

KAM-Gerust im Vertrieb? 13. Wie gewichten wir vertriebliche gegeniiber koordinierenden Aufgaben der
Key-Account-Manager?

14. Nach welchen Kriterien besetzen wir Key-Account-Manager-Positionen?

15. Wie entwickeln wir Key-Account-Manager?

Wie binden wir die lokalen | 16. Welchen Zugriff geben wir den Key-Account-Managern auf lokale

Ressourcen an das KAM- Vertriebsressourcen?

Geriist? 17. Welchen Zugriff geben wir den Key-Account-Managern auf Ressourcen
auBerhalb des Vertriebs?

Wie managen wir die 18. Wie handhaben wir den Informationsaustausch in und zwischen den

internen Schnittstellen im KAM-Teams?

KAM? 19. Wo siedeln wir die KAM-Teams raumlich an?

20. Wie gestalten wir das Anreizsystem im KAM?
21. Wie schweilen wir die KAM-Teams emotional zusammen?
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Dimension Abschnitt Leitfrage
Wie steuern wir das KAM? | 22.  Wir steuern wir die KAM-Systeme?
23. Wie steuern wir die einzelnen Kundenbeziehungen?
24. Wie steuern wir einzelne Projekte bei den Key-Accounts?
Leistungs- Was tut der Key-Account? |25. Welche sind die wichtigsten Produkte des Key-Accounts?
management 26. Wer sind die wichtigsten Kunden des Key-Accounts?

Welche sind die wichtigsten (Produktions-)Standorte des Key-Accounts?
Welche sind die wichtigsten Beschaffungsgiter und Prozesse des Key-
Accounts?

Wie erfolgreich ist der Key-Account in finanzieller Hinsicht?

Was ist fur den Key-
Account wichtig?

Wie positioniert sich der Key-Account in seinem Markt?
Welchen Stellenwert hat unsere Art von Leistungen im
Beschaffungsportfolio des Key-Accounts?

Wo stehen wir bei dem
Key-Account im Vergleich
zum Wettbewerb?

Welche alternativen Anbieter hat der Key-Account?
Wie hoch ist der Lieferanteil der Wettbewerber?

Welchen Wert generieren
wir mit unseren Leistungen
fur den Key-Account?

Mit welchen Leistungen differenzieren wir uns vom Wettbewerb?
Welchen monetéren Wert schaffen unsere Leistungen fur den Key-
Account?

Wie bringen wir den Key-
Account dazu, den von uns
generierten Wert zu
bezahlen?

38.

Wie I6sen wir den Fokus der Verhandlungen vom reinen Einkaufspreis?
Wie verringern wir die Diskrepanz zwischen dem objektiven und dem vom
Key-Account wahrgenommenen Wert unserer Leistungen?

Welche Gegenleistungen erbringt der Key-Account fiir welche unserer
Leistungen und Konditionen?

Wo wollen wir bei dem
Key-Account zukiinftig
stehen?

39.

40.

Welche sind unsere markterfolgsbezogenen und wirtschaftlichen Ziele fur
den Key-Account?
Welche sind unsere potentialbezogenen Ziele fir den Key-Account?

In welche Leistungen
investieren wir zukuinftig
unsere Ressourcen?

41.

42.

Welche Aktivitaten fur den Key-Account verfolgen wir mit welchem
Ressourceneinsatz?

Welche unserer Leistungen kénnen wir zuriickschrauben, ohne
nennenswert Umsatz einzubliRen?

Beziehungspflege

Wie laufen
Entscheidungen im
Buying-Center?

43.
44,

45.

Welche formalen Beschaffungskriterien gibt es?

Wie sieht die formale Hierarchie und Budgethoheit im Buying-Center
aus?

Wie sieht die informelle Entscheiderstruktur aus? Wie ist das Verhaltnis
der Buying-Center-Mitglieder zueinander?

Was ist fir die einzelnen
Schliisselentscheider
wichtig?

46.

47.
48.

Sind die Schlusselentscheider eher fiir technische oder fiir
kaufméannische Argumente offen?

Was ist der Karrierehintergrund der Schlusselentscheider?

Sind die Schlisselentscheider nur fiir geschéftliche oder auch fir private
Themen offen?

Wo stehen wir bei den
einzelnen Schlissel-
entscheidern?

49.

50.

Wie wird unsere geschaftliche Leistungsstarke im Vergleich zum
Wettbewerb wahrgenommen?
Wie gut ist unsere persénliche Beziehung zu den Schlisselentscheidern?

Welchen personlichen
Nutzen generieren wir flr
die einzelnen Schlus-
selentscheider?

51.

52.

Welchen emotionalen Nutzen bieten wir den einzelnen
Schlusselentscheidern?

Wie helfen wir den einzelnen Schlusselentscheidern, in ihnrem eigenen
Unternehmen gut auszusehen?

Wie organisieren wir die
Kommunikation mit den
Entscheidern?

53.

55.

Wer von uns ist flr wen zustandig?

Wer von uns spricht Gber was?

Wie halten wir alle Mitglieder des Buying-Centers auf dem erforderlichen
Informationsstand?

In welche Personen
investieren wir zukunftig
unsere Ressourcen?

56.

Wie oft wollen wir mit wem in Kontakt treten?

Tabelle 13: Der KAM-Excellence-Ansatz in der Gesamtschau
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