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Das Wichtigste im Uberblick

B Unternehmen mussen ihre Strukturen laufend an die Marktentwicklungen anpas-
sen. Im Vertrieb ist die Installation des Key Account Managements Antwort auf
Kundenkonzentration und Verdrangungswettbewerb.

B Key Account Management entwickelte sich dabei zu einem Konzept fur die konse-
quente Kundenorientierung des Gesamtunternehmens.

B Der Verkaufer wird zum Manager der Schnittstelle zwischen Kunde und Unterneh-
men. Organisationsstruktur, Methoden und Instrumente missen den Umfeldbedin-
gungen entsprechend angepalfdt werden.

B Die Zukunft des Key Account Managements liegt in der strategischen und qualita-
tiven Weiterentwicklung der Gro3kunden/Lieferanten-Beziehung.

INHALT SEITE
1. Diewichtigsten Kunden missen gepflegt werden 2
2. Die auf den Kunden zugeschnittene Organisation 4
3. Die Erfolgsdimensionen einer effizienten Key Account-Steuerung 6
4. Kooperations-Management:

Malgeschneiderte Problemlésungen fir den Key Account entwickeln 7

5. Informations-Management:
Die Geschaftsbeziehung ergebnisorientiert steuern 11

6. Beziehungs-Management:
Die Chancen der Durchsetzung erhdhen 15

7. Key Account Team-Management:
Die leistungsorientierte Entwicklung und Umsetzung aller Projekte garantieren 19

8. Literaturhinweise 22



Key Account Management: Mit konsequenter Kundenorientierung zum Erfolg

Fiesser & Partner - Beratende Betriebswirte - www.key-account-management.de

1. Die wichtigsten Kunden mussen gepflegt werden

Key Accounts oder Schlusselkunden sind durch zwei Merkmale definiert, die eine aufwendigere
Betreuung dieser Kunden nahelegen:

B Zum einen verfugen sie Uber Nachfragemacht gegentber ihren Lieferanten — sei es unter dem
Kriterium des erzielten Umsatz- oder Deckungsbeitrags oder eines errechneten Deckungsbei-
tragsPotentials, des Know-hows oder der absatzstrategischen Bedeutung;

B zum anderen besteht auf Kundenseite ein wiederkehrender Bedarf, d.h. es kann von einer lan-
gerfristigen Geschéaftsbeziehung ausgegangen werden, so dal3 eine gezielte kontinuierliche
Pflege dieser Geschéftsbeziehung Sinn macht.

Key Account Management bedeutet systematische Analyse, Auswahl und Bearbei-
tung von aktuell oder potenziell bedeutenden Kunden.

In der Regel sieht es heute so aus, daf’3 die meisten im Business-to-Business-Geschaft tatigen
Unternehmen mit ca. 20 Prozent ihrer Kunden rund 80 Prozent ihres Umsatzes realisieren. Dem-
entsprechend haben es heute die meisten Unternehmen mit Key Accounts zu tun. Angesichts der
in allen Bereichen anhaltenden Konzentration auf nationaler, européischer und globaler Ebene ist
davon auszugehen,

B dal die Abhangigkeit der Lieferanten von ihren Kunden weiterhin zunehmen wird und

B dalR das professionelle Einkaufsmanagement auf Kundenseite diesen fir sein Unternehmen
gunstigen Umstand immer rigoroser in den Einkaufsverhandlungen ausspielt. Der Preis- und
Konditionendruck auf die Lieferanten, der schon heute extrem stark ist, wird damit weiter zu-
nehmen.

Beispiel

In einer Umfrage der Universitat Saarbriicken gaben die befragten Herstellerunternehmen zu Pro-
tokoll, daf3 ab einem Umsatzanteil von 10 % ein Handelskunde als unverzichtbar gilt.

Preiszugestandnisse: Gewinnvernichtung ohne Ende

Zugestandnisse gerade bei Preisen und Konditionen flihren — wie die Abbildung auf der nachsten
Seite exemplarisch fur die Markenartikelindustrie veranschaulicht und wie mittlerweile viele Unter-
nehmen feststellen missen — schnell in einen Teufelskreis.

Fortwahrende Preiszugestandnisse bzw. das Erbringen von Leistungen durch die Lieferanten ohne
Gegenleistung durch die Kunden sind der Motor dieser Abwartsspirale, die in entsprechend modifi-
zierter Weise auf alle anderen Branchen zutrifft. Die Ertrage, die mit dem Key Account erwirtschaf-
tet werden, werden immer geringer. Oft praktizierter Ausweg: Man dreht u.U. an der Qualitat, was
sich jedoch — wie die Vergangenheit lehrt — je nach Branche mehr oder weniger schnell racht.
Wenn die Verluste der Zusammenarbeit mit einem Key Account nicht aus Gewinnen der Zusam-
menarbeit mit anderen Key Accounts aufgefangen werden kdnnen, fehlen irgendwann die Mittel
zur Entwicklung von Innovationen. Damit wird der Lieferant dann einer seiner letzten Moglichkeiten
beraubt, die Geschéaftsbeziehung zu seinen Key Accounts aktiv zu gestalten, denn die Fahigkeit zu
Innovationen ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor des Herstellerunternehmens. Die Wettbewerber
gewinnen immer schneller an Boden. Und irgendwann muf3 dann das Feld ganz gerdumt werden.
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Abb. 1: Konditionenzugestéandnisse und ihre Folgen am Beispiel der Lebensmittelindustrie

Mit individuellen Konzepten den Kunden binden

Vor diesem Hintergrund ist dann naturlich die Frage zu stellen, warum die Wettbewerber tber eine
bessere Durchsetzung verfigen. Wie so oft gibt es hier mehrere mdgliche Erklarungsalternativen,
aber eines gilt fast immer: Die erfolgreicheren Wettbewerber verwirklichen ein konsequentes Key
Account Management. Das heil3t:

B |hre Organisationsstrukturen sind den Kundenstrukturen angepaldt und tragen so auch weitge-
hend den Entscheidungsstrukturen beim Kunden Rechnung.

B Vor allem praktizieren diese Wettbewerber eine effektivere und effizientere Kundenbearbei-
tung, die dem Trend zur Individualisierung der Verkaufskonzepte Rechnung tragt. Kunden
brauchen heute zur eigenen Marktprofilierung von ihren Lieferanten mehr denn je mafge-
schneiderte Problemlésungspakete — je spezifischer und individueller, desto besser. Mit dieser
Aufgabe ist die herkdmmliche Verkaufsorganisation normalerweise Uberfordert. Oft mangelt es
an betriebswirtschaftlichem Know-how und an der entsprechenden Systematik. Oft sind auch
Defizite im Hinblick auf die notwendigen Uberfachlichen Schlisselqualifikationen festzustellen.

Mit unserem Beitrag wollen wir praxisorientiert und tbersichtlich darstellen,

B was eine KAM-Organisation ist und
B welches die Erfolgsdimensionen einer effizienten und effektiven Key Account-Steuerung sind.
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Unser Ziel ist es,

B Unternehmen bei der Entscheidungsfindung zu helfen, inwieweit dieses Vertriebskonzept fur
das eigene Unternehmen in Frage kommt,

B Key Account Managern zu helfen, ihre Bearbeitungsqualitét weiter zu verbessern sowie

B Verkaufern, die gerne ins Key Account Management wechseln mdchten, aufzuzeigen, wo die
Unterschiede zu ihrer bisherigen Tatigkeit liegen und welche Qualifikationen sie sich noch er-
werben mussen.

2. Die auf den Kunden zugeschnittene Organisation

Eine KAM-Organisation ist dadurch gekennzeichnet, daf® der Verkauf nicht nach dem Kriterium
Gebiet, Region oder Land gegliedert ist, sondern nach dem Kriterium Kunde. Im KAM ist der Ver-
kaufsmitarbeiter fur einen oder mehrere wichtige(n) Kunden tber alle Landergrenzen hinweg ver-
antwortlich, um so eine einheitliche Betreuung der Kunden zu gewahrleisten.

Dem Primat konsequenter Kundenorientierung entsprechend, missen Strukturveranderungen auf
Kundenseite ihren organisatorischen Niederschlag auch auf Lieferantenseite finden. Neue Struktu-
ren auf Kundenseite kbnnen zu neuartigen Problemfeldern fihren und verlangen nach Anpassung,
um die Chancen, die die neue Situation bietet, voll ausschépfen zu kénnen.

Entwicklungen auf Kundenseite zwingen zu Anpassungen

Motor fur Veranderungen auf Herstellerseite ist meistens eine Konzentration auf Kundenseite. Lo-
gischerweise wurden dementsprechend die Branchen zum Vorreiter fur das Key Account Mana-
gement, in denen die Konzentration das stirmischste Tempo vorlegte, namlich die Konsumguter-
industrie und hier besonders die Unternehmen, die an den deutschen Lebensmittelhandel verkau-
fen (der Terminus ,Lebensmittelhandel ist hier irrefiihrend, denn — wie jedermann weild — verkaufen
die groRen Handelsgruppen in ihren einzelnen Vertriebslinien schon seit langem weit mehr als
Schnaps, Wurst und Kase; die Metro-Gruppe z.B. realisiert mittlerweile nur noch 42 Prozent ihres
gesamten Umsatzes mit Lebensmitteln).

Der Einkauf als wichtige Ertragsquelle fur die Key Accounts

Mit der Konzentration einher geht in der Regel als gravierende Veranderung die schrittweise Ver-
lagerung der Einkaufsverantwortung von einem regional-dezentralen zu einem zentralen Einkauf.
Welche Konsequenzen eine solche Zusammenballung von Nachfrage hat, erfahrt nicht nur die
Lebensmittelindustrie seit vielen Jahren. So berichtete die Presse Anfang der 90er Jahre Uber ent-
sprechende Vorgédnge bei Opel in Risselsheim. Der damalige Einkaufsleiter von Opel, Ignacio
Lopez, zentralisierte den Einkauf, der damals zumindest teilweise auch von den einzelnen Be-
triebsstatten wahrgenommen wurde. Die Folgen fir Opel waren erfreulich, die fur die Zulieferer
weniger. In der deutschen Zulieferindustrie sprach man bei der Bewertung der Gewinnentwicklung
vom ,Lopez-Effekt*. Dieser Begriff steht fur ein rigoroses Ausnutzen von Nachfragemacht, fur
Preisdiktat, fir das Gegeneinander-Ausspielen von Lieferanten, flr Bestechlichkeit von Einkaufern,
fur Erpressung von Sonderkonditionen und zusatzlichen Dienstleistungen, fir Anpassung von lan-
gerfristigen Vertragen nach ,Gutsherrenart* und last but not least fir langsames Sterben der mit-
telstdndischen Zulieferunternehmen.

Auler dem allgemeinen Begriff des ,Abzockens®, der allerdings auch juristische Relevanz hat, hat
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man in der Lebensmittelindustrie keinen speziellen Terminus fur die unfaire Zusammenarbeit zwi-
schen Abnehmern und Lieferanten, was aber nichts daran &ndert, dafld sich Nachfragemacht hier
auf dieselbe Art und Weise aul3ert.

Key Account Management wird Team-Arbeit

Einen wesentlichen EinfluR auf die zukinftige Entwicklung der KAM-Organisation hat die zuneh-
mende Komplexitat der Kundenbeziehung, die zunehmende Vernetzung von Lieferanten- und
Kundenunternehmen. Fir die erfolgreiche Marktbearbeitung sind immer anspruchsvollere Ver-
triebskonzepte notwendig, die in die Strukturen beider Unternehmer gleichermalen eingreifen.
Immer mehr Mitarbeiter der verschiedensten Abteilungen des Lieferantenunternehmens werden
Kontakt zu ihren Pendants auf Kundenseite haben. Nur wenn es gelingt, alle Aktivitdten zu einem
Bindel zusammenzufassen und zu kanalisieren, wird sich der erhoffte Erfolg fur den Lieferanten
einstellen.

Die Konsequenz: Arbeiten in Kundenteams in — je nach Thematik — wechselnder Zusammenset-
zung wird in Zukunft immer starker angesagt sein. Zentrale Aufgabe des Key Account Managers
wird dabei sein, den hohen Koordinations- und Abstimmungsbedarf intern und extern zu managen.

Beispiel: Prozel3optimierung zwischen Lieferant und Handel und involvierte Fachabteilungen

Ein Beispiel fur die Notwendigkeit, mit solchen Kunden-Teams zu arbeiten, ist das Thema Efficient
Consumer Response (ECR) mit den Subkonzepten Category Management (CM) und Supply Chain
Management (SCM). 1996 verlangte erstmals ein Unternehmen des Lebensmittelhandels eine
spezifische ECR-Kondition. Zum damaligen Zeitpunkt wuf3ten in Deutschland nur wenige ,Insider*
etwas mit dem Thema anzufangen, das Anfang der 90er Jahre aus den USA nach Europa kam.
Kernidee des Konzeptes ist, dal3 sowohl Handel als auch Industrie in ihren Bereichen EinsparPo-
tentiale einerseits und Wachstumspotentiale andererseits gemeinsam entwickeln und ausschop-
fen. 5,7% war die magische Zahle einer grof3 angelegten und 1996 veroffentlichten européischen
Studie zu den EinsparPotentialen bei mehr Kooperation und Vertrauen in der Zusammenarbeit.

Zu diesem Zweck mul3 die gesamte Wertschdpfungskette vom Konsumenten tber den Handel bis
hin zur Industrie integriert betrachtet werden. Gesteuert wird das System dabei von der Nachfrage
der Konsumenten. Dies erfordert eine stark prozef3orientierte Zusammenarbeit fur einen reibungs-
losen Informations- und Warenfluf3 Uber alle Unternehmensgrenzen hinweg.

Zeitgerechter, praziser und papierloser Informationsfluf3

aaaaas R *
@ Verteiler Filiale Verbraucher
Beschaffung Nachfrage
Minimierung der gesamten Beschaffungskosten Maximierung der Filialleistung am Standort

GleichmaRiger und reibungsloser Warenflul3 entsprechend dem Warenverbrauch

Quelle: FMI

Abb. 2: Kooperationsmodell ECR mit dem Ziel der Reduzierung der Warenbestéande bei schnellerem Warendurchfluf
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Der Key Account Manager braucht interne Partner

Um diese erkennbar sehr komplexe Thematik behandeln zu kénnen, braucht der Vertriebsmana-
ger den Input folgender Fachabteilungen:

B |ogistik, weil es u.a. um den Warenflul3 geht,
B EDV, weil es u.a. um elektronischen Datenaustausch geht,

B Trade Marketing, weil es u.a. um Warengruppenstrategien und die Rolle der eigenen Marken in
der betreffenden Warengruppe geht,

B Produktentwicklung, weil es u.a. um Sonderverpackungen oder die Entwicklung von Rezeptu-
ren fir Handelsmarken geht,

B Controlling, weil es u.a. um die Veranderung des Kundenergebnisses auf Grund zusatzlicher
Kosten oder um eine gerechte Verteilung der Einsparungen geht.

Zu all diesen Themen hatte der Key Account Manager 1996 fur ein kompetentes Gesprach mit
seinem Key Account intern eine Vielzahl von Informationen einholen missen, und zwar kurzfristig.
Dabei ware er in herkémmlichen Unternehmensstrukturen auf den Goodwill seiner jeweiligen Ge-
sprachspartner angewiesen gewesen, denn er ist ja nicht weisungsbefugt. Oder er hatte ein Mee-
ting aller einberufen mussen. Das héatte nun sicherlich vor und wahrend der Sitzung viele Koordina-
tionsschwierigkeiten, Kommunikationsprobleme und Kompetenzdiskussionen gegeben.

Bis unser Key Account Manager also uber alle Informationen héatte verfigen kénnen, ware eine
betrachtliche Zeit vergangen — zu lange, um im Ernstfall einen Wettbewerbsvorteil erarbeiten zu
kénnen.

Das Beispiel ECR veranschaulicht, daf3 der Aufgabenbereich des Key Account Managers in Zu-
kunft immer anspruchsvoller und immer umfangreicher wird. Dementsprechend wird die Bedeu-
tung des Vertriebs weiter zunehmen, wahrend die anderen Fachabteilungen sich immer starker am
Konzept der Kundenorientierung ausrichten mussen.

3. Die Erfolgsdimensionen einer effizienten
Key Account-Steuerung

Die Optimierung der Geschaftsbeziehung bzw. die Erhaltung eines hohen Qualitatsniveaus dieser
Beziehung und die Initiierung neuer Geschaftsbeziehungen sind die Ziele einer effizienten Key
Account-Steuerung. Um dies zu erreichen, muld der KAM Konzepte fir die Zusammenarbeit ent-
wickeln, die auf win-win-Strategien setzen, d.h. Konzepte, die Vorteile flr beide Seiten generieren.

Wie mussen diese Konzepte beschaffen sein?

2. Was ist die Basis fur die Entwicklung solcher Konzepte?
3.  Wie kdnnen Sie die Umsetzungschancen zu erhéhen?
4. Wie kdnnen dabei die Human-resources des Unternehmens

als wichtiger Erfolgsfaktor maximal ausgeschépft werden?

Diesen Fragen wollen wir im folgenden nachgehen. Unser Modell der effizienten Key Account-
Steuerung dient dabei der Orientierung. Es ordnet den obigen vier Fragen jeweils eine Erfolgsdi-
mension zu, die es entsprechend der eigenen Situation mit einem unternehmens- und branchen-
spezifischem Instrumentarium zu fillen gilt. In den Innenfeldern der vier Erfolgsdimensionen haben
wir ein solches Basisinstrumentarium angegeben.



Key Account Management: Mit konsequenter Kundenorientierung zum Erfolg

Fiesser & Partner - Beratende Betriebswirte - www.key-account-management.de

Reaktionsgeschwindigkeit
KOOPERATIONS- INFORMATIONS-
MANAGEMENT MANAGEMENT

Vertriebskanal- Database
Management Customer Profile

Informations-,
gy L I Planungs- u Reporting-Systeme

Electronic Commerce Kundenergebnisrechnung
Konditionenssystem Effiziente Controlling-Kennziffern
Key Account-

. run Messung der
Team-Bildung Steuerung Beziehungsqua itit

1ejianjealy

»
3
= 2
(7]
=y
E3
i
=5
[}
i =
o

Team-Motivation Sympathieentwicklung

Team-Entwicklung Prasentationskonzepte

KEY ACCOUNT Team-Kontrolle | Verhaltensregeln
TEAM-
MANAGEMENT

BEZIEHUNGS-
MANAGEMENT

Copyright Fiesser & Partner

Durchsetzungskraft

Abb. 3: Erfolgsdimensionen und ihre Instrumente fiir eine effiziente Key Account-Steuerung

Das Instrumentarium in den Feldern Informations-Management, Beziehungs-Management und Key
Account Team-Management kann als allgemeingultig fur die Bereiche Konsumgdter, Investitions-
guter und Dienstleistungen angesehen werden. Die Nennungen fiir die Erfolgsdimension Koopera-
tions-Management beziehen sich schwerpunktméaRig auf den Konsumguterbereich. Hier sind In-
strumentarium und Vorgehensweise vor dem Hintergrund einer ahnlichen Situation bei allen Key
Accounts am ehesten zu standardisieren.

4. Kooperations-Management: Mal3geschneiderte
Problemlésungen fur den Key Account entwickeln

Nur selten ist heute ein Lieferant in der glicklichen Lage, gegenlber seinem Kunden in der starke-
ren Position zu sein. Zu gering ist die Anzahl der Kunden, zu grof3 die Anzahl der Wettbewerber,
gegen die sich jeder Lieferant durchsetzen muf3, zu gro3 die Austauschbarkeit der Produkte. Daf3
ein Lieferant die Modalitaten des Geschafts bestimmt, ist somit eher die Ausnahme.

Beispiele fur Ausnahmesituationen:

B Die plotzliche Verknappung infolge unvorhersehbarer Ereignisse (z.B. Brand in einer Chip-
Fabrik: wichtiges Bauteil fehlt der Computerindustrie; Naturkatastrophen: Herstellerunterneh-
men fallen wegen Erdbebenschaden langere Zeit aus; Hagelschaden verringern die Weinern-
te) oder

B zeit-/ereignisbedingte ungewohnlich hohe Nachfrage knapper Giter (z.B. Millennium-
Champagner; Impfstoff).
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Die Qualitat dieser Ausnahmen spricht fur sich: Es geschieht ohne das Zutun des Lieferanten und
halt nur kurzfristig an. Es gibt jedoch auch Moglichkeiten, aktiv etwas fir eine bessere Ausgangssi-
tuation zu tun.

Als erstes sind hier Innovationen zu nennen. Problem hierbei ist jedoch zum einen, daf3 erfolgrei-
che Produkte mehr oder weniger ziigig und dreist abgekupfert werden und der Wettbewerbsvorteil
so schnell wieder verloren ist. Zum anderen gelingt es nur wenigen Unternehmen, Innovationen
am laufenden Band auf den Markt zu bringen — sei es aus Mangel an entsprechenden Ideen oder
an Mitteln fir Entwicklungen. Oft geschieht es auch, dal3 ein Wettbewerber das Produkt schneller
zur Marktreife brachte, denn bekanntlich hat man nicht allein die gute Idee, sie liegt in der Luft.
Entscheidend ist dementsprechend die Schnelligkeit, mit der Ideen im Unternehmen umgesetzt
werden kénnen.

Vermarktungskonzepte kundenbezogen anpassen

Um sich in eine bessere Ausgangssituation bei seinen Key Accounts zu bringen, wird man sich in
der Regel darauf konzentrieren mussen, die Vermarktungskonzepte fur seine Standardprodukte
immer weiter zu verbessern, d.h. zu individualisieren, um hier langfristig eine gewinnbringende
Geschéftsbeziehung und eine Praferenz fir die eigenen Produkte aufzubauen. Das ist jedoch oft
leichter gesagt als getan, denn in der Regel unterscheiden sich die Produkte der verschiedenen
Anbieter nicht so gravierend.

Kernaufgabe fir den Key Account Manager ist es deshalb, beim Kunden den Eindruck
einer vermeintlichen Austauschbarkeit der eigenen Produkte zu reduzieren, und zwar
ohne Preis- und Konditionenzugestandnisse. Das heif3t, im Mittelpunkt steht die Ent-
wicklung von individuell auf den Key Account zugeschnittenen Kooperations-
Konzepten, Uber die zusatzliche fir den Key Account relevante Nutzeninhalte (added va-
lue) dargestellt werden kénnen.

Geschaft, Ziele und Strategien des Kunden kennen

Fir die Entwicklung solcher Konzepte mufd der Key Account Manager genaue Kenntnisse haben
Uber

B die Spezifika der Warengruppe, der Giter oder Dienstleistungen, um die es geht, sowie Uber

B die Strategie und die Ziele des Kunden und dartiber, welche Prioritat die einzelnen Ziele fur den

Kunden haben:

- Interessiert ihn nur das Thema Einsparungen, oder kann ich ihn auch mit einem Thema, das
sein Marketingkonzept betrifft, erreichen?

- Ist es fUr ihn auch interessant, wenn ich Teilfunktionen seines Bereichs Ubernehme — etwa in
der Produktion oder in der Vermarktung?

- Honoriert er das?

- Ist er bereit, gemeinsam mit dem Lieferanten an einer Verbesserung der Prozesse zwischen
beiden zu arbeiten?

- Was halt er davon, mit mir gemeinsam an der Weiterentwicklung meiner Produkte zu arbeiten?

- Wirde er hier sein Know-how einbringen wollen?

- Was ist ihm die Zufriedenheit seiner Mitarbeiter Wert?

- Was bedeutet fir ihn Qualitat?

- Was bedeutet fur ihn Service?
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Zu den aus den Antworten herausgefilterten Zielen gilt es dann, entsprechende Ansatze, Mal3-
nahmen und MalRnahmenbiindel, mit denen man diese Ziele erreichen kdnnte, zu entwickeln. Die
Kunst besteht darin, die aktuelle Interessenlage des Kunden genau anzusprechen und im Hinblick
darauf maRRgeschneiderte Konzepte anzubieten. Nur wenn es gelingt, Ihren Key Account davon zu
Uberzeugen, dal? mit Inrem Konzept seine eigenen Ziele besser erreicht als mit denen lhrer Wett-
bewerber, wird er Ihr Angebot praferieren. Indem Sie Ihrem Key Account lhre diesbezugliche Lei-
stungsfahigkeit immer wieder von Neuem beweisen, kénnen Sie sich auf Dauer eine gute Aus-
gangsposition erkdmpfen.

Hier wird nun Initiative, Engagement und Kreativitdt vom Key Account Manager erwartet, beson-
ders wenn sein Ziel ,Ertragsorientierung lautet, wenn er sich gegen gunstigere Angebote der Wett-
bewerber durchsetzen muf3. Dieses Kunststiick gelingt nur mit wirklich guten Konzepten und der
entsprechenden Vorgehensweise — will heiRen: das Richtige zur richtigen Zeit — selbst im heil3
umkampften Handel der Gebrauchs- und Verbrauchsguter auch heute noch.

Im folgenden finden Sie einige Beispiele fur kooperative Konzepte. Die meisten Beispiel beziehen
sich aus den bereits oben genannten Griinden auf die Konsumguterindustrie. Wir mdchten darauf
hinweisen, dal3 viele Konzepte mehrere Ziele gleichzeitig erreichen. Es ist dann von den Bedurf-
nissen des Key Accounts abhangig, welches Ziel Sie bei Ihrer Argumentation Ihrem Key Account
gegeniber in den Vordergrund stellen.

Beispiele:
Kundenziel: Einsparungen
Mogliche Konzept-Ansétze des Lieferanten:
Konsumgiter
B Reduzierung der Lagerhaltungskosten durch kirzere Lieferrythmen, schnellere Bestellab-
wicklung, Beschleunigung der Logistikprozesse (Logistikthemen sind fiir alle Branchen klas-
sische, Ubergreifende Kooperationsfelder)
B Reduzierung der Personalkosten des Key Accounts durch Outlet-gerechte Vorkonfektionie-
rung, Warenauszeichnung beim Lieferanten, Optimierung der Liefereinheiten
B Beschleunigung der Kommunikationsprozesse zwischen beiden Hausern durch einen EDV-
gestutzten reibungslosen Informationsaustausch (EDI)

Dienstleister
B kostenorientiertes Spezialangebot fir die Kunden des Key Accounts (z.B. Online-Dienst un-
terstiitzt Banken bei der Umstellung der Konten auf Online-Konten)

Kundenziel: Entlastung beim Kerngeschaft
Mogliche Konzept-Ansétze des Lieferanten:

Konsumguter
B Einsatz eines floor salesman, z.B. bei shop-in-shop-ahnlichen Ladenbau-Konzepten
Automobilzulieferer

B Einbau der eigenen Komponenten am Band

Kundenziel: Mehr Umsatz, mehr Absatz, mehr Ertrag
Mogliche Konzept-Ansétze des Lieferanten:
Konsumguter

B hohere Kundenfrequenz durch Plazierung von Videos, Aktionen, Gewinnspielen im Geschaft
des Key Accounts, durch Veranstaltung von malRgeschneiderten Events beim Kunden
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B bessere Abverkaufe durch Unterstitzung im Rahmen der eigenen Endverbraucherwerbung
(erhéltlich bei....... ), durch Vermarktungs-Verbundaktionen mit anderen Herstellerunterneh-
men, durch Sortimentsoptimierung im Rahmen von Category Management-Projekten

B durch shop-in-shop-Konzepte

B Garantie einer guten Spanne durch intensive Preispflege

Automobilzulieferer

B hohere Innovationsgeschwindigkeit durch Entwicklung kompletter Komponenten durch den
Zulieferer (u.U. gemeinsam mit anderem Zulieferer)
Kundenziel: Kundenbindung
Mogliche Konzept-Ansétze des Lieferanten:
Konsumguter

B Imagepflege bei den Kunden des Lieferanten durch Einsatz qualifizierter Fachberater fur die
Beratung der Kunden des Key Accounts

B Sonderanfertigungen, Sonderabfiillungen (Key Account-spezifische Verpackungen, Gebin-
de...)

Verbrauchsguter

B Kundenbindung Uber gleichbleibende Qualitat, z.B. bei Chemikalien/Rohstoffen, und damit
verbundener Zufriedenheit der Kunden des Key Accounts

Die Entwicklung hin zu immer komplexerer Zusammenarbeit hat auch das Anforderungsprofil des
Key Account Managers verandert:

Key Account Manager brauchen strategische Fahigkeiten

Aufgrund ihrer Komplexitat wirken Kooperationskonzepte immer langfristig. Aufgrund ihres An-
spruchs-Niveaus kénnen sie nicht mehr so ad hoc entwickelt und umgesetzt werden wie friher.
Vielmehr bedarf es wegen der Vielzahl neuer in Frage kommender Variablen einer immer stérke-
ren langfristigen Planung. Die Arbeit des Key Account Managers wird entsprechend strategischer
und findet mehr am Schreibtisch statt. Trotzdem bleibt der Kontakt zum Kunden, die Kundenpflege
natlrlich zentrale Aufgabe. Zum einen nimmt er damit seine Funktion als Radar fur Marktchancen
wahr, zum anderen erhdht er die Umsetzungschancen.

Vertriebsspezifisches Wissen allein reicht nicht mehr

Waren die Themen friher auf Marketing und verkaufsnahe Gebiete beschréankt, so werden heute
immer haufiger urspringlich vertriebsfremde Themen zum Gegenstand solcher Konzepte. Selbst-
verstandlich kommen die Anstdl3e dazu nicht mehr nur vom Key Account Manager. Je nach The-
ma wird er auch nicht das Konzept entwickeln kénnen, nicht federfihrend sein, aber ein aktiver
Key Account Manager kann viel initiieren, Themen aufnehmen, und er ist — da er den Kontakt zum
Kunden hat — in jeder Stufe, zu jedem Thema in alles involviert. Der Key Account Manager braucht
das fachspezifische Know-how der anderen Abteilungen als Input. Er muf? sich die Kompetenz
erwerben, um diese Themen mit verhandeln zu kénnen, auch wenn sein Kollege aus der entspre-
chenden Fachabteilung mit am Tisch sitzt: Der Key Account Manager steuert das Gespréach.

Fihrungskompetenz erforderlich

Wahrend friher jede Wertschopfungsstufe getrennt arbeitete, auf ihren Bereich begrenzt war und
ihr Geschéft selbstandig betrieb, beschaftigen sich aktuelle Kooperationskonzepte immer starker
mit der Abstimmung und Optimierung von Prozessen zwischen den beiden Marktteilnehmern. Ihre
Konzepte greifen heute in die Ablaufe aller am Wertschépfungsprozel3 beteiligten Unternehmen
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ein und vernetzen somit nachgelagerte und eventuell vorgelagerte Stufen. Lieferant und Kunde
gehen immer starkere Bindungen ein und integrieren in ihre gemeinsamen Uberlegungen alle tber
die gesamte Wertschépfungskette beteiligten Unternehmen.

Die Chance, sich an solchen Konzepten beteiligen zu kdnnen, sollten Lieferanten nutzen, denn
dies konnte ein erster Schritt sein, die Kundenbeziehung wieder etwas mehr in Richtung Partner-
schaft zu steuern. Deshalb seien speziell mittelstandische Unternehmen darauf hingewiesen, daf3
solche Kooperationen nicht nur etwas fir die ganz Grof3en sind. Sie kénnen zudem die Chancen
fur eine solche Partnerschaft unter Umstanden erhdhen, indem sie mit anderen Herstellerunter-
nehmen kooperieren und eine gemeinsame Leistung erbringen (z.B. als Automobilzulieferer bei
der Entwicklung und Produktion von Komponenten; im Konsumguterbereich: im Rahmen von Ca-
tegory Management-Allianzen bei der Entwicklung von bedarfsgerechteren Sortimenten).

Fakt bei diesen Kooperationen ist, dal3 viele Menschen daran beteiligt sind. Immer mehr Mitarbei-
ter des Lieferanten haben Kontakt zum Kunden. lhr Arbeiten muf3 koordiniert und gesteuert wer-
den. Der Key Account Manager muf3 hier entsprechende Qualifikation erwerben.

Nachvollziehbare Leistungsvereinbarungen als Handlungsmaxime

Die Ermittlung, ob und wie sich ein Konzept rechnet, ist viel komplexer geworden. Aufwendige Ar-
beits-Analysen, umfassende Rechenoperationen sind die Basis. Neu erbrachte Leistungen und
ihre entsprechende Gegenleistung mussen sich die Waage halten und in marktorientierte Lei-
stungssysteme integriert werden, die keinen Key Account schlechter stellen, wenn er entspre-
chende Vermarktungsleistungen erbringt — und zwar unabhé&ngig von seiner Grol3e (Grolie ist kei-
ne honorierungsfahige Leistung).

Zuwiderhandlungen buf3en Lieferanten immer wieder schmerzhaft bei Konzentrationen und Fusio-
nen, wenn ein Kunde feststellt, daR das von ihm Gibernommene Unternehmen die besseren Kondi-
tionen hatte. Hier schitzt nur noch eine nachweisbare Argumentation aus dem Leistungsprinzip
heraus. Sonst kostet es viel Geld. Damit wird das Konditionensystem selbst zum kreativen Koope-
rationskonzept, wenn es mit ihm gelingt, den Kunden in win-win-Strategien einzubinden, die das
Ziel haben, den gemeinsamen Kuchen nicht nur zu verteilen, sondern diesen gemeinsam gréRer
zu machen.

Die obigen Ausfuhrungen verdeutlichen das komplexe Berufshild des Key Account Managers. Er
muf3 ein ,Tausendsassa“ sein — Generalist und Spezialist in einem und eben ein Manager.

5. Informations-Management: Die Geschaftsbeziehungen
ergebnisorientiert steuern

Ein steuerungsgeeignetes Informations-Management ist das Herzstuck einer effizienten Key Ac-
count-Steuerung. Es ist die Grundlage fur alle Entscheidungen, die im Zusammenhang mit der
Bearbeitung des Kunden getroffen werden.

Ein professionelles Informations-Management setzt voraus,

1. daf in allen Phasen der Kundenbearbeitung — sei es in der Analyse- und Entwicklungsphase,
der Planungsphase, der Umsetzungsphase, der Kontrollphase — alle relevanten Informationen
zur Verfigung stehen und damit zum einen zu Entscheidungen unter mehr Sicherheit flhrt
und zum anderen bei diesen Entscheidungen das Kriterium Ertragsorientierung konkrete Be-
ricksichtigung findet,
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daR alle relevanten Daten in allen Phasen der Kundenbearbeitung in der richtigen Aufberei-
tung zur Verfugung stehen und damit ein effizientes Arbeiten ermoglicht wird,

daf in allen Phasen der Kundenbearbeitung immer aktuelle Daten zur Verfligung stehen und
damit groRtmaogliche Flexibilitat sichergestellt wird.

Um diesen Anspriichen gerecht zu werden, missen Unternehmen speziell auf ihre Belange zuge-
schnittene Key Account-Informations-, Planungs- und Reportingsystem entwickeln. Die am Markt
angebotenen Vertriebsinformationssysteme als Losungen von der Stange helfen hier nicht weiter.

Mit einem firmenspezifischen Key Account-Informations-, Planungs- und Reportingsys-
tem die richtigen Infos zur richtigen Zeit in der richtigen Aufbereitung verfiigbar haben

So konzipieren Sie lhr Informationssystem:

1.

Die richtigen Informationen identifizieren

Zu allen relevanten Bereichen gibt es eine Unmenge von Informationen und Daten. Jedoch
nicht alles, was man bekommen kann, ist auch tatsachlich von Bedeutung. Am Anfang steht
also die Aufgabe, die relevanten Sachverhalte herauszufiltern. Das heif3t: Auf welche Fragen
braucht man eine Antwort, wenn man Transparenz zu seinem Key Account haben mdchte?

Erfahrene Key Accounter wissen natrlich, welche Fragen in den einzelnen Phasen der Kun-
denbearbeitung relevant sind. Wichtige Fragen sind in der Regel z.B.:
B Welchen Gewinnbeitrag (DB) liefert uns der Kunde?

B Welche Bedeutung hat der Kunde entsprechend seiner relativen Wettbewerbsposition und
seiner Attraktivitat fir uns?

B Wie grol ist unser Marktanteil beim Kunden im Vergleich zu anderen Key Accounts?
B Wie grof3 sind die noch nicht ausgeschdpften Umsatz- oder AbsatzPotentiale?

B Wie sieht unsere Marktposition beim Kunden aus? Wie entwickeln sich unsere Sortimen-
te, Preise, Plazierungen im Vergleich zu unseren Hauptwettbewerbern und den Handels-
marken?

B Wie ist das Aktionsverhalten des Handelskunden?
B Wie haben sich die Konditionenkosten in den letzten Jahren entwickelt?
Der erste Schritt bei der Entwicklung eines Systems ware, einen detaillierten Fragenkatalog

aufzustellen, dessen Beantwortung einen besseren Job ermdglicht. Am besten sammelt man
diese Fragen systematisch gemeinsam mit den anderen Key Accountern.

Die Daten richtig aufbereiten

Die mit den Fragen angesprochenen Key Account-relevanten Sachverhalte gilt es nun im
nachsten Schritt zu strukturieren, nach Themenblocken zusammenzustellen. Dabei werden
sich dann vier grof3e Themenblécke herauskristallisieren:

B Informationen zum Key Account

B Informationen zum Wettbewerb

B Informationen zur Planungs-Durchfiihrung

B Informationen zur Erfolgskontrolle

Damit das Informations-, Planungs- und Reportingsystem Ubersichtlich bleibt, muf3 auch ent-

schieden werden, welche Sachverhalte doch nicht so wichtig sind, daf} sie immer im System
auftauchen mussen, fur die es also genlgt, sie als back data zur Verfugung zu haben. (Ein

12



Key Account Management: Mit konsequenter Kundenorientierung zum Erfolg

Fiesser & Partner - Beratende Betriebswirte - www.key-account-management.de

Hinweis: Bei Key Account-Strukturen wie z.B. im Lebensmittelhandel gibt es ein zweistufiges
System: Die relevanten Sachverhalte werden separat fur jede Vertriebslinie oder Region des
Key Accounts dargestellt und anschlieRend auf den Key Account verdichtet.)

Die verbleibenden Sachverhalte werden nun weiter systematisiert: Welche Informationen sol-
len gegenilbergestellt werden, auf einen Blick zu erfassen sein, um einen maglichst schnellen
und aussagekraftigen Uberblick zur Kundensituation zu bekommen? Wie sollten die einzelnen
Formularblatter, die spater als Masken fir den PC programmiert werden, aussehen?

Beispiel:
So kénnte z.B. das Formular ,Erfolgsreport” flr ein Unternehmen der Lebensmittelindustrie
aussehen:
Erfolgsbericht*
Berichtsperiode: Key Account: Vertriebslinie/Region/Mitglied:
PLAN IST Abwei- Jahresplan Vorschaubericht Perspektive
per Berichtszeitraum per Berichtszeitraum chung gesamt Folgejahr
Hochrechng. Abweichung
per 31.12. zum Jahresplan
Aktion | Regal | Total | Aktion | Regal | Total | Total | Aktion | Total Aktion Total Total Aktion Total
TDM | TDM | TDM | TDM | TDM | TDM % TDM | TDM TDM TDM TDM % TDM TDM
Marke A
Strat. Artikel 1
Strat. Art. 2
Strat. Art. 3
Rest
7S MARKE A
Marken B + C
TOTAL/brutto
Kundenumsatz
(brutto /. RR)
Nettoumsatz (brutto
. Kond. gesamt)
Kunden-DB
SACHVERHALTE (Lagebeurteilung zu Artikel- und DB-Entwicklung) MASSNAHMEN zustandig Termin
Strategische Themen fir Konferenz
Einschétzung zur Plan-Erfilllung: Jahresendziel wird erreicht: ja (1 nein (J

Abb. 4: Erfolgsbericht in Anlehnung Controllers 4-Fenster-Interaktions-Formular von A. Deyhle

3. Das Briefing fur den Programmierer erstellen

Im dritten Schritt ist fir das Briefing des Programmierers zu analysieren, welche Basisinforma-
tionen zu den relevanten Sachverhalten fihren. Welche Daten bendétige ich z.B. , um den DB
zu berechnen? Welche, um Klarheit Gber meine Leistung und Gegenleistung zu bekommen?
Vor allem sollte das System im praktischen Einsatz zuerst in Papierform getestet werden. Erst
dann sollte man in die Software investieren.

4. Die permanente Datenpflege

Aktuelle Daten missen nun permanent in das System eingepflegt werden, was einen nicht
unerheblichen Aufwand darstellt. Zuséatzlich kompliziert wird diese Aufgabe dadurch, daf3 die
Informationen aus verschiedenen Quellen kommen. Das interne Rechnungswesen muf sei-
nen Input geben, die Marktforschung und natirlich die Key Account Manager, die ihre beim
Kunden gezielt abgefragten Konkurrenz- und Wettbewerbsinformationen in das System ein-
speisen mussen. Ebenso mussen neue relevante Sachverhalte permanent integriert werden.
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So etwa konnte ein Informations-, Planungs- und Reportingsystem strukturiert sein, das Transpa-
renz zur Kundensituation vermittelt und in allen Phasen der Kunden-Bearbeitung schnell zu Ab-
weichungen gegenuber den Plandaten informiert.

Beispiel:

Formularbaustein Bearbeitungstermine

B Key Account-Informationen

- Steckbrief halbjahrlich, besser quartalsmafig
(z.B. Stammdaten/Organigramm, Gremium,
Ladennetz, Verhandlungsmandate etc.)

- Leistungskriterien quartalsmagig
(z.B. Marktanteil, Share of customer, Positio-
nierung, SWOT, Reserve-Potentiale, Sorti-
ments-Kompetenz, Kooperationsbereitschaft)

B Wettbewerbs-Report

- Marktposition quartalsmafig
- Preise und Margen guartalsmafig
- Aktionen nach Aktionszeitrdumen

B Plan-Daten

- Umsétze monatlich
- Konditionen vor Konditionsgesprachen
- Sonstige Vertriebskosten guartalsmafig
- Kunden-DB monatlich
B Erfolgsreport monatlich oder nach Aktionszeitraumen

Key Account Manager und Vertriebscontroller — das Erfolgsteam der Zukunft?

Es ist eine Erfahrung, dald professionelles Informations-Management mit einem hohen Zeitauf-
wand verbunden ist. Auch stellt es hohe Anforderungen an eine methodische Vorgehensweise,
worin — das muf3 man wohl einraumen — in der Vergangenheit nicht gerade eine Starke von Ver-
kaufern lag.

Was lage also naher, als sich der Hilfe eines Spezialisten zu versichern, der eine sinnvolle Ergén-
zung des Key Accounters darstellt: des methodisch versierten Vertriebs-Controllers. Der Spezialist
fur Ertragsorientierung wiirde so zum Partner des Spezialisten fur Kundenorientierung. Dal} dies
durchaus dem Wunsch des Verkéaufers entspricht, hat eine Untersuchung von Fiesser & Partner
aus den Jahren 1997/98 zu Tage gefordert (vgl. hierzu absatzwirtschaft 7/98). Und auch der Ver-
triebscontroller ist Uberzeugt, dem Verkauf hier eine wertvolle Unterstiitzung zu sein.

Ganz besonders im Hinblick auf das Konditionen-System erwarten beide Seiten Vorteile von der
Zusammenarbeit. Transparenz ist dabei das Ziel, denn diese ist im Laufe der Jahre infolge der
Nachfragemacht der Key Accounts oft auf der Strecke geblieben. Die vielen gro3en und kleinen
Sunden wider das Prinzip ,keine Leistung ohne Gegenleistung” haben das einmal existierende
System verwassert, was auch dazu fuhrte, dafd man keine klaren Zielvorgaben mehr hat und damit
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keine wirkliche Kontrolle. Das ist eine gefahrliche Situation. Hier jedoch Abhilfe zu schaffen,
bedeutet einen langen, dornigen Weg. Schon der Einstieg in die Uberarbeitung des Konditionensy-
s-tems, die Analyse, ist fur Verkaufer oft ein uniberwindbar erscheinendes Hindernis. Dal3 man
hier im Vertriebscontroller eine wirksame Hilfe hat, ist aus der folgenden Aufstellung zu den
einzelnen Schritten bei der Analyse sicherlich leicht nachzuvollziehen.

5-Punkte-Analyse-Programm fir ein Konditionensystem

1. Dokumentation der Kosten und Ertrdge
Entwicklung der Konditionen, der ProzelRkosten, der Marketing-Aufwendungen und der Dek-
kungsbeitrage pro Key Account

2. Konditionen-Vergleich
Key Account-Vergleich unter Bertcksichtigung der Kriterien Abzugsfolge, Relation Festbetra-
ge/Umsatzentwicklung, Entwicklung kalkulationswirksamer Konditionen, Anteile Holding- und
Kontorvergitungen, Ladenverkaufspreise, Spannen und Stlickertréage

3. Vergleich der Markenpositionen pro Key Account
Ermittlung der Markenwahrnehmung (Summe der realisierten POS-Kontakte als Ergebnis der
Distributions-, Plazierungs- und Aktionsleistung des Key Accounts), der Potentialausschdpfung
und der Leistungskennziffern im Wettbewerbsvergleich

4. Portfolio-Analyse
Key Account-Vergleich in den Dimensionen Markenwahrnehmung und Kundenattraktivitéat (DB-
Ergebnis, Kooperationsbereitschaft, Wachstumspotentiale etc.)

5. Chancen-Analyse pro Key Account
Ermittlung der Chancen auf Basis der Starken, Schwéachen und Probleme des Key Accounts,
der eigenen Position und der Position der Wettbewerber

Nur eine systematische, disziplinierte Vorgehensweise ohne Verdrangung ,der berihmten Leichen
im Keller* bringt hier den gewiinschten Erfolg.

6. Beziehungs-Management: Die Chancen der
Durchsetzung erh6hen

Resultat eines kompetenten Beziehungs-Management ist ein positives Image des eigenen Unter-
nehmens beim Kundenunternehmen, so dafl? der Kunde tendenziell

den Vorschlagen des Key Account Managers offener gegeniibersteht,

diese positiv einschatzt,

Kooperationen begrif3t,

die Konditionen als angemessen sieht,

bereit ist, neue Produkte ohne gréRere Probleme zu listen,

zumindest teilweise seine Forderungen zuriickschraubt.

Um dies zu erreichen, gentigt es schon lange nicht mehr, wenn der Verkaufer sich und sein Unter-
nehmen allein in den Verkaufsverhandlungen gut prasentiert. Wirksames Beziehungs-
Management muf3 den Umfeldbedingungen adaquat sein, muf3 fir den Kunden wahrnehmbar
ganzjahrig erfolgen und durch das Gesamtunternehmen praktiziert werden.
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Ganzjahriges Beziehungs-Management durch das Gesamtunternehmen

Auch wenn die Einkaufsentscheidung zentral gefallt wird, gibt es beim Kunden eine ganze Reihe
von Personen, die im Rahmen der Entscheidungsvorbereitung der Zentrale meinungsbildend mit-
einbezogen sind und damit die Entscheidungsprozesse schon lange vorher mit beeinflussen. Die-
ser Personenkreis kommt in irgendeiner Form mit der Leistung des Lieferanten in Kontakt und
nimmt eine mangelhafte Leistungserbringung bzw. ein mangelhaftes Handling durch den Lieferan-
ten mehr oder weniger bewuf3t wahr. Beurteilt wird damit die Kundenorientierung aller Mitarbeiter
des Lieferanten, die eine Schnittstelle zum Kunden haben. Das fangt an bei der Auftragsbearbei-
tung, geht Uber die Servicekraft (ob von einer Fremdfirma oder fest angestellt, ist hier egal) bis zur
Anlieferung an die Rampe des Kunden.

Fehlverhalten auf Lieferantenseite wird jedoch nicht nur von dem entsprechenden Pendant auf
Kundenseite registriert, sondern vom Kundenmitarbeiter auch an die Kollegen weitergegeben.
Schnell hat sich so also ein schlechtes Image aufgebaut, was sich dann negativ in den Einkaufs-
gremien auswirkt.

Erfahrungsgemaf baut sich dagegen ein positives Image nicht so schnell auf bzw. wenn ein Liefe-
rant einen schlechtes Ruf bei den Kundenmitarbeitern hat, wird es eine Zeitlang dauern, bis sich
dieser selbst bei groRtem Engagement wieder positiv verandert. Konsequenz ist dementsprechend
eine kontinuierliche Kundenpflege durch das Gesamtunternehmen. Kundenzufriedenheit und damit
Kundenbindung gehdéren gewissermalen zum Kapital eines Unternehmens — eine Tatsache, die in
Zukunft immer mehr in die Bewertung der Unternehmen Eingang finden wird. Grund genug, ein
unternehmensuibergreifendes Kundenzufriedenheits-Management zu installieren.

Die Beziehung zum Kunden Uber langfristiges, abteilungstbergreifendes Kundenzu-
friedenheits-Management festigen

Ein wirksames Kundenzufriedenheits-Management beinhaltet folgendes:-

B Die Informationen missen beim Kunden eingeholt werden, um so die Kundenperspektive zum
Mal3stab aller Dinge machen.

Was beurteilen die Kundenmitarbeiter positiv? Wo erbringt ein Wettbewerber bessere Leistun-
gen? Wo sind die Schwachstellen? Was kann verbessert werden? Was mufd kurzfristig erle-
digt werden, was auf langere Sicht? Welche spezifischen Winsche und Bedurfnisse gibt es
auf Kundenseite? Was sind die Benchmarks?

B Die erhobenen Daten mussen ausgewertet und zielorientiert weiter verarbeitet werden. Damit
werden alle Bereiche im Unternehmen in einen Verbesserungsprozel? einbezogen.

Positives Abschneiden darf genauso wie negatives Abschneiden kein Geheimnis im Unter-
nehmen bleiben. Im Gegenteil: Alle Mitarbeiter sollten wissen, wo der Kunde gute Noten ver-
teilt hat, wo schlechte, wo sie personlich etwas zur Verbesserung beitragen kénnen. Und sie
sollten um den Stellenwert des Key Accounts wissen. Eine entsprechend methodische Vorge-
hensweise stellt die Motivation der Mitarbeiter, an einer Verbesserung zu arbeiten, sicher.

B Die sofort abstellbaren Mi3stande, die vom Kunden zu Protokoll gegeben werden, missen
umgehend eliminiert bzw. der Kunde muf3 auf dem Laufenden gehalten werden, was man in
dieser Hinsicht tut, um ihm so das Gefihl zu vermitteln, dal man seine Kritik ernst nimmt.
Themen, deren Bearbeitung langer braucht, werden nach ihrer Prioritat bewertet und zur Erar-
beitung von Lésungsvorschlagen an Projektgruppen tbertragen.
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B Die Wirksamkeit der initiierten Malihahmen muf3 kontrolliert werden. Deshalb muf3 nachgefal3t
werden. Sind die Veranderungen ausreichend oder muf3 noch mehr getan werden? Hat der
Wettbewerber u.U. ebenfalls an Verbesserungen in diesem Bereich gearbeitet, so daf3 hier-
durch die eigenen Anstrengungen zunichte gemacht wurden und man selbst seine Ziele nicht
so erreicht hat, wie anfangs erhofft. Ziel muR3 es sein, mit dem Kunden einen kontinuierlichen
Dialog zu fuihren. Daraus resultiert die Chance, mit Blick auf die Benchmarks als Gesamtun-
ternehmen immer besser zu werden und so eine langfristige Beziehung zum Kunden aufzu-
bauen.

Das Beziehungs-Management des Key Account Managers

Der Verkaufer alten Stils begeht unter KAM-Aspekt eine ganze Reihe von Todsunden. Als die
schwersten sind dabei zu nennen:

B Sein Ziel ist ,Reinverkaufen®, was er durch Arbeiten auf der emotionalen Ebene versucht zu
erreichen. Er setzt dabei hauptsachlich auf seine Intuition und seine Kontaktstéarke.

B Defizite im fachlichen Bereich kompensiert er durch die Anwendung entsprechender Verkauf-
stechniken.

Fur die Forderung einer langfristigen Geschéaftsbeziehung tut der Verkéufer damit wenig. Er hilft
nur sich selbst. Und mittel- bis langfristig erreicht er damit sogar das Gegenteil:

B Wenn z.B. der Abverkauf der Ware, zu der er seinen Kunden Uberredet hat, schlecht lauft, hat
er seinem Kunden neue Probleme gemacht, statt ihm zu helfen, alte zu l6sen.

B Wenn der Kunde merkt, dal’ der Verkdufer nach Schema X vorgeht, wird ihm das tbel aufsto-
Ren. Denn das ist fur ihn Indiz, dal? der Verkaufer sich nicht wirklich fir seine individuelle Si-
tuation interessiert.

Als Berater und Troubleshooter die Beziehung festigen

Im modernen KAM hat man daraus seine Lehren gezogen. Die Veranderungen auf Kundenseite
mussen notwendigerweise auch Konsequenzen fir den Verkaufsstil des Verkaufers haben. Mo-
dernes Beziehungs-Management lauft nicht schwerpunktm&llig auf der emotionalen Ebene. Viel-
mehr ist es eine gut aufeinander abgestimmte Mischung aus Rationalitat und Emotionalitat, wobei
die Basis eindeutig das fachliche Know-how des Verkaufers, sein betriebswirtschaftliches Wissen
ist.

Vor diesem Hintergrund empfindet sich der Key Account Manager als Berater seines Kunden.
Dessen individuelle Interessen und Probleme stehen im Mittelpunkt, derer er sich sach- und per-
sonenorientiert annimmt. Das gilt fir seine Kooperationskonzepte genauso wie fir seine ganzjah-
rig praktizierte Beziehungspflege, mit der er — eventuell unter Eibeziehung der Feldorganisation —
versucht, alle relevanten Stellen beim Key Account zu erreichen.

Im Rahmen dieser Beziehungspflege wird er seine Kunden mit den aktuellen Informationen zu
allem, was diesen im Rahmen seines Geschaftes interessieren konnte, versorgen, und zwar konti-
nuierlich und engagiert. Und er wird sich darum kiimmern, daf’ die Prozesse zwischen den Unter-
nehmen optimal laufen und sich im Falle von Reklamationen oder Mil3standen dafir verantwortlich
fuhlen, hier Besserung herbeizuftihren.

Das Aufspuren und Eliminieren dieser Schwachstellen in der Kundenbeziehung ist ein Téatigkeits-
schwerpunkt in seiner Beziehungspflege. Hierflr recherchiert er beim Kunden, er wertet die Infor-
mationen der Kollegen aus den anderen Bereichen, die diese im Rahmen ihrer Beziehungspflege
erhalten haben, aus, koordiniert und kontrolliert die Umsetzung der Verbesserungsmafl3inahmen.
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Der Kunde mul3 wahrnehmen, dalR der Key Account Manager, daf’ dieser Lieferant zu jeder Zeit
bestrebt ist, ihn mit allen ihm zur Verfigung stehenden Mitteln bei seinem Geschéft zu unterstut-
zen.

Die Kir: Beziehungspflege im Umgang mit dem Einkaufer

Die Verhandlung mit dem Einkéufer kann schnell zum Stress und zum Desaster werden, wenn
Vorbereitung und Durchfiihrung nicht stimmen — auch wenn die kontinuierliche Beziehungspflege
durch das Gesamtunternehmen gute Vorarbeit geleistet hat. Die entscheidenden Punkte sind letz-
ten Endes

B ein gutes Konzept (hierfir haben die Kollegen vor dem Hintergrund des ganzjahrigen Bezie-
hungs-Managemennt wertvolle Informationen und Hinweise geben kdnnen),

B die Umsetzung dieses Konzeptes in eine kreative Prasentation und
B eine zielorientierte Verhandlungsfuhrung.

Es genugt nicht, das malRgeschneiderte Konzept gewissermalfien allein fur sich sprechen lassen.
Man mul3 es auch kundenorientiert verkaufen.

Das ,Mul3 Nr. 1" ist dabei die Prasentation. Viel Sorgfalt ist hier in den Argumentationsaufbau und
die Darstellung der Argumente zu investieren, denn in der Regel entscheidet nicht der Einkaufer,
mit dem man spricht, sondern ein anonymes Gremium uber ,no*“ oder ,go“. Neben Zahlen und Fak-
ten zum von Kunden zu realisierenden Nutzen sollte die Prasentation immer auch einen kleinen
Teil Emotionales enthalten, um so beide Hirnhélften anzusprechen: die rationale und die emotiona-
le. Nattrlich darf das Emotionale nicht ausufern (schon Paracelsus erkannte: ,Die Menge macht
das Gift"), was insgesamt auch fur den Umfang der Prasentation gilt. 10 bis 15 Charts sollten das
Maximum sein.

Verhandlungspsychologisches Know-how gezielt einsetzen

Das ,Mul3 Nr. 2“ heil3t konsequentes Negotiation Controlling: Die Verhandlungen miussen
ganzheitlich vorbereitet werden, d.h. Prasentation und Verhandlungsstrategie/-verhalten missen
Key Account-orientiert aufeinander abgestimmt werden. Psychologische Grundkenntnisse zur
Personenwahrnehmung, zum Verhandlungsverlauf und zur Verhandlungsausgestaltung helfen
dabei, sich und seine Argumentation optimal ,an den Mann* zu bringen. Denn obwohl der
Einkaufer nicht allein entscheidet, kann er doch die Weichen richtig stellen (es soll Einkaufer
geben, die eine Prasentation nicht an das Gremium weiterleiten und dem Key Accounter
gegenuber das Gegenteil behaupten). Zum Negotiation Controlling gehort auch eine
entsprechende Nachbereitung der Verhandlungen als beste Vorbereitung fur die néchste

\\/\ﬁE*ﬁ%E,OH'H%%n Verhandlungen selbst ist, niemals den Eindruck zu erwecken, dal3 eine gute Atmo-
sphére allein das Entscheidende ist, daf3 dartber die eigene Zielsetzung vergessen wird. ,Weichei-
Taktik" zieht heute nicht mehr, bringt mittel- bis langfristig nicht weiter. Basis einer Verhandlung
sollte immer die gegenseitige Achtung der Kompetenz des anderen sein. Diesen Respekt erwirbt
man sich nicht als Ja-Sager, sondern als kritischer Partner, der auch seine eigene Meinung vertritt
und seine Ziele verfolgt. Darauf, daf’ das nicht immer einfach ist, wurde schon hingewiesen.

Besonders wenn unfaire Verhandlungspraktiken und aggressives Verhalten auf Einkauferseite das
Gesprach bestimmen, bedarf es eines betrachtlichen psychologischen Know-hows. Betriebswirt-
schaftliches Wissen allein reicht nicht aus, sich im Wettbewerb durchzusetzen. Erst die Verknip-
fung von betriebswirtschaftlichem und psychologischem Know-how versetzen den Key Accounter
in die Lage, die Verhandlung zu steuern und seine Ziele realisieren. Denn hierdurch weil} er,
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m welche Verhandlungs-Joker er in welcher Phase der Verhandlung einsetzen muf3,

B welches Mal3 an Atmosphére in der jeweiligen Situation weiterhilft und wann er auf Emotiona-
les am besten verzichtet,

B wie er Konflikte austarieren kann,
B dal es viele Wege nach Rom gibt, daRR Flexibilitat das Gebot der Stunde ist.

Und er kann sein Wissen auch in Stress-Situationen anwenden.

7. Key Account Team-Management: Die leistungsorientierte
Entwicklung und Umsetzung aller Projekte garantieren

Wie oben bereits erwahnt, wird der einzelne kundenverantwortliche Key Account Manager auf-
grund zunehmender Komplexitat der Aufgabenstellung seinen Key Account nicht mehr alleine
bearbeiten kdénnen. Vielmehr wird diese Aufgabe in Zukunft von Key Account Teams bewaltigt
werden mussen, deren Zusammensetzung sich aus der konkreten Aufgabenstellung ergibt. Der
Key Account Manager wird in diesen Teams dann als Team-Koordinator mit bestimmten Leitungs-
funktionen fungieren.

Wie die Rolle des Koordinators im Einzelfall konkret aussieht, hangt letztendlich von einer Vielzahl
interner und externer Rahmenbedingungen (z.B. der eigenen Unternehmensgrof3e sowie der stra-
tegischen Bedeutung und Kooperationsbereitschaft des jeweiligen Key Accounts) ab, so daf3 all-
gemeinglltige Aussagen nur schwer zu formulieren sind. Im folgenden sei jedoch auf einige grund-
legende Probleme im Zusammenhang mit der Team-Bildung, Team-Motivation, Team-Entwicklung
und Team-Kontrolle hingewiesen.

Konfliktfelder in der Zusammenarbeit mit anderen Bereichen

Zwar hat man schon immer in gewissem Umfang Team-Arbeit praktiziert. So konnte kein Key Ac-
count Manager auf die Zusammenarbeit mit Verkaufsférderung, Verkaufsinnendienst oder EDV
zum Erstellen von besonderen Auswertungen verzichten. Und hier gab und gibt es schon ausrei-
chend Konflikte, obwohl man fast die gleiche Sprache — die Sprache des Absatzbereichs — spricht.
Die Teams der Zukunft bergen jedoch weitaus mehr Konfliktpotential, denn unterschiedliche Abtei-
lungen haben unterschiedliche Blickwinkel, andere bereichsspezifische Zielsetzungen, ein unter-
schiedliches Problemlésungsverhalten sowie andere bereichsspezifische Persoénlichkeitmerkmale.
Und das beeintrachtigt nun einmal die Zusammenarbeit.

Dies bestétigt auch unsere bereits erwahnte Untersuchung. Wir befragten 97 Controller und 72
Mitarbeiter des Verkaufs nach den Griinden fiir die Abneigung der beiden Bereiche gegeneinan-
der.

Zitat Verkaufer: ,Controller sind Erbsenzahler, die nur eine Sorge haben, namlich ob man mit
dem Kunden nicht eine Flasche Wein zu viel getrunken hat!*

Zitat Controller: ,Verkaufer meinen, das Geld wachst auf den Baumen.*

Unsere Untersuchung foérderte allerdings auch Positives zu Tage, namlich dalR beide Seiten offen
sind flr eine starkere Zusammenarbeit, dal3 beide Seiten die Vorteile sehen, namlich die Mdglich-
keit zu einer effizienten Kundensteuerung, d.h. zu einer an Ertragsgesichtspunkten orientierten
Vertriebspolitik.
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Konflikten und Reibungen der oben beschriebenen Art innerhalb der Teams wird eine der zukunfti-
gen Aufgaben des Key Account Managers als Team-Leiter sein, wobei als erschwerend sicherlich
noch hinzukommt, daf3 es in Deutschland keine ausgepragte Team-Arbeitskultur gibt.

Controller GF,KAM, Uberhaupt nicht Mittelwert
— Vertriebs-/

Verkaufs-
leitung 0 1 2

2,396 2,264 |unterschiedliche Ziele

unterschiedlicher Blick- @————@ Controller

2,722 2,819 winkel

2124 2208 mangelnde Bereitschaft - - - W Vertrieb

zur Offenheit

\)
2,299 2,306 |mangelndes Verstandnis )

mangelnde Kommuni-
1814 1,847 kationshereitschaft

2,423 2,333 | Angst vor Machtverlust

|
2,711 2,319 |*Angst vor Kontrolle »
7/
1,443 1,577 |Konkurrenzdenken </

unterschiedliches A\
2218 | 2472 |prplemissungsverhalten L
7 1
mangelnde gegenseitige L
2,385 2417 Kenntnis

*=SN<0,06

Abb. 5: Ursachen fiir die problematische Beziehung Controlling und Vertrieb

Das Team uber fachliche und soziale Kompetenz steuern

Die Funktion des Team-Koordinators erfordert eine breite fachliche Kompetenz tber den eigenen
Spezialbereich hinaus. Seinen Anspruch als ,primus inter pares” kann der Key Account Manager
zuerst einmal aus seiner Beziehungsnahe zum Kunden ableiten, denn wer den Kunden steuert, ist
der ,Chef". Die Starke seiner Position wird jedoch von seinem fachlichen Verstandnis fir die ande-
ren Bereichen mitbestimmt. Von ihm als Koordinator mit Teamleader-Funktion wird erwartet, dafd
er auch fur die anderen relevanten Bereiche so viel Mindestverstandnis besitzt, dal? er in der Lage
ist, Diskussionen zielfihrend zu steuern und mitzuentscheiden.

Die Durchsetzung der fachlichen Kompetenz gelingt in dem Umfang, wie sie durch soziale Kompe-
tenz erganzt wird. Um das gemeinsam mit den Team-Mitgliedern definierte Ziel zu erreichen, mufid
der Team-Manager auch unter dem Aspekt ,Fihrungsverhalten* die emotionale Akzeptanz der
Gruppenmitglieder erlangen. Hier reicht nicht das richtige ,Know-how", sondern es steht vielmehr
das richtige ,Do-how" im Steuern von Beziehungen im Mittelpunkt.

Fur einen maximalen Output des Teams sorgen

Der Key Account Manager als Team-Koordinator erfillt eine Doppelrolle. Einerseits muf3 er sich
als ,normales" Team-Mitglied voll einbringen, andererseits erwarten die anderen Team-Mitglieder,
dal3 er Uber eine distanzierte Perspektive verfligt, um das Team bei der Bestimmung seiner Auf-
gaben und Ziele anzuleiten. Das bedeutet hier:
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B Der Key Account Manager darf sich als Team-Leiter nicht nur auf die Koordination des Teams
beschréanken, sondern muf3 in @hnlichem Ausmal® operative Aufgaben tUbernehmen, wie die
restlichen Mitglieder (d.h. Daten beschaffen, auswerten, kurzfristige Plane und Prasentations-
unterlagen erstellen etc.).

B Der Key Account Manager sollte auch anderen Team-Mitgliedern Gelegenheit geben, Leistung
zu zeigen. Teamstrukturen, in denen die Mitglieder dem Team-Leiter lediglich zuarbeiten, wir-
ken demotivierend und leistungshemmend.

B Der Key Account Manager sollte dafir sorgen, dal® das Team aus Mitarbeitern besteht, die
Uber alle fachlichen bzw. funktionalen Problemlésungsfahigkeiten verfliigen, die zur Bewalti-
gung der Aufgaben bendtigt werden. Das beinhaltet auch die Férderung der Entwicklung der
einzelnen Mitglieder.

B Als Team-Leiter darf der Key Account Manager weder die Gesamtaufgabe des Teams noch
die einzelnen Mitglieder vernachlassigen. Es gilt, eine ausgewogene Mixtur aus Einzel- und
Gesamtverantwortung zu schaffen.

Die Akzeptanz des Teams im Unternehmen fordern

Sowohl die Team-Mitglieder als auch der Rest der Organisation erwarten von einem Team-Leiter,
daf er die Beziehungen zwischen Team und Umwelt steuert. D.h.:

B Der Key Account Manager hat sich der Widerstande anzunehmen, die aus der Unternehmens-
organisation heraus einer erfolgreichen Team-Arbeit entgegenstehen.

B Der Key Account Manager mul3 sicherstellen, daf} die Zielsetzungen und die Vorgehensweise
des Teams allen Mitarbeitern des Unternehmens, die durch das Team eventuell zu einem spéa-
teren Zeitpunkt tangiert werden, in effizienter Weise zuganglich gemacht werden.

Die Durchsetzung der Team-Entscheidungen im Unternehmen sollte des weiteren durch ein dau-
erhaftes Sponsorship der Geschéftsleitung unterstitzt werden.

Manager der Schnittstellen zum Kunden sein

Da sich Ziele und Aufgaben des Teams primar aus den Anforderungen und Chancen der Zusam-
menarbeit mit dem Handelspartner ergeben, hat der Key Account Manager auch als Team-
Koordinator weiterhin personlich den tbergreifenden Kontakt zum Key Account sicherzustellen.

Er sollte auch die Kontakte des Teams zum Handelspartner tUberwachen. Falls einzelne Team-
Mitglieder auf Widerstéande bei den Ansprechpartnern auf Handelsseite stoRen, mul3 der Key Ac-
count Manager Uber ein geeignetes Instrumentarium bzw. Uber geeignete Kontakte verfligen, die
helfen, diese Probleme auszurdumen.

21



Key Account Management: Mit konsequenter Kundenorientierung zum Erfolg

Fiesser & Partner - Beratende Betriebswirte - www.key-account-management.de

8. Literaturhinweise

Belz, C.: Beziehungs-Management — Eine exotische Nebensache des Marketing?, absatzwirtschaft
3/95, Seite 72-78

Belz, C.: Verkaufskompetenz, Thexis Fachbuch fur Marketing, St. Gallen: Thexis 1996

Diller, H.: Kundenmanagement, Handworterbuch des Marketing, 2.Aufl. (Hrsg.: Tietz, B./ Kdhler,
R./ Zentes,J.), Stuttgart 1995, Sp.1363-1366

Fiesser, G./Esser, B.: Wege zum Key Account Erfolgsteam, absatzwirtschaft 7/98, Seite 46-51

Fiesser, G./Fiesser E.: Jahresgesprache und Konditionenverhandlungen — Mit mehr System zu
besseren Verhandlungsergebnissen, Praxishandbuch VerkaufsProfi, Gruppe 4, Seite 23-39, Heft
4/1999, Nachschlagewerk, WRS Verlag

Fiesser, G./Hahne,H.: Key Account Management im Umbruch — Vom Einzelkampfer und Speziali-
sten zum Team-Koordinator ,Euro Customer Relationship Management“, Praxishandbuch Ver-
kaufsProfi, Gruppe 2E, Seite 4- 74, Heft 1/1998, Nachschlagewerk, WRS Verlag

Fiesser, G.; Schneider, W.: Konditionenwachstum ohne Ende? Chancen und Vorgehensweisen bei
der Revision von Konditionensystemen, Markenartikel 1/00, Gréafelfing, Seite

Jensen,S.: Die Abzocker, manager magazin 10/97, Seite 56-66

22



	Key Account Management:
	Mit konsequenter Kundenorientierung zum Erfolg
	7.  	Key Account Team-Management: �Die leistungsorientierte Entwicklung und Umsetzung aller Projekte garantieren 	19
	
	
	
	
	Entwicklungen auf Kundenseite zwingen zu Anpassungen
	Der Einkauf als wichtige Ertragsquelle für die Key Accounts
	Vermarktungskonzepte kundenbezogen anpassen


	Kundenziel: Einsparungen
	Kundenziel: Entlastung beim Kerngeschäft
	Kundenziel: Mehr Umsatz, mehr Absatz, mehr Ertrag
	Kundenziel: Kundenbindung

	Mit einem firmenspezifischen Key Account-Informations-, Planungs- und Reportingsys-tem die richtigen Infos zur richtigen Zeit in der richtigen Aufbereitung verfügbar haben
	Vorschaubericht


	Formularbaustein
	
	Verhandlungspsychologisches Know-how gezielt einsetzen
	Das Team über fachliche und soziale Kompetenz steuern
	Die Akzeptanz des Teams im Unternehmen fördern
	Manager der Schnittstellen zum Kunden sein




