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Herzlichen Dank an meinen geschätzten Kollegen Dr. Hans Sidow,


der mich für das Thema „Key Account Management“ begeistert hat.


Dank an die Kollegen vom EFKAM für die zahlreichen diskursiven


und inspirierenden Diskussionen.


Aber auch vielen Dank an die vielen Gesprächspartner aus der Wirtschaft und


an die Teilnehmer meiner Lehrgänge und Seminare.


Sie alle haben dazu beigetragen, dass mir die Beschäftigung mit dem


Thema „Key Account Management“ nie langweilig geworden ist.





Vorwort


Im Jahr 2002 habe ich mein erstes Buch zum Thema „Key Account Management“ veröffentlicht. Jetzt, 18 Jahre später, ist die Frage berechtigt, ob die Auseinandersetzung mit diesem Thema noch zeitgemäß ist. Ich werde manchmal gefragt, ob die Einführung oder Professionalisierung eines Key Account Managements nicht doch ein Modetrend war oder ist. Weit gefehlt! Key Account Management wird mehr denn je zu einem unverzichtbaren Vertriebskanal, unabhängig, ob es sich um Unternehmen aus den Bereichen B2B oder B2C handeln. Ob Dienstleister oder Produzent, jedes Unternehmen muss eine Strategie entwickeln, wie es die ausgewählten Key Accounts gewinnt beziehungsweise bindet.


Die von mir damals beschriebenen Entwicklungen im Kundenmanagement sind weitestgehend eingetroffen, teilweise stärker, als ich es für denkbar hielt:




	Die Konzentrationsprozesse in der Wirtschaft und die damit verbundene Veränderung der Einkaufsmacht einzelner Unternehmen haben die Kundenstrukturen der Anbieter verändert und werden sie weiter verändern.


	Die Rolle des Einkaufs hat sich, wie prognostiziert, dramatisch verändert, der Einkauf ist in vielen Unternehmen bilanzrelevant geworden und beeinflusst damit die Ausrichtung der Einkaufsstrategie der Key Accounts.


	Viele Unternehmen konzentrieren sich bei der persönlichen Kundenbetreuung aus Kosten- und Opportunitätsgründen auf die wertigen Kunden von heute und morgen. Die Komplexität der Vertriebsprozesse nimmt daher ständig zu und stellt steigende Anforderungen an das Management von Kundenbeziehungen und den Koordinationsbedarf innerhalb der Vertriebsorganisation.


	Die Ansprüche der Kunden an individuelle Leistungspakete wachsen, der „nackte“ Preis ist oftmals nur noch eine Komponente innerhalb einer „Total cost of ownership“-Ausrichtung. Die einseitige Produktorientierung von Anbietern stößt bei den Key Accounts zunehmend auf Widerstand, sie wünschen sich maßgeschneiderte Leistungen.


	Ungebrochen ist das Ziel von Einkaufsorganisationen, sich von C-Lieferanten (geringer Ergebniseinfluss bei hohem Aufwand) zu trennen und konsequent deren Zahl zu reduzieren. Key Accounts beschäftigen sich intensiv damit, Aufgaben und Produkte auf Lieferanten zu übertragen (Outsourcing), die aus ihrer Sicht nicht zu ihren Kernkompetenzen gehören. Anderseits ist das Thema In-Sourcing wieder auf der Tagesordnung. Die „Make-or-Buy“-Diskussion ist im vollen Gange.





Neu sind zwei Ereignisse, deren Entwicklungen und Folgen 2002 so nicht absehbar waren: die Digitalisierung der Wirtschaft und Gesellschaft und die Corona-Pandemie, deren wirtschaftliche Folgen die globale Wirtschaft noch lange spüren wird. Mit der Digitalisierung des Kundenmanagements und damit des Key Account Managements werde ich mich in diesem Buch stärker auseinandersetzen. Bezüglich der Corona-Pandemie wage ich nur einen Blick in die Glaskugel, denn mehr ist derzeit kaum möglich.


Die Ressourcen an Mitarbeitern, Zeit und Kosten sind in jedem Unternehmen begrenzt. Das Kundenmanagement nach dem Gießkannenprinzip, jeder Kunde ist gleich wichtig, ist schon längst nicht mehr zeitgemäß. Alle möglichen Unternehmensleistungen, unabhängig vom Kundenwert, den potenziellen Kunden anzubieten, sind aus Kosten- und Differenzierungsgründen hoch problematisch.


Die Konzentration auf die Key Accounts der Zukunft unter Berücksichtigung der Erfolgschancen und des Kundenwerts werden zu kritischen Erfolgsfaktoren im Kundenmanagement!


Es wird oftmals von Unternehmen angenommen, dass Key Account Management eher ein Thema für Großunternehmen ist. Das Gegenteil ist der Fall: Gerade klein- und mittelständische Unternehmen können auf diesen Vertriebskanal nicht verzichten. Der Grund: Großunternehmen können an den Rändern „ausfransen“, aufgrund ihrer Finanzmacht, dem Bekanntheitsgrad et cetera können sie eher an „vielen Enden der Decke“ ziehen. Klein- und mittelständische Unternehmen müssen sich aufgrund begrenzter Ressourcen zuallererst auf die Kunden konzentrieren, die sie sich nicht erlauben können nicht zu gewinnen beziehungsweise zu verlieren.


Durch die zuvor beschriebenen Veränderungen steigen die Anforderungen an alle Mitarbeiter im Unternehmen. Das Kundenmanagement bedarf einer immer strategischer werdenden Ausrichtung. Vor einigen Jahren diskutierten wir über den Aufbau von Multi-Channel-Vertriebseinheiten. Heute ist der Omni-Channel-Vertrieb Realität. Nicht mehr die Anbieter entscheiden über den „richtigen“ Weg der Bearbeitung, sondern die Kunden verdeutlichen, in welcher Form sie bedient werden möchten. Eine Konsequenz dadurch ist:


Die Anbieter werden realisieren, dass die Key Accounts zum Treiber der eigenen Unternehmensentwicklung werden!


Die strategische Ausrichtung des Kundenmanagement wird sich verändern, unabhängig von der Einführung oder dem Ausbau eines Key Account Managements, beispielsweise:




	Welche Rolle spielt zukünftig der klassische Außendienst, was sind seine Aufgaben?


	Was ist zu tun, um den heutigen überwiegend administrativen Innendienst in einen verkaufsaktiven Innendienst umzuwandeln?


	Wie muss die digitale Kommunikation mit dem Markt und den potenziellen Kunden ausgerichtet werden?





Nicht mehr die Anzahl der Vertriebsmitarbeiter wird über die Vertriebspower entscheiden, sondern die Qualität der kundenorientierten Vertriebsarbeit. Key Account Management ist in der Zukunft DER wesentliche strategische Baustein bei der Gewinnung, Betreuung und Bindung von wertigen Kunden. Das bedarf eines kundenzentrierten Denkens im Unternehmen. Es muss klar sein:


Key Account Management ist das gesamte Unternehmen!


Eine europäische Studie der Universität St. Gallen untersuchte vor einigen Jahren die Frage: „Wie hat sich Ihr Umsatz seit der Einführung eines Key Account Managements verändert?“ 50 Prozent der Befragten gaben einen Mehrumsatz von 14,3 Prozent an. Ich bin mir sicher, dass das Ergebnis heute vergleichbar sein würde. Das verdeutlicht, dass Sie sich jetzt und heute mit diesem Thema befassen sollten, um im Markt eine wichtige Rolle zu spielen oder dem Wettbewerb eine Nasenlänge voraus zu sein. Misstrauen Sie aber jedem Berater oder „Spezialisten“, der Ihnen ein Patentrezept für die Gestaltung und Umsetzung eines Key Account Managements verkaufen möchte. Key Account Management ist ein sehr komplexes Thema. Jedes Unternehmen muss seinen eigenen Weg finden, die Betreuung der wichtigsten Kunden zu organisieren. Die grundsätzlichen Entscheidungen über die Ausrichtung Ihres Key Account Managements sind von vielen Faktoren abhängig, zum Beispiel von den Marktgegebenheiten, der Unternehmenskultur des eigenen Unternehmens oder der geplanten zukünftigen Kundenmanagementstrategie.


Ich bin jetzt seit 45 Jahren am Markt aktiv. Sowohl 22 Jahre in der Wirtschaft in diversen Führungsfunktionen im In- und Ausland als auch seit 23 Jahren in der Beratung und Qualifizierung von Unternehmen und Führungskräften. Mein Ziel ist es, wie bei all meinen Büchern zuvor, Ihnen Ideen zu geben – aus der Praxis, für die Praxis. Es werden sicherlich nicht alle möglichen Themen angesprochen, aber insgesamt erhalten Sie einen Leitfaden zum Auf- und Ausbau eines Key Account Managements, der sich an der Unternehmenspraxis orientiert und weniger an theoretischen Ansätzen. In meiner langjährigen beruflichen Tätigkeit in der Wirtschaft als Manager habe ich immer wieder festgestellt, wie hilfreich es ist, praktische und theoretische Überlegungen an die Hand zu bekommen, um neue Marketing- und Vertriebsideen weiterzuentwickeln und umzusetzen.


Um sowohl das generelle Informationsbedürfnis von Einsteigern in dieses Thema zu befriedigen als auch den Profis Tipps für die Tagesarbeit im Key Account Management an die Hand zu geben, finden Sie in diesem Buch einen bunten Blumenstrauß mit den folgenden Themenschwerpunkten:




	Die Veränderungen im Vertrieb der Zukunft.


	Die Rolle des Key Account Managements in einem Omni-Channel-Vertrieb der Zukunft.


	Die Einführung eines Key Account Managements im Unternehmen.


	Die Entwicklung einer Commitment-Kultur zur abteilungsübergreifenden Bearbeitung von Key Accounts.


	Die analytische und strukturierte Bearbeitung von Key Accounts.


	Die Entwicklung von kundenindividuellen Mehrwertkonzepten für Key Accounts.


	Die gezielte Nutzung von Marketing- und Vertriebswerkzeugen im Key Account Management.


	Die Umsetzung eines erfolgreichen Key Account Managements.


	Praktische Tipps für den Key Account Manager im Alltagsgeschäft.





Wenn Sie sich grundsätzlich mit der Neueinführung eines Key Account Managements beschäftigen, ist es ratsam, das Buch einmal konsequent durchzuarbeiten. Sollten Sie jedoch schon ein Key Account Management in Ihrem Unternehmen eingeführt haben, liegt es an Ihnen, sich besonders mit den für Sie relevanten Kapiteln zu beschäftigen. Sie erhalten zu Beginn des Buches Ideen für die Gestaltung und Organisation eines Key Account Managements. Der zweite Teil beschäftigt sich mit Analyse und Strategieentwicklung im Key Account Management. Der dritte Block setzt sich mit der Umsetzung von Zielen und Strategien im Key Account Management auseinander.


Sie erhalten viele Checklisten und Praxisbeispiele, die Ihnen Hilfestellung bei der Umsetzung von Ideen geben werden. Die Begriffe „Key Account“ und „Schlüsselkunde“ werden in diesem Buch parallel verwendet. Eine Abgrenzung habe ich zum Großkundenmanagement vorgenommen und den Unterschied im Text erläutert. Ich habe bewusst versucht, Anglizismen, wo immer möglich, zu vermeiden, um die Verständlichkeit sicherzustellen. Analysewerkzeuge, die ich in dem Buch beschreibe, können Sie als elektronische Werkzeuge gegen einen geringen Kostenbeitrag von mir beziehen.


Eine kleine Anekdote, die ich immer gerne erzähle, zum Schluss des Vorworts: Mein Verlag hatte mir den Korrekturabzug der ersten Auflage meines KAM-Buches per PDF-Datei an meinen Winteraufenthaltsort Neuseeland gesandt mit der Bitte um Überprüfung. In dem Ort betrieb ein Maori einen Secondhand-Laden für Computer und ausgeschlachteter Hardware. Dieser Shop war an unserem Ort die einzige Möglichkeit, die Datei per Internet herunterzuladen. Ich probierte es auf dem besten Computer des Maori, einem 286er Rechner aus der EDV-Steinzeit. Er beobachtete, wie ich mühsam und langwierig versuchte, die Daten auf Diskette (die gab es damals!) zu ziehen. Er erklärte, dass er in der Lage sei, über DOS ein kleines Programm zu schreiben, die Daten auf seinen Rechner zu ziehen und dann in Windows zu konvertieren. Ich habe bangend zugesehen, wie er zwei Stunden lang seinen Computer und meinen Laptop bearbeitete. Ehrlich gesagt, ich war sehr skeptisch, aber das Ergebnis konnte sich sehen lassen. Ich war sein Key Account, und wir hatten gemeinsam eine Gewinnersituation erlebt. Ich konnte meine Überprüfung abschließen, und der Maori bekam den Entwurf eines deutschen Buches (was ihn mit sehr viel Stolz erfüllte) in der Erstfassung auf seinen Computer.


Ich schreibe sicherlich nicht Gender-gerecht, wenn ich auf die Sternchen bei Funktionen und Personen verzichte. Aber ich versichere Ihnen: Auch wenn ich in der männlichen oder weiblichen Form formuliere, möchte ich beide Geschlechter gleichberechtigt ansprechen.


Und noch etwas: Wie viele Kollegen lese ich jeden Tag viele Informationen über Neuigkeiten aus der Wirtschaft, ich erhalte Veröffentlichungen zu vielen Sales-Themen et cetera. Das eine oder andere notiere ich mit dem Effekt, dass ich schon einmal den Überblick verliere, wann ich welches Thema aus welchem Medium interessant fand und zu welchem Zeitpunkt es veröffentlicht wurde. Also jetzt schon einmal meine Abbitte: Sollte ich einen Quellenhinweis aus diesen Gründen nicht genannt haben, bitte melden. Ich werde dies dann sofort bei der nächsten Ausgabe einpflegen.


Ich bin an Ihren Meinungen interessiert und offen für Anregungen. Die Kontaktdaten finden Sie am Ende des Buches. Ich wünsche Ihnen viel Spaß beim Lesen und Umsetzen!


Dortmund, im Januar 2021


Hartmut H. Biesel





1 Der Veränderungen im Kundenmanagement


In einem kleinen Café einer 50-Seelen-Gemeinde auf der schottischen Insel Skye fand ich den folgenden Sinnspruch an einer Wand: „Es scheint, dass immer, wenn wir anfangen, neue Gruppen zu bilden, wir uns scheinbar neu organisieren. Ich habe in meinem Leben lernen müssen, dass wir dazu neigen, jede neue Situation mit einer Neuorganisation zu beginnen. Und dieses ist eine wundervolle Methode, uns die Illusion von Fortschritt vorzugaukeln. Stattdessen produzieren wir häufig Konfusion, Ineffektivität und Demoralisierung“ (Petronius Arbiter, 210 a. C.). Ist Key Account Management also nur eine Frage der Neuorganisation und Neuausrichtung des Vertriebs? Was kann Key Account Management bewirken, was die gewohnten Vertriebsaktivitäten nicht mehr leisten können?


Der Markt hat sich in den letzten Jahren stark verändert, wenn auch mit unterschiedlicher Geschwindigkeit in den einzelnen Branchen:




	
Industrie 4.0 als Teil einer „Wirtschaft 4.0“ führt zu einem radikalen und grundlegenden Paradigmenwandel in der Gesellschaft. Die Digitalisierung beeinflusst das gesamte Leben, prägt die kognitiven Fähigkeiten und wird zum Taktgeber von Entwicklungsprozessen.


	
Vertrieb 4.0 erfordert einen grundsätzlichen Wandel im Grunddenken von Unternehmen: Die Kunden stehen im Mittelpunkt aller Aktivitäten kundenorientierter Unternehmen. Das haben viele Unternehmen in der Vergangenheit behauptet, aber nicht gelebt. Ihr Motto war: Der Kunde ist Mittel. Punkt!


	
Die digitale Kommunikation erzeugt eine vollständige und branchenübergreifende Transparenz in Echtzeit mit der Konsequenz, dass die Vergleichbarkeiten und Verfügbarkeiten von Produkten und Dienstleistungen für die Kunden immer einfacher werden. Vertrieb und Marketing 4.0 verändert die Kommunikation mit dem Markt, den Kunden und den unterschiedlichsten Interessengruppen.





Viele Unternehmen verhalten sich evolutionär. Sie legen den Fokus auf technologienahe Effizienzsteigerungen, digitale „Veredelungen“ von Produkten und Leistungen oder auf digitale Produktservices. Alles richtig! ABER: Diese Aktivitäten setzen voraus, dass sich die Branche oder die strategischen Geschäftsfelder in einer stabilen Marktsituation befinden. Das ist aber auf vielen Marktfeldern nur noch bedingt gegeben. Die Unternehmen werden mit einem zunehmend stark veränderten Marktumfeld konfrontiert, und dies erfordert ein disruptives Vorgehen. Konsequente Kunden- und Serviceorientierung, offene Konzepte statt singulärer Leistungen, die Wertschöpfung durch ganzheitliche Systeme sind die Anforderungen der Zukunft.


Denken Sie beispielsweise daran, dass Kunden viele Produkte und Leistungen nur noch nutzen, aber nicht mehr kaufen wollen. Begonnen hat diese Entwicklung im B2C-Bereich, zum Beispiel durch Musik- oder Unterhaltungs-Streaming-Dienste. Heute ist diese Entwicklung auch im B2B-Bereich angekommen. Maschinenbauer verkaufen beispielsweise ihre Anlagen nicht mehr den Kunden, sondern stellen sie in die Produktionshallen ihrer Key Accounts auf und erhalten dafür einen ausgehandelten Betrag je ausgebrachtem Produkt aus dieser Anlage. Oder ein Trailer-Hersteller bietet seinen Schlüsselkunden an, seine Trailer auf Basis gefahrener Km abzurechnen. Dieses Vorgehen lässt sich bis heute nur bei den Key Accounts wirtschaftlich realisieren. Aber vielleicht wird dieses Verhalten irgendwann zu einer Basis-Leistung der Anbieter.


In disruptiven Märkten ist es ein MUSS, die Key Accounts in die Weiterentwicklung des eigenen Unternehmens einzubeziehen, um passgenauere Angebote zu unterbreiten und das „Time-to-Market“ zu verkürzen. Das werden viele Unternehmen nicht alleine umsetzen können, sie brauchen in der Regel für ein umfassendes Marktangebot ergänzende Partner. Dies wird die Geschäftsmodelle der Anbieter verändern. In der Vergangenheit war zum Beispiel der Service keine logische Folge des Produktverkaufs, sondern autonom. In einer Welt 4.0 ist der Produktverkauf mit dem Service verknüpft. Ein weiteres Beispiel ist das Einkaufsmanagement der Key Accounts. Manuelle Bestellungen haben keine Zukunft mehr, die Zukunft gehört automatisierten Dispositionen durch Data Analytics. Weitere Veränderungen sind:




	Die Märkte in den hoch entwickelten Ländern sind überwiegend gesättigt. Die Konzentrationsprozesse sind weiter in vollem Gang, die Bedeutung der Schlüsselkunden für den eigenen Unternehmenserfolg wird immer größer. Absatzsteigerungen und Marktanteilsgewinn lassen sich in konzentrierten Märkten oftmals nur durch Verdrängung realisieren. Daraus resultieren harte Preis- und Leistungswettbewerbe.


	
Produkte werden immer austauschbarer, Qualität und besondere Leistungen werden von den Kunden nur noch bedingt als Alleinstellungsmerkmal angesehen, sondern als Selbstverständlichkeit. Die Produktdifferenzierung der Zukunft wird auf den Feldern Service, Beratungs- und Dienstleistungen stattfinden.


	
Die Kunden werden immer unberechenbarer und multioptionaler. Sie suchen auf der einen Seite Abwechslung und Spannung, andererseits aber auch Verlässlichkeit und Kontinuität. Um die gleiche Aufmerksamkeit bei den wichtigen Kunden zu erreichen, steigen die Marketing- und Vertriebskosten im Verhältnis zum Umsatz und Ertrag überproportional. Dies bedeutet sinkende Deckungsbeiträge und als Folge oftmals radikale Kostensenkungsprogramme bei den Anbietern.


	Die Internationalisierung des Kundenmanagements steigt. Berücksichtigt werden müssen zunehmend kulturelle Vielfalt und die Betreuung von internationalen Kundenstrukturen. Dies führt zu einem höheren Koordinationsaufwand. Ohne leistungsstarke Informationssysteme und Koordination der nationalen und internationalen Aktivitäten wird eine einheitliche Vertriebsausrichtung bei den Key Accounts kaum möglich sein.





In den 70er Jahren des letzten Jahrhunderts begann die Konzentration von Unternehmen durch Übernahmen und Allianzen im Bereich des Konsumgütereinzelhandels. Das Thema verlor zwischen Anfang 1980 und Mitte der 90iger Jahre an Aufmerksamkeit. Im heutigen Verdrängungswettbewerb, von dem inzwischen so gut wie alle Branchen betroffen sind, müssen sich auch die Anbieter von Investitionsgütern und Dienstleistungen mit den Konzentrationsprozessen in den Kundenmärkten auseinandersetzen.


Wissenschaft und Berater stellen den Unternehmen ein Arsenal von Managementmethoden als Krücken zur Verfügung. Viele dieser Methoden helfen den Unternehmen, ihre immer komplexer werdenden Geschäftsprozesse in den Griff zu bekommen. Aber ohne gleichzeitige Veränderung der Denkhaltung in den Köpfen der Unternehmensmitarbeiter bleibt es bei der Methode, und es kehrt eine Management-of-Change-Mode in den Unternehmen ein. Ist Key Account Management also ebenso eine „Modeerscheinung“, die durch die Konzentrationsentwicklungen in den Märkten wieder steigende Bedeutung bekommt? Wenn Key Account Management nicht richtig verstanden und umgesetzt wird, ist dies zu bejahen.


Wie so viele Managementmethoden stand auch das Thema Key Account Management mit unterschiedlicher Intensität im Blickpunkt der Medien und Unternehmensstrategen. In der Vergangenheit entschieden häufig die Sachzwänge über Veränderungen, heute nimmt Kundenorientierung einen breiteren Raum in der Vertriebsausrichtung ein und verändert die Denkhaltung in den Unternehmen. Bedingt durch die veränderte Marktsituation in Verbindung mit den neuen eigenen Denkansätzen ist die Zeit reif für einen Omni-Channel-Vertrieb mit dem Schwerpunkt Key Account Management, um die selbst gesteckten Ziele zu erreichen. Der Wandel ist zur Konstanten geworden, heute und morgen muss in nicht bekannten Gewässern gerudert werden. Moden sind schnelllebig und vergänglich, zumal wenn die Erkenntnisse weder neu noch originell sind.


Auch die Einkaufsstrategie der Key Accounts verändert sich, der Einkauf ist bilanzrelevant geworden. Die Steigerung der Produktivität im eigenen Unternehmen ist für Einkaufsorganisationen heute oftmals entscheidender als die Senkung der Einkaufspreise. Der Einkauf beurteilt verstärkt die Prozesskosten im Einkaufsprozess. Damit bekommt der Wert eines Lieferanten für den Einkauf eine neue Bedeutung. Die digitalen Möglichkeiten des Einkaufs, zum Beispiel die Nutzung von Einkaufs-Cockpits, bieten ihm die Chance, Lieferanten wertschöpfungsorientiert zu beurteilen. Diese digitalen Werkzeuge verändern einerseits die Einstellungen und Verhaltensweisen der Vertragspartner, andererseits werden Standardprozesse in der Zusammenarbeit zwischen Lieferanten und Key Accounts immer stärker automatisiert und digitalisiert. Die strategische Komponente des Einkaufs für die Gesamtperformance eines Unternehmens gewinnt an Bedeutung:




	
Wertschöpfungsorientierung: In der Vergangenheit wurde der Einkauf eher als Erfüllungsgehilfe und Kostenfaktor angesehen. Die Wertschätzung war gering und der Fokus lag auf den operativen Tätigkeiten. Dies ändert sich: Der Einkauf heute wird verstärkt als Erfolgsfaktor und Kostengestalter begriffen, der Fokus liegt verstärkt auf strategischen Tätigkeiten.


	
Prozessorientierung: Im Einkauf dominierten in der Vergangenheit komplexe Strukturen und Prozesse, die IT-Unterstützung war oftmals mangelhaft. Heute ist der Einkauf oftmals der Steuermann einer zentralen oder dezentralen Einkaufsstrategie. Digitale Werkzeuge ermöglichen schlanke Strukturen in den Entscheidungsprozessen, eine Dezentralisierung der operativen Aufgaben sorgt für Transparenz im Einkaufsprozess.


	
Partnerorientierung: Der Preis war in der Vergangenheit meist DAS Kriterium bei der Auswahl von Lieferanten, die Lieferanten wurden deshalb gegeneinander „ausgespielt“. Gerade im Key Account Management werden zunehmen die Gesamtleistung eines Lieferanten beurteilt und Partnerschaftsmodelle angestrebt.





Der Ergebnisbeitrag des Einkaufs heute liegt beispielsweise in der:




	Sicherung von Bezugsquellen.


	
Bestandsreduzierung.


	Reduzierung der Kapitalbindung.


	Reduktion der Qualitätskosten.


	Sicherung von Alleinstellungsmerkmalen.


	Reduzierung der Verwaltungskosten.


	Reduktion der Fehlmengenkosten.





Was bedeuten diese Entwicklungen für das zukünftige Kundenmanagement der Anbieter? Sicherlich nicht „one-face-to-the-customer”, dieses Denkmodell gehört der Vergangenheit an. Das Denkmodell der Zukunft lautet „one-team-to-the-customer“!


Jeder im Unternehmen leistet einen wichtigen Beitrag, um die Kunden zu begeistern. Vom Azubi bis zum Management!


Es wird immer Zielkonflikte zwischen den Kunden und dem eigenen Unternehmen geben, beispielsweise wird der Einkauf des Kunden unter dem Begriff „Flexibilität“ etwas anderes verstehen als ein Lieferant. Der Einkauf vieler Key Accounts verfolgt oftmals das Ziel, den administrativen Aufwand mit den Lieferanten zu reduzieren, durch Bedarfsbündelung seine Nachfragemacht zu stärken oder durch Abschluss von Rahmenverträgen den Verhandlungsaufwand zu reduzieren. Die Bereitschaft zu Partnerschaften und Netzwerken sowohl auf Anbieterseite als auch bei den Key Accounts wächst aber. Key Accounts suchen zunehmend Partner statt Lieferanten. Die Key Accounts erkennen, dass Partnerschaften mit A-Lieferanten ihnen helfen können, ihre eigenen Kernkompetenzen auszubauen. Beispiele: Händler schließen sich zu Einkaufsgemeinschaften zusammen, mittelständische Druckereien organisieren einen gemeinsamen Papiereinkauf, Krankenhäuser bündeln ihren Einkauf et cetera. Professionelle Einkaufsorganisationen der Key Accounts überprüfen deshalb ihr Lieferantenportfolio. Sie reduzieren gezielt die Zahl der C-Lieferanten, die vielleicht 5 Prozent am Einkaufsvolumen haben, aber bis zu 70 Prozent des Aufwands verursachen.


Kunden und Lieferanten richten ihre Einkaufs- und Vertriebsstrategien neu aus: Die Key Accounts konzentrieren sich auf immer weniger Lieferanten, mit denen sie eine sehr viel intensivere Zusammenarbeit pflegen und höhere Ansprüche an die Zusammenarbeit stellen. Die Anbieter modifizieren Ihre Vertriebsaktivitäten, führen ein Key Account Management ein und intensivieren die Zusammenarbeit mit wichtigen Potenzialkunden. Die veränderten Strukturen der Einkaufsorganisationen vieler Key Accounts lassen sich an verschiedenen Tendenzen ablesen. Die internationale und globale Beschaffung gewinnt für die Key Accounts dabei an Bedeutung. Nicht mehr der Einkauf oder die Technik allein bestimmt über die Einkaufskriterien, sondern Einkaufsteams (Buying-Center). Beispielsweise hatten die Regionalgesellschaften von Aldi Süd in der Vergangenheit erheblichen Einfluss auf die Lieferantenauswahl. Heute organisiert dort ein internationaler Einkauf zentral die Einkaufsaktivitäten für definierte Produktgruppen.


[image: ]


Ergebniseinfluss und Beschaffungskomplexität beeinflussen die Einkaufsstrategie der Key Accounts.


In den Unternehmen wächst die Erkenntnis, dass unter den Bedingungen des Verdrängungswettbewerbs eine ausgewogene Bearbeitung aller Kunden nicht mehr möglich ist und dass eine Fokussierung der Unternehmensleistungen auf definierte Schlüsselkunden ein wesentlicher Erfolgsfaktor in der Zukunft sein wird. Der Paradigmenwandel im Kundenmanagement lautet: Von der Eigenzentrierung zur Kundenorientierung.


Nicht mehr die Produktleistungen stehen im Vordergrund, sondern die Steigerung des Key Account-Mehrwerts! Die Erkenntnis wächst, dass nicht mehr der Umsatz, Ertrag oder Marktanteil das Ziel für kundenorientierte Unternehmen sein kann, sondern die Vernetzung der Key Account-Interessen mit den strategischen Interessen des eigenen Unternehmens. Denn es geht nicht mehr um die Entwicklungen von Produkten und Leistungen aus Eigensicht, sondern um die Bereitstellung kundenwertorientierter Angebote.



1.1 Warum Key Account Management?


In der Vergangenheit entschieden häufig die Sachzwänge über Veränderungen, heute nimmt die Kundenorientierung einen breiteren Raum in der Vertriebsausrichtung ein und verändert die Denkhaltung und Ausrichtung in den Unternehmen. Bedingt durch die veränderte Marktsituation und Veränderungen im Einkauf der Kunden in Verbindung mit den neuen eigenen Denkansätzen ist die Zeit reif für einen Omni-Channel-Vertrieb mit dem Schwerpunkt „Key Account Management“, um ehrgeizige Vertriebsziele zu erreichen. Der Wandel ist zur Konstanten geworden! Die Verfolgung von Modetrends ist allerdings selten erfolgversprechend, zumal wenn die Erkenntnisse weder neu noch originell sind. Konkrete Gründe für die Einführung eines Key Account Managements sind beispielsweise:


Wenn ich 10 Personen eines Unternehmens befrage, was sie unter dem Begriff „Key Account Management“ verstehen, erhalte ich vielleicht fünf bis sechs verschiedene Antworten. Es herrscht ein regelrechtes Begriffschaos. Das muss geklärt werden, denn Key Account Management ist ein strukturierter Prozess. ABER:


DAS Key Account Management gibt es nicht, jedes Unternehmen muss seinen eigenen Weg finden!


Der Münchener Unternehmensberater Thomas Kleina beobachtet, dass das Key Account Management neuerdings bedauerlicherweise weiter in den klassischen Sales abdriftet. Er findet, dass die Aufgaben von Sales und Key Account Management abgegrenzt werden müssen. Key Account Management ist nach seiner Ansicht in der Umsetzung beliebig geworden. Doch waren wir schon einmal besser bei der Professionalisierung dieses anspruchsvollen Vertriebskanals?


Die Befragung von circa 400 Teilnehmern pro Jahr aus den unterschiedlichsten Branchen und Unternehmensgrößen in meinen Seminaren und Lehrgängen ergibt seit vielen Jahren konstant, dass circa 15 Prozent der Unternehmen ein umfassendes Key Account Management eingeführt haben und es konsequent weiterentwickeln. Circa 15 Prozent der Unternehmen sind dabei, ein Key Account Management einzuführen. Die restlichen 70 Prozent der befragten Unternehmen haben die Umsetzung entweder nur halbherzig angepackt oder sind im Einführungsprozess steckengeblieben. Grund hierfür ist oftmals ein mangelhaftes Verständnis bezüglich Key Account Management und der Konsequenzen, die ein Auf- und Ausbau mit sich bringt. Das Fatale für die letztgenannte Gruppe ist es, dass sie eine halbwegs funktionierende Flächenvertriebsorganisation verändert, aber keine funktionierende Alternativressource auf den Weg bringt. Deshalb ist es VORAB wichtig zu klären, welche Gründe für die Einführung eines Key Account Managements sprechen.


1. Änderungen der Kundenstrukturen


Firmenübernahmen, Joint Ventures, Verschmelzungen et cetera verändern die Kundenstrukturen. Viele Unternehmen erzielen inzwischen einen hohen Anteil bei Umsatz und Ertrag mit immer weniger Kunden. Ohne Konzentration auf die wertigen Kunden werden vorhandenen Vertriebsressourcen nicht ausreichend zielgerichtet eingesetzt.


2. Neue Vertriebsformen


Durch neue Vertriebsformen, zum Beispiel der Bereich Online-Verkauf, etablieren sich neue Anbieter, die verstärkt die Marktanteile der etablierten Anbieter „anknabbern“. Bieten die neuen Anbieter den wertigen Kunden die gewünschten Leistungen (Produkt, Service, Vertrieb et cetera), werden sie zu einer ernsten Konkurrenz für die etablierten Anbieter.


3. Internationalisierung und Globalisierung


Dies verändert die Kunden- und Anbieterstrukturen. Die regionale und nationale Marktbearbeitung wird zunehmend ergänzt durch internationale oder globale Kundenteams. Ohne angepasste Vertriebsstrukturen, zeitgemäße Werkzeuge, beispielsweise internationales Partnering oder digitale Vernetzung wird diese neue Komplexität nicht zu bewältigen sein. Die Top-Kunden wünschen sich zunehmend Partner, die sie international beziehungsweise global begleiten.


4. Wettbewerbsvorteile


Die bisher praktizierte Differenzierung gegenüber dem Wettbewerb auf gleichen oder ähnlichen Leistungsfeldern ist nicht mehr zeitgemäß. Wichtig ist eine bewusste Abgrenzung bezüglich Produkte und Leistungen. Voraussetzung ist die Bereitschaft, Leistungen zu stärken, zu entwickeln, zu reduzieren oder zu eliminieren. Treiber dieser Entscheidungen sind die wertigen Kunden.


5. Innovation


Die Key Accounts suchen Lieferanten, die in der Lage sind, kundenindividuelle Innovationen anzubieten. Deshalb gehört Innovatoren gehört die Zukunft. Gefordert ist dabei das gesamte Unternehmensteam. Die Key Accounts treiben beziehungsweise beeinflussen die Trends. Absicherungsmentalität schadet der Unternehmensentwicklung, Schnelligkeit und Flexibilität sind gefragt und entscheiden über den Zukunftserfolg.


6. Servicemarketing


Gelebte Kundenorientierung und Individualisierung von Leistungen werden zu kritischen Erfolgsfaktoren. Unternehmen sind für ihre Kunden da und nicht umgekehrt. Servicemarketing hat die Aufgabe darüber nachzudenken, wie Kunden ihre Geschäfte mit Unterstützung des eigenen Unternehmens erfolgreicher tätigen können. Gezieltes Servicemarketing und neue digitale Werkzeuge helfen hierbei.


7. Vernetzung der Wirtschaft


Durch Aufweichung der nationalen Grenzen werden Gesetze und Wirtschaftsentwicklungen zunehmend „internationalisiert“. Gesetzesangleichungen, die Harmonisierung von Vorschriften und die Einführung neuer Marktspielregeln führen zu gravierenden Veränderungen auf der Nachfrageseite.


8. Wechselbereitschaft


Kunden stellen langjährige Verbindungen infrage, die Möglichkeit international einzukaufen wird immer einfacher. Selbst kleinere Kunden haben über die digitalen Angebote die Möglichkeit, ihre Einkaufsoptionen kritisch zu überprüfen. Viele Key Accounts steuern ihre Einkaufsstrategie über Einkaufs-Cockpits mit der Folge, dass der Wettbewerb zu- und die Kundenloyalität abnehmen.


9. Auflösung von Branchengrenzen


Kernkompetenzen innerhalb der Unternehmen werden neu definiert und neue Geschäftsfelder erschlossen: Was hindert ein Logistikunternehmen daran, in Zukunft weitere Dienstleistungen anzubieten, wenn diese Leistungen mit der Kernkompetenz verknüpft werden können? Key Accounts wünschen heute möglichst Leistungen aus einer Hand.


10. Deckungsbeitrag


Der Deckungsbeitrag pro Kunde sinkt bei den Anbietern in vielen Branchen. Ursache hierfür ist der harte Wettbewerb, die steigende Transparenz im Markt, aber auch die schnell wechselnden Kundenwünsche, die Mehrkosten für die Anbieter nach sich ziehen.


11. Konzentrationsprozesse auf der Anbieterseite


Durch die Internationalisierung des Einkaufs entstehen neue Beschaffungschancen. Die Key Accounts kaufen zunehmend strategisch statt operativ ein. Werkzeuge des Beschaffungsmarketing, wie etwa Category Management, Supply Chain Management, Efficient Consumer Response et cetera sorgen für eine Vernetzung der Key-Account- und Anbieterinteressen. Um als strategischer Partner anerkannt zu werden, bedarf es einer eigenen starken Marktposition.


12. Neue Anforderungen für das Kundenmanagement


Ein „rundes“ Sortiment mit hoher Qualität wird heute als selbstverständlich angesehen. Für diese Faktoren bekommt der Lieferant immer seltener bessere Preise. Die kritischen Erfolgsfaktoren sind heute Markt- und Kundenorientierung, Marktund Kundenwissen sowie die Lieferung von Zusatznutzen.


Doch ein Grund hat einen besonderen Einfluss auf das Kundenmanagement: Die Anzahl der Nachfrager sinkt durch Konzentrationsprozesse und Geschäftsaufgaben. Derzeit ist bei Zehntausenden Unternehmen die Unternehmensnachfolge unklar. Beispiele:




	Im Lebensmittelbereich ist die Zahl der potenziellen Kunden dramatisch gesunken. Die Top 10 sind inzwischen für zirka 80 Prozent des Einkaufsvolumens verantwortlich.


	Der Baustoffgroßhandel hatte 1980 zirka 3 300 unabhängige Händler, die Zahl ist im Jahr 2020 auf circa 900 gesunken.


	Vor einigen Jahren stellten 11 000 Betriebe Bauelemente (vornehmlich Türen und Fenster) her. Heute sind es noch zirka 4 000.





Die Entwicklungen und Veränderungen auf dem weltweiten Fahrzeugherstellermarkt gehen weiter in Richtung Konzentration!


Beobachten Sie die Entwicklungen in Ihren Märkten sehr genau. Eine ähnliche Entwicklung kann schneller als vermutet eintreten. Wenn Ihr Markt diese Tendenzen aufzeigt, dann sind Sie reif für die Einführung eines Key Account Managements.


Wissenschaftler und Berater haben über zehn Jahre Unternehmen weltweit begleitet und analysiert. Es wurde eine „Champions League“ gebildet, es gab Sieger und Verlierer, Auf- und Absteiger. Dabei hat sich herauskristallisiert, dass vier Primärleistungen und mindestens zwei Sekundärleistungen erfüllt werden müssen, um dauerhaft zu den Siegern am Markt zu gehören:


Primäre Kriterien




	
Primäres Gesetz 1 - „Strategie“: Unternehmen erreichen oder sichern dann ihren dauerhaften Erfolg, wenn sie eine klare Strategie formulieren und diese langfristig verfolgen.


	
Primäres Gesetz 2 - „Kultur“: Unternehmen arbeiten dann auf höchstem Niveau, wenn die Mitarbeiter klare Werte und Ziele kompromisslos verfolgen und nicht nach „Befehl und Kontrolle“ agieren.


	
Primäres Gesetz 3 - „Struktur“: Erfolgreiche Unternehmen bauen, wo immer möglich, Bürokratie ab, um den Fortschritt zu nicht behindern.


	
Primäres Gesetz 4- „Umsetzung“: Gewinnerunternehmen setzen ihre Strategie konsequent um durch den Einsatz professioneller Methoden und Werkzeuge unter Beachtung des Kundenwerts und eigener Ressourcen.





Sekundäre Kriterien




	
Sekundäres Gesetz 1 - „Führung“: Erfolgreiche Unternehmen schaffen Freiräume für ihre Mitarbeiter und fördern die Kreativität zur Gestaltung neuer Ideen.


	
Sekundäres Gesetz 2 - „Personalentwicklung“: Top-Unternehmen betreiben eine gezielte Mitarbeiterförderung durch Halten von Spitzenkräften und Investition in die Personalentwicklung.


	
Sekundäres Gesetz 3 - „Innovation“: Innovative Unternehmen erkennen frühzeitig Trends, richten ihre gesamten Unternehmensleistungen darauf aus und konzentrieren sich ausschließlich auf erfolgreiche Produkte und Leistungen.


	
Sekundäres Gesetz 4 - „Partnerschaften“: Gewinner nutzen gezielt Partnerschaften und Netzwerke, um sich auf ihr Kerngeschäft konzentrieren zu können.





Die Unternehmen haben besonders im Key Account Management vier Herausforderungen zu bewältigen:




	
Reduzierung der „Kosten“: Die Einführung einer Prozesskostenrechnung nach dem Verursacherprinzip und Abschied von den Gemeinkosten ist besonders im Key Account Management wichtig, denn viele Unternehmen haben dem Prinzip gearbeitet „Hoher Umsatz mit einem Kunden bedeutet viele Leistungen für den Kunden“. Die Gefahr dabei ist, dass ein Key Account vielleicht umsatzstark, aber nicht unbedingt ertragsstark ist. Es bedarf aber immer der Balance „Umsatz im Verhältnis zum Ertrag“.


	
Gezielter Umgang mit der „Zeit“: Nach meiner Erfahrung haben viele Unternehmen keine Vorstellungen davon, wie viel Zeit sie für ihre Key Accounts einsetzen. Beratungs- und Serviceleistungen sind beispielsweise geldwerte Vorteile für den Kunden. Allerdings haben viele Unternehmen die Key Accounts so konditioniert, dass diese sie als selbstverständliche Extras ansehen. Ich schätze, dass manche Unternehmen den Key Accounts zwischen fünf bis acht Prozent als versteckten Rabatt in Form von geldwerten Vorteilen anbieten. Es ist notwendig, Prozesse, die nicht wertig genug sind, möglichst zu standardisieren und zu automatisieren.


	
Die Verknappung des Faktors „Geld“: Es kann nicht sein, dass C-Kunden die gleichen Leistungen erhalten wie die Key Accounts. Solange Unternehmen dies zulassen, verdienen sie scheinbar noch zu viel Geld. Erforderlich sind hier eine Leistungsspreizung und eine Abkehr von einem Vertrieb nach dem Prinzip „Gießkanne“. Der Kundenwert muss zukünftig bei der Auswahl der Vertriebsaktivitäten berücksichtigt werden.


	
Die Erhöhung des Faktors „Komplexität“: Im Key Account Management steht die strategische und langfristige Gewinnung und Bindung von Key Accounts im Fokus. Alle internen Prozesse müssen dahingehend überprüft werden, ob die Maßnahmen dem strategischen Ansatz dienen. Das heißt im Umkehrschluss eine Abkehr von der einseitigen operativen Ausrichtung des Key Account Managements.





Ich stelle immer wieder fest, dass das Thema „Key Account Management“ immer dann im Fokus steht, wenn der Verdrängungswettbewerb und Konzentrationsgrad im direkten Marktumfeld einen „Schmerzpunkt“ bei den Anbietern überschreitet. Ein anderer Auslöser für den Aufbau eines Key Account Managements ist die Wettbewerbsorientierung, man beschäftigt sich mit dem Thema, weil der Wettbewerb sich auch damit beschäftigt. Oder auch nicht so selten: Inhaber oder Management hören auf einer Tagung einen Vortrag über Key Account Management, kommen zurück ins Unternehmen und beauftragen die Organisation damit, ein Key Account Management aufzubauen, ohne genau zu wissen, was das langfristige Ziel ist.


Mein Eindruck ist, dass immer dann, wenn eine Branche unter Druck gerät, der Ruf nach dem Auf- oder Ausbau von Key Account Management-Organisationen laut wird. Im heutigen Verdrängungswettbewerb, von dem inzwischen jede Branche betroffen ist, ist Key Account Management wieder auf der Tagesordnung vieler Anbieter, egal ob Investitions- und Gebrauchsgüterhersteller oder Dienstleister.


Das Key Account Management hat sich in den letzten Jahrzehnten kontinuierlich weiterentwickelt. Zu Beginn standen Strukturveränderungen zur Verbesserung der Key Account-Betreuung im Vordergrund. Dann folgte die strategische Ausrichtung in Form von differenzierten Marketing- und Organisationskonzepten zur individuelleren Schlüsselkundenbearbeitung. Damit verbunden wurden Infrastrukturen geschaffen, wie zum Beispiel Kundendatenbanken, Analyseverfahren, Stärken-Schwächen-Analysen oder Benchmarking, um den Key Accounts gezielt ein erfolgsorientierteres Leistungsangebot anzubieten. Das Vertriebscontrolling nahm in diesem Zusammenhang eine immer wichtigere Rolle ein, um getroffene Entscheidungen zu steuern und zu bewerten.


Es hat sich inzwischen durchgesetzt, dass im Key Account Management nicht die kurzfristigen Erfolgsüberlegungen im Vordergrund stehen, sondern dass der Aufbau von langfristigen Key Account-Beziehungen die Grundlage für den zukünftigen Vertriebserfolg ist. Nicht mehr die Fokussierung auf die eigene Wertschöpfungskette steht im Vordergrund, sondern die konsequente Steigerung des Kundenwerts. Kunden erwarten neben hochwertigen Produktlösungen zu angemessenen Konditionen zunehmend auch maßgeschneiderte Beratungs-, Service- und Dienstleistungen. Ein Beispiel eines Aufzugherstellers zeigt, wohin die Reise geht.


Fallbeispiel


Der Betreiber eines Bürogebäudes:




	Möchte mit der Wartung nicht mehr behelligt werden, um seine eigenen Personalkosten im Facility Management zu reduzieren.


	Wünscht ein Finanzierungsmodell, mit dem er die Investition strecken und die eigenen Finanzmittel in sein Kerngeschäft stecken kann.


	Erwartet eine Kostentransparenz, um seine finanziellen Belastungen überschaubar zu halten.


	Verlangt hohe eine Verfügbarkeit der Anlage.


	Kann sich vorstellen, den Bereich „Aufzug“ durch Outsourcing auszugliedern und gegen eine Leasinggebühr zu begleichen.





Für den Aufzughersteller bedeutet dies, dass er nicht mehr am Verkauf seiner Produkte (Aufzüge) verdient, sondern an den jahrelangen Serviceleistungen (Wartung, Finanzierung et cetera). Über diese Leistungen kann er sich auch von seinen Wettbewerbern unterscheiden.
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Der Wandel im Kundenmanagement: Die Kundenorientierung löst die Produktorientierung ab.


Die Steigerung des Key Account-Nutzens ist nicht das Ziel, sondern der Auslöser der unternehmerischen Aktivitäten. Der kritische Erfolgsfaktor ist das Wissen um die Key Accounts und die Befriedigung der emotionalen und faktischen Bedürfnisse der Gesprächspartner auf der Kundenseite. Nicht mehr die Bedienung aller möglichen potenziellen Kunden bringt den dauerhaften Vertriebserfolg, sondern die passgenaue Bedienung von wertigen Schlüsselkunden mit hoher Abschlusswahrscheinlichkeit. Ohne einen dauerhaften Dialog mit den ausgesuchten Key Accounts wird dies allerdings nicht zum Erfolg führen.


Kundenorientierung unter Berücksichtigung der eigenen Strategie und der eigenen Ziele ist die Grundlage für ein erfolgreiches Key Account Management!


Das Ziel der Lieferanten muss es sein, eine maximale Bindung der Schlüsselkunden zu erreichen. Key Accounts erheben den Anspruch, individuell betreut zu werden, was erhebliche Ressourcen bindet, die dann den C- und D-Kunden nur noch bedingt zur Verfügung stehen. Die Vertriebsverantwortlichen müssen klären, wie durch den Einsatz anderer Vertriebsressourcen (verkaufsaktiver Innendienst, Call-Center, Neuausrichtung des Flächenvertriebs et cetera) zusätzliche Ressourcen für das Key Account Management bereitgestellt werden können.


Analysieren Sie Ihre heutigen Außendienstkosten je Kundenbesuch, Auftrag oder Kleinprojekt. Sie werden zum Beispiel feststellen, dass Ihr Unternehmen bei 5 Kundenbesuchen je Tag und Außendienstmitarbeiter ein Kundenbesuch circa 150 bis 250 Euro ausgibt. Rechnen Sie noch die direkt zurechenbaren Kundenbeziehungskosten wie Angebotskosten, Verkaufsunterstützung oder Administrationskosten hinzu und entscheiden dann, wie lange es sich Ihr Unternehmen noch erlauben kann, diese Kosten in der jetzigen Bearbeitungsform für Ihre C- und D-Kunden zu akzeptieren. Überprüfen Sie also ihre verschiedenen Vertriebskanäle und entscheiden, mit welchen Kunden Sie Ihren zukünftigen Vertriebserfolg sicherstellen können. Sie werden wahrscheinlich schnell feststellen, dass die Key Accounts und damit auch das Key Account Management eine besondere Beachtung verdient.


Eine Botschaft kann ich Ihnen nicht ersparen: Die Kunden werden Ihrem Unternehmen nicht mehr Geld geben, sondern eher noch stärker an der Preis- und Leistungsschraube drehen. Auch deshalb ist es wichtig, über die Einführung oder Weiterentwicklung eines Key Account Managements nachzudenken. Beachten Sie dabei die folgenden Punkte:




	Die Schlüsselkunden stehen im Mittelpunkt der Kundenmanagementaktivitäten.


	Erfolgreiches Key Account Management betreibt keine eigenzentrierte Produktpolitik, sondern bietet individuelle Problemlösungen für die Key Accounts.


	Key Account Management verabschiedet sich von einem undifferenzierten Marketing und setzt stattdessen auf individuelle Partnerschaftskonzepte.


	Die Key Accounts werden als Partner des eigenen Unternehmens anerkannt.


	Die individuelle Gestaltung der jeweiligen Kundenbeziehung wird durch Vertriebswerkzeuge wie Datenbanken und Analysewerkzeuge unterstützt.


	
Es besteht die Bereitschaft, gezielt ein Netzwerk zwischen den Mitarbeitern der Key Accounts und des eigenen Key Account Management-Team langfristig aufzubauen.


	Kundenorientierung gegenüber den Schlüsselkunden wird als unternehmerisches Konzept vom gesamten Unternehmen akzeptiert und gelebt.





Die Key Accounts sind die Treiber und Multiplikatoren Ihrer anderen Kunden!



1.2 Einführung eines Key Account Managements


Die Bewältigung der Marktänderungen und die Einführung eines Key Account Managements ist eine dynamische Herausforderung an das Kundenmanagement von morgen. Es ist nicht damit getan, Visitenkarten zu drucken und neue Positionen zu besetzen. Wer mit falschen oder unrealistischen Erwartungen an dieses Thema geht, kann schnell enttäuscht werden.


Beispiele


Problematischer Ansatz


Nachdem in einem Unternehmen der Telekommunikation Key Account Management eingeführt worden war, erbat der Vorstand nach sechs Monaten vom KAMTeam eine Erfolgsbilanz, die den Mehrumsatz und Mehrertrag der vergangenen Monate belegen sollte. Schließlich habe man ein Key Account Management aufgebaut und in Personal und Ablauforganisation investiert. Das KAM-Team griff in seiner Not zu einem beliebten Mittel, dem „Schönrechnen“. Fazit: Das Management hatte nicht verstanden, worum es bei diesem Vertriebswerkzeug geht.


Personalentscheidungen


Die besten Verkäufer eines Gebrauchsgüterherstellers wurden zu Key Account Managern ernannt. Damit hatte das Unternehmen einige gute Verkäufer weniger und einige zum Teil überforderte Key Account Manager mehr. Die Frage nach nötigen Qualifikationen beziehungsweise Fähigkeiten von Key Account Managern war nie gestellt worden. Fazit: Der Erfolg eines Key Account Managements steht und fällt mit den Personen, die es umsetzen, und damit gehören Personalentscheidungen für diese Position zu einer der wichtigsten Managementaufgaben.


Organisation


In einem Unternehmen der Glasindustrie wurde Key Account Management in einem Geschäftsbereich eingeführt, ohne dem KAM-Team die notwendigen Unternehmensressourcen an die Hand zu geben. Das Ergebnis: Die Feldorganisation verteidigte „ihre“ Ressourcen und das Key-Account-Team verschwendete einen erheblichen Teil seiner Kraft darauf, interne Kämpfe um die Ressourcennutzung auszufechten, anstatt sich um die Schlüsselkunden zu bemühen. Fazit: Ohne ein umfassendes ausgearbeitetes Organisationskonzept und die Vermittlung an die anderen internen Mitspieler kommt es zu erheblichen Reibungsverlusten.


Prüfen Sie, ob und in welcher Form Key Account Management Ihren Vertrieb absichern kann und welche Kriterien zu beachten sind, um eine erfolgreiche Umsetzung zu gewährleisten.


VOR der Einführung eines Key Account Management muss geklärt werden, welche Mehrwerte dieser Vertriebskanal den Key Accounts unter Berücksichtigung ihrer zukünftigen Anforderungen an wichtige Lieferanten und dem eigenen Unternehmen unter Berücksichtigung der eigenen Unternehmensstrategie bieten. Klären Sie unter anderem:


Prüfen Sie






	Wer ist der formelle Auftraggeber („interner Kunde“) des Projekts, wer trifft Entscheidungen und wer ist Teil des Einführungsprozesses?


	Was sind die Rahmenbedingungen des Projekts, was muss strikt eingehalten werden, was kann oder muss situativ geändert werden?


	Welche Strategie- und Konzeptentscheidungen wurden getroffen beziehungsweise müssen noch getroffen werden?


	Welches Budget (Zeit, Geld et cetera) steht zur Verfügung?








Die Einführung eines Key Account Managements ist KEINE Routineaufgabe!


Der Auf- und Ausbau eines Key Account Managements ist ein strukturiertes Projekt! Es bedarf eines professionellen Projektmanagements mit einer klaren Zieldefinition und Festlegung von Meilensteinen und Aufgabenstellungen. Was mir oftmals in den Diskussionen mit den Unternehmensmanagern fehlt, ist die Berücksichtigung der „weichen Faktoren“. Die konsequente Einführung eines Key Account Managements verändert die Strukturen und Prozesse eines Unternehmens. Es ist nicht damit getan, den Titel einer Visitenkarte zu wechseln, statt Außendienst jetzt Key Account Manager! Die Denkhaltung und die Unternehmenskultur entscheiden, ob ein Key Account Management erfolgreich gelebt werden kann. Und diese Entscheidung bekommt das Management nicht zum Null-Tarif. Die nachfolgenden Prozesse stehen beispielsweise im Fokus:




	
Planungsprozesse: Wie werden die zukünftigen Planungsprozesse gestaltet unter der Prämisse, dass die Key Accounts die Treiber der eigenen Vertriebsperformance sind?


	
Interne Abstimmungen: Wie verständigen sich die Unternehmensbereiche über die gemeinsame Bearbeitung der Key Accounts?


	
Entscheidungen über die KA-Bearbeitung: Wie kann im eigenen Unternehmen sichergestellt werden, dass die Key Accounts bevorzugte Leistungen erhalten?


	
Organisationsstrukturen: Wie muss die eigene Organisation gestaltet werden, damit ein „Team-to-the-Customer“ in Richtung Key Accounts möglich ist?


	
Zuständigkeiten / Verantwortlichkeiten: Sind die heutigen Kompetenzen und Verantwortlichkeiten noch zeitgemäß, um zu kurzen Entscheidungswege im Key Account Management zu kommen?


	
Teamführung: Was muss getan werden, eine Teamkultur zu etablieren, wenn Abteilungsdenken das Handeln im eigenen Unternehmen bestimmt?


	
Steuerungs- und Bewertungssysteme: Passen die heutigen Steuerungs- und Bewertungssysteme zu einem zukünftigen Key Account Management?


	
Reporting: Verfügen wir über ein leistungsfähiges Reporting-System, auf das alle Mitarbeiter, die am Key Account arbeiten, zugreifen können?


	
Digitale Werkzeuge: Welche digitalen Werkzeuge werden im Key Account Management benötigt, um eine 4.0-Betreuung der Key Accounts sicherzustellen?





Nach meiner Erfahrung ist die Einführung eines Key Account Managements teilweise angstbesetzt. Bei der Linienorganisation können sich Existenzängste breitmachen, der Außendienst fürchtet vielleicht den Verlust des eigenen Jobs (das ist realistisch). Teammitglieder haben Angst vor Veränderungen, der Einschränkung des eigenen Verantwortungsbereichs, vor dem Verlust von Macht und Privilegien oder informeller Strukturen. Die Einführungen unbekannter Methoden, Regeln und ITWerkzeuge oder des Arbeitsumfelds schaffen Unsicherheit. Jede Abkehr von der gewohnten Kundenbearbeitung ist der Nährboden für Zweifel am Key Account


Management-Konzept. Deshalb die Berücksichtigung „weicher Faktoren“ bei der Key Account Management-Einführung so eminent wichtig. Es sind immer wieder die gleichen Faktoren, die die Umsetzung scheitern lassen.


Beispiele




	
Unklare Aufgabenstellung: Die Beteiligten waren sich nicht einig über die Ziele und die Vorgehensweise bei der Key Account Management-Einführung.


	
Zu schneller und unvorbereiteter Start: Das Projekt wurde unter zu hohem Zeitdruck gestartet, die zu beteiligenden Personen wurden nicht klar festgelegt und es fehlte an der notwendigen Managementunterstützung.


	
Falsche Umsetzungsziele: Es wurden zu Beginn zu viele Key Accounts ausgewählt oder das Key Account Management-Konzept passte nicht zu den ausgewählten Key Accounts.


	
Falsches Change-Management-Verständnis: Die „weichen Faktoren“ wurden nicht ausreichend berücksichtigt und die beteiligten Personen nur unzureichend in den Change-Prozess einbezogen.


	
Unfähiges Projektmanagement: Die Veränderungsfähigkeit der eigenen Organisation wurde falsch eingeschätzt und das Management engagierte sich zu wenig im Umsetzungsprozess.





Es ist sinnvoll, während des KAM-Einführungsprozesses auf externe Unterstützung zurückzugreifen!
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Key Account Management ist ein systematisches Konzept und ein umfassender Ansatz.



1.3 Die Zukunft des Kundenmanagements


Ich habe einige Jahre auf der „anderen Seite des Schreibtischs" gesessen und war Entscheider bei wichtigen Einkaufsentscheidungen. Als Vertriebsleiter einer Systemzentrale legte ich Wert darauf, bei allen wichtigen Jahres- und Konzeptgesprächen mit Top-Lieferanten anwesend zu sein. Resümierend stelle ich fest, dass die meisten Gesprächspartner von der Anbieterseite, in der Regel Geschäftsführer Vertrieb oder Gesamtvertriebsleiter, kaum etwas über unsere Pläne und strategischen Ziele wussten, auch nicht von den „emotionalen Befindlichkeiten" des Einkaufsteams. Sie waren sehr häufig miserabel vorbereitet und konnten dem Einkaufsteam nicht das Gefühl vermitteln, warum wir für den Lieferanten ein wichtiger Kunde waren. In den Gesprächen wurde von den Anbietern hervorgehoben, wie hervorragend ihr Unternehmen und ihre Produkte seien, welche Nachteile der Wettbewerb besäße et cetera. Unsere Fragen, welche Vorteile sich aus dieser Argumentation für uns als Kunden ergeben, wurden selten befriedigend beantwortet. Es ist nachzuvollziehen, dass in derartigen, top-down orientierten Ausrichtungen, in der die Anbieter immer noch meinen zu wissen, was für den Kunden gut ist, die Kundenausrichtung zu kurz kommt.
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Die Beziehungen zu den Key Accounts verändern sich von einer eindimensionalen Produktausrichtung zu einer strategischen Partnerschaft.


Prüfen Sie, wo Ihr eigenes Unternehmen auf der Bewertungsskala zwischen Kundenbearbeitung und Bildung von strategischen Allianzen und Partnerschaften steht. Nach meiner Erfahrung sehen sich viele Unternehmen zwischen Kundenbindung und Kundenbeziehung. Geht man aber in die Tiefe, wird in vielen Fällen klar, dass die Vertriebsausrichtung eher zwischen produktorientierter Beratung und Kundenbindung anzusiedeln ist. Es reicht nicht aus, wenn eventuell einzelne Unternehmensbereiche einen hohen Reifegrad in der Kundenorientierung erworben haben. Die Ausrichtung des gesamten Unternehmens auf die Kunden, vornehmlich auf die Key Accounts, und die Bildung einer darauf ausgerichteten Vertriebsstrategie ist einer der Erfolgsfaktoren für eine gesicherte Unternehmenszukunft.


Änderung der Management-Prozessausrichtung


Heute sind die Ziele „Produktionssteigerung“ und „Produktverkauf“ in unterschiedlichen Vertriebskanälen zu möglichst hohem Umsatz und Ertrag. Das Produkt ist die inhaltliche Klammer für das Vertriebsmanagement. Morgen werden die Maximierung des Kundenwerts für das eigene Unternehmen durch Erhöhung der Kundenbindung und der Deckungsbeitrag pro Kunde die Ziele sein. Der segmentierte Kunde mit individuellen Produktangeboten ist die inhaltliche Klammer für das Vertriebsmanagement.


Änderung der Marketingausrichtung


Heute ist die Ermittlung von potenziellen Kundengruppen, bezogen auf das vorhandene Produktionssortiment, die zentrale Marketingaufgabe. Morgen muss das Marketing herausfinden, welches Leistungsangebote von den Key Accounts gefordert werden und wie durch zielgerichtete Mehrwerte des eigenen Unternehmens die Wertschöpfung des Kunden erhöht werden kann.


Änderung der Vertriebsausrichtung


Heute sind die zentralen Vertriebsaufgaben der Produktbesitz, die Auswahl und das Angebot an alle potenziellen Kunden. Morgen werden die zentralen Vertriebsaufgaben die Gewinnung und Begeisterung der unterschiedlichen Kundengruppen und die Steigerung des Vertriebserfolgs am Einkaufspotenzial des einzelnen Kunden sein.


Anforderungen an das Key Account Management


Heute hat der Schlüsselkunde Einfluss auf die Produktion im Rahmen technischer und wirtschaftlicher Möglichkeiten. Der Kundenwert ergibt sich aus der Verkaufsmenge eines bestehenden Produktsortiments. Morgen wird der Schlüsselkunde Einfluss auf das Produktangebot haben – ungeachtet dessen, ob Ihr Unternehmen es selbst herstellt oder ob Sie Produkte anderweitig zukaufen und in Ihr Programm aufnehmen müssen.


Nach Beantwortung folgender Fragen können Sie selbst noch einmal Ihren Unternehmens-Ist-Zustand auf der vorher beschriebenen „Reifeskala“ beurteilen.


Checkliste




	Kann Ihr Unternehmen den Schlüsselkunden sowohl ausreichend Abwechslung, Neuheit, Spannung, Auswahl und Anregung als auch Orientierung, Entspannung, Entlastung, Vereinfachung, Muße und Sicherheit bieten?


	Ist Ihr Unternehmen schon heute im Besitz von virtuellen Plätzen und Marktplätzen, um Informationen unkompliziert austauschen zu können?


	Ist Ihre Unternehmensorganisation darauf ausgerichtet, die Schlüsselkunden von Anstrengungen und Risiken zu entlasten?


	Ist es ständiges Ziel Ihres Unternehmens, die Komplexität bei Produkten, Dienstleistungen, Ablauforganisation et cetera aus Sicht der Key Accounts zu reduzieren?


	
Ist es das Ziel der gesamten Organisation, den Key Account-Nutzen kontinuierlich zu steigern und somit von einer Produkt- zu einer wertigen Prozesslösung zu kommen?


	Sind Sie heute mit Ihrer jetzigen Vertriebsform in der Lage, eine Verknüpfung der generellen Kundenbetreuung mit einem individuellen Beziehungsmarketing herzustellen?


	Sammeln Sie laufend Informationen über die emotionalen und sachlichen Bedürfnisse und die strategischen Ziele der Schlüsselkunden?


	Kennen Sie das jeweilige Ist-Potenzial jedes von Ihnen ausgesuchten Key Accounts?





Überlegen Sie, wie gut Sie Ihr Marktsegment und Ihre Schlüsselkunden kennen. Wert- und Preisangebot sind zwei unterschiedliche Ausgangspositionen. Leonhard L. Berry hat dies zu der Aussage veranlasst: „Großartige Unternehmen konkurrieren über den Wert und nicht nur über den Preis. Einer der größten Fehler vieler Manager ist der Irrglaube, dass Wert und Preis für den Key Account das Gleiche bedeuten. Der Preis ist zwar eine Komponente, ist aber nicht identisch mit dem Wert.“ Es gibt heute schon Branchen, in denen die Produkte verschenkt und die Dienstleistungen berechnet werden.


Fallbeispiel


Ein deutsches Maschinenbauunternehmen hatte im Laufe der Jahre sein Leistungsangebot rund um die Maschine kontinuierlich ausgeweitet und seine Kunden und eigenen Mitarbeiter an diesen Standard „gewöhnt“. Der Anteil der verkauften Service- und Beratungsleistungen betrug Mitte der 90iger Jahre circa 3 Prozent. Italienische Anbieter traten ab diesem Zeitpunkt verstärkt als Wettbewerber auf. Sie boten eine gute Maschinenqualität, Service- und Dienstleistungen mussten allerdings größtenteils extra bezahlt werden. In Auftragsverhandlungen hatte der deutsche Anbieter zunehmend Probleme, da die Kunden „Apfel mit Birnen“ verglichen – hier das Vollangebot, dort das rudimentäre Angebot. Es wurde schnell klar, dass die Kunden zwar gerne kostenfrei alles mitnahmen, sie aber nicht bereit waren, dafür zu bezahlen. Der deutsche Anbieter hat dann seine Vertriebsstrategie umgestellt: Key Accounts bekamen einen umfangreichen Leistungskatalog, B-Kunden ein eingeschränktes Leistungspaket (die restlichen Leistungen waren zu bezahlen), C-Kunden erhielten nur den Maschinenpreis, alle Sonderleistungen waren zu bezahlen. Der Anteil der verkauften Service- und Beratungsleistungen beträgt heute circa 30 Prozent vom Umsatz.


Der Schlüsselkunde ist nicht die Endlagerstätte von Produkten, sondern die Produkte sind ein Teil der Wertschöpfungskette der Schlüsselkunden. Im Key Account Management wird Erfolg durch Unterstützung bei der Gewinnung und Sicherung von Marktanteilen verkauft.


Der Fokus wird im Key Account Management eindeutig auf den Erfolg der Schlüsselkunden, die Optimierung der Key Account-Prozesse und Ablauforganisation gerichtet. Dazu ist es wichtig, sich in die Schlüsselkunden und ihre Probleme hineinzuversetzen. Daher benötigt der Key Account Manager Zeit, Finanzressourcen und Kreativspielraum, um sich ausreichend Gedanken über die Schlüsselkunden und deren wirtschaftlichen Erfolg machen zu können. Die Ergebnisse der Key Account-Planung müssen rechtzeitig in die eigene Unternehmensplanung einfließen. Es macht keinen Sinn, die Jahresplanung im Oktober abzuschließen und erst im 1. Quartal des Folgejahres die Key Account-Planungsgespräche zu führen.


Die Ansprüche der wichtigen werden Kunden steigen: Sie erwarten eine höhere Leistungsqualität, fordern einen individuelleren Leistungsumfang als kleinere Kunden und legen Wert darauf, dass auf ihre Wünsche und Anforderungen schnell und flexibel eingegangen wird. Hinzu kommt das Bestreben seitens der Einkäufer, die Zahl der Lieferanten zu verringern, um unter anderem die Einkaufskomplexität zu reduzieren und eventuelle Leistungen, die nicht zu ihren Kerngeschäften gehören, an Zulieferer abzugeben. Damit ändern sich für die Anbieter auch die Anforderungen an die eigene Unternehmensorganisation, sowohl für das Kundenmanagement als auch für alle anderen kundennahen Unternehmensbereiche. Um die wertigen Kunden schnell, flexibel und kundennah zu bedienen, müssen die Mitarbeiter der Anbieter verstärkt im Betreuungsprozess vernetzt werden, um ganzheitlich das Leistungsportfolio kundenzentriert auf die wertigen Kunden auszurichten.


Nehmen Sie das Beispiel „Outsourcing“. Der Anteil der Eigenfertigung hat sich bei den Key Accounts in den letzten Dekaden erheblich verringert. Noch vor zehn Jahren war es in der Automobilindustrie üblich, Einzelteile durch den Autohersteller von den verschiedensten Lieferanten zu beziehen und dann zu einem Systemteil zusammenzubauen. Seit dem „Lopez-Effekt“ ist es normal, dass ein ausgewählter Lieferant in der Regel ein komplettes Systemteil nach Vorstellungen des Fahrzeugproduzenten zusammengebaut anliefert und teilweise mit eigenen Mitarbeitern auch einbaut.


Voraussetzung, diese veränderten Anforderungen zu erfüllen, ist eine zielgerichtete Koordination und Vernetzung der eigenen Aktivitäten mit denen des Key Accounts. Das betrifft:




	
Die Qualität hinsichtlich fachlicher Kompetenzen, Service- oder Produktleistungen.


	Den Service hinsichtlich Erreichbarkeit, Reaktionszeit bei Key Account-Wünschen, Beratungskompetenz oder Know-how in der Problemlösungsfindung.


	Die Leistungsfähigkeit hinsichtlich Fehlerfreiheit, Termineinhaltung oder Projektmanagement.





Ein zeitgemäßes Key Account Management verabschiedet sich aus der eigenzentrierten Produktsicht, denn diese operative Sichtweise wird immer austauschbarer. Die erfolgreiche Einführung eines Key Account Managements forciert einen Paradigmenwechsel in der Betreuung von Key Accounts. Im Fokus stehen strategische Ziele, beispielsweise:




	Unterstützung der Key Accounts bei der Erreichung ihrer Ziele.


	Angebot von Lösungsideen zur Steigerung des Kundenwerts.


	Vernetzung der Interessen zwischen Key Accounts und eigenem Unternehmen.


	Angebot kundenorientierter Leistungen.


	Beiträge zur Optimierung der Key Account-Ablaufprozesse.





Key Account Management ist eine Investition in die Zukunft!


Nicht der kurzfristige Erfolg steht im Vordergrund, sondern der Aufbau langfristiger Partnerschaften mit ausgesuchten Key Accounts. Dies setzt beispielsweise die Bereitschaft voraus, Beziehungsmanagement als eigenständiges Aufgabengebiet anzusehen und entsprechend aufzubauen.


Der Flächenvertrieb ist ausgerichtet auf Umsatzziele, die Verfolgung von eigenen Interessen und den Produktverkauf zu möglichst hohen Preisen. Ziele sind kurzfristige Verkaufserfolge und ertragsstarke Finanzergebnisse. Auch Key Account Manager müssen exzellente Vertriebler sein! ABER: Neben Verkaufserfolg und Finanzergebnis verfolgen sie weitere langfristig ausgelegte Ziele, beispielsweise die Entwicklung von Mehrwertkonzepten aus Key Account-Sicht oder Total cost of ownership-Konzepte.
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Von der Zielsetzung zur Umsetzung: Beachtung sowohl der strategischen als auch der organisatorischen Aspekte.


Mercury International hat, auch aufgrund der Corona-Pandemie, im Jahr 2020 eine Blitzumfrage unter deutschen Führungskräften durchgeführt. Die Ergebnisse sind nicht verwunderlich und bestätigen meine vorab getroffenen Einschätzungen:




	Bezüglich Marktveränderungen erwarteten 35 Prozent der Befragten eine Verschlechterung, 46 Prozent gehen von stärkerem Druck auf die eigenen Preise aus.


	Für mehr als 90 Prozent ist das Überprüfen und Anpassen der eigenen Zielmärkte und Kunden, der Positionierung, des Geschäftsmodells und Angebotsportfolios wichtig bis sehr wichtig.


	80 Prozent der Unternehmen glauben, dass sie ihre Vertriebsstrategie teilweise beziehungsweise komplett überarbeitet müssen.


	Das Überprüfen und Anpassen der Kompetenzprofile von Führungskräften und der in die Marktbearbeitung involvierten Mitarbeiter, sowie die Neuausrichtung der Trainings sind für mehr als 96 Prozent wichtig bis sehr wichtig.


	
Der Ausbau zentraler Maßnahmen zur Leadgenerierung und mehr virtuelle Kundenkontakte durch das Kundenmanagement sind für mehr als 90 Prozent wichtige Hebel, um die ausgewählten Märkte zukünftig effizienter zu bearbeiten.





Viele der Erkenntnisse zielen in Richtung Key Account Management.


Es gibt viel zu tun. Packen Sie es an!
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Erfolgreiches Key Account Management kann auf Dauer nur durch ein beiderseitiges Gewinner-Gewinner-Verständnis gelebt werden.


Checkliste




	Befinden Sie sich in einem stabilen Marktumfeld, reicht es aus, sich evolutionär zu verhalten? Oder befinden Sie sich in einem instabilen Markt mit disruptiven Tendenzen?


	Wie verändern sich die Einkaufsstrategie und das Einkaufsverhalten Ihrer Key Accounts?


	Welchen Ergebnisbeitrag erwartet der Einkauf Ihrer wichtigsten Key Accounts von ihren Lieferanten?


	In welchem Umfang sind Ihre potenziellen Key Accounts bereit, Partnerschaft und Vernetzung zuzulassen?


	
Sind die Ziele und Meilensteine beim Auf- und Ausbau eines Key Account Managements klar und umfangreich an die Mitarbeiter vermittelt worden?


	Muss sich die Unternehmenskultur ändern, um Key Account Management professionell umzusetzen?


	Ist es klar, welche „weichen“ Faktoren berücksichtigt werden müssen, um die Mehrheit der Mitarbeiter auf dem Umsetzungsweg mitzunehmen?


	Sind Sie bereit, Key Account Management als Treiber der zukünftigen Kundenmanagementstrategie zu akzeptieren?


	Sind die heutigen Leistungsangebote ausreichend, Key Accounts von Unternehmen zu überzeugen?


	Stehen in Ihrem Unternehmen die langfristigen Ziele bezüglich Key Account Management im Vordergrund oder eher die operativen Umsetzungsmaßnahmen?


	Sind Ihre Leistungsversprechen geeignet, ausreichend Mehrwert für die Key Accounts zu bieten?


	Ist Ihre jetzige Kundenmanagementorganisation auf Teamarbeit ausgerichtet oder eher auf Abteilungsdenken?


	Ist Ihr Unternehmen ausreichend fit, kundenmehrwertorientiert zu handeln und zu agieren?





Kunden und Anbieter verschmelzen in der Zukunft verstärkt ihre Wertschöpfungsketten, um Optimierungsprozesse anzustoßen. In meinem Buch „Turnaround im Vertrieb“ habe ich darauf hingewiesen, dass dem Omni--Channel-Vertrieb die Zukunft gehört. Key Account Management, Flächenvertrieb, verkaufsaktiver Innendienst oder eBusiness sind wichtige Vertriebsressourcen in unterschiedlichen Marktkanälen. Die Steuerung des Vertriebs durch Kennzahlen wird Voraussetzung sein, die zur Verfügung stehenden Vertriebsressourcen möglichst optimal einzusetzen.


Strategisch einkaufende Key Accounts werden in Zukunft verstärkt bei Anbietern einkaufen, die bereit sind sich in die Wertschöpfungskette der Key Accounts einzuklinken und die Bereitschaft zeigen, die eigenen Prozesse und Strukturen denen der Kunden anzupassen. Zuverlässigkeit und Beständigkeit werden genauso wichtig wie Preis und Innovationskraft. Anbieter, die noch keinen Vertrauensbonus bei ihren Key Accounts besitzen, müssen sich diesen erst langwierig erarbeiten und anschließend dauerhaft bestätigen.


Glaubwürdigkeit (das Einhalten von Zusagen), Kompetenz (die Vermittlung von Sicherheit bei der Lösung von Kundenproblemen) und Kontinuität (Kundenerwartungen werden ohne Einschränkungen erfüllt) werden von den Key Accounts erwartet und gehören zu den „Selbstverständlichkeiten“ Die Halbwertzeit des Wissens verringert sich ständig. Und gerade im Key Account Management ist Wissen um Markt, Kunden und Wettbewerb einer der wesentlichen Erfolgstreiber.


Entscheidend für den Key Account Management-Erfolg ist die Wertschöpfung, die aus einer Geschäftsbeziehung generiert werden kann. In der Computerbranche muss sich die Wertschöpfung alle zwei Jahre verdoppeln, um die gleiche Anzahl an Mitarbeitern auf Basis der heutigen Rendite beschäftigen zu können. Dieser Trend erreicht auch die anderen Branchen. Unternehmen, die einen optimalen Gewinn im Verhältnis zu den eingesetzten Ressourcen erreichen wollen, müssen die Entscheidung treffen, wer ihre wertigen Kunden der Zukunft sein sollen. In vielen Unternehmen steht der Rohertrag oder Deckungsbeitrag im Vordergrund. Doch es geht um Rentabilität, das Verhältnis von Gewinn in Bezug auf das eingesetzte Kapital. Die Unternehmen werden lernen müssen, dass sie bei vielen Key Accounts nicht zu wenig an Leistungen anbieten, sondern mit dem großen „Füllhorn“ ihre Leistungen über diese Kunden gießen. Um die Leistungen Ihres Key Account Managements auf den Punkt zu bringen, berücksichtigen Sie die nachstehenden Grundsätze:


Kostenführerschaft


Akzeptieren Sie nur Kosten für Leistungen, die den Erfolg der von Ihnen ausgesuchten Schlüsselkunden stärken. Ohne unterstützende Werkzeuge wie Benchmarking, Datenbanken, Cockpits und konsequente Vertriebsanalysen mit begleitendem Vertriebscontrolling ist es fast unmöglich, kundenorientierte Leistungen zielgenau zu bestimmen.


Neue Medien


Die digitalen Medien bieten den Unternehmen heute neue Formen der Zusammenarbeit und Vernetzung von Kunden- und Anbieterinteressen, sowohl im B2B als auch im B2C. Die digitalen Medien ermöglichen ein aktives Beschaffungs- und Wertschöpfungsmarketing und eine flexible Zweibahnstraßen-Kommunikation. Nicht mehr der Anbieter mit guten Produkten wird der Gewinner der Zukunft sein, sondern derjenige, der die Kommunikationshoheit bei den wertigen Kunden besitzt. Die Informationsmärkte werden die Produktmärkte in der Zukunft treiben.


Wissensmanagement


Es unterstützt dabei, die Kosten in der Produktion, Logistik und im Dienstleistungsbereich zu senken. Beispielsweise wird Efficient Consumer Response (ECR) nach der Einführung in der Konsumgüterbranche inzwischen auch in der Investitionsgüterbranche eingesetzt und sorgt für teils erhebliche Einsparungspotenziale, unter anderem in der Produktion und Logistik. Wissensmanagement beeinflusst auch den Vernetzungsgrad durch die Nutzung von Datenbanken und Vertriebsinformationssystemen, auf auch Kunden zugreifen können, um beispielsweise Partnerschaftswerbung und Verkaufsförderungsaktivitäten umsetzen können.


Kundenteam


„One face to the customer“ hat besonders im Key Account Management ausgedient, gefragt ist „One team to the customer“. Selling-Teams werden in der Kundenbetreuung - vom Erstkontakt bis zur After-Sales-Betreuung - immer unentbehrlicher, da bei Geschäftsabschlüssen gerade Zusatznutzen wie „Service, Beratung und Dienstleistungen“ an Bedeutung gewinnen. Selling-Teams sind eher in der Lage, fachliche und mentale Kundenanforderungen zielgerecht in kundenindividuelle Leistungen umzuwandeln. Service Center bieten zum Beispiel wichtige Kundenanalysen (Kundenwünsche, Möglichkeiten für Zukunftsgeschäfte et cetera) zur Ermittlung der Kundenzufriedenheit.


Kundenindividuelle Lösungen


Die Key Accounts legen immer mehr Wert auf eine individuelle Betreuung und verlangen deshalb nach einem segmentierten Leistungsangebot. Kundenindividuelle Lösungen unterstützten den Vertrieb bei der Umsetzung selektiver Marketingpläne und Kundenentwicklungspläne, um zielorientierte Unterstützungsprogramme für die Kunden zu entwickeln.


Partnerschaften mit Schlüsselkunden


Schnelligkeit, Flexibilität und zunehmende Konzentration auf die Kernkompetenzen erlauben es nur noch bedingt, Geschäftsideen alleine zu entwickeln. Es ist daher auch aus strategischen Überlegungen ratsam, die Schlüsselkunden mit in die Analyse- und Umsetzungsprozesse einzubeziehen.


Prüfen Sie anhand der nachfolgenden Fragen, ob sich nicht eine engere Zusammenarbeit mit Schlüsselkunden lohnt.


Prüfen Sie






	Hat das eigene Unternehmen die finanziellen Ressourcen, in kürzester Zeit Ideen allein in Leistungen umwandeln zu können?


	Besitzt Ihr Unternehmen die finanziellen Möglichkeiten, die Markteinführung neuer Vertriebsideen ohne Einbindung von Key Accounts nachhaltig zu organisieren?


	Verfügt das eigene Unternehmen über die notwendige Marktdurchdringung, um eine Produkteinführung schnell und erfolgreich zu gestalten?


	Ist die erforderliche Kompetenz vorhanden, um auch ohne Einbindung der wichtigsten Markt- und Schlüsselkunden den Bekanntheitsgrad zu erhöhen?


	Kann das Ziel umgesetzt werden, den Wertschöpfungsprozess ohne Key Account-Beteiligung kontinuierlich zu optimieren?


	Reicht das eigene Wissen aus, um Logistik, Dienstleistung, Service et cetera punktgenau zu gestalten?


	Ist es möglich, ohne Einbindung von Key Accounts, Marken zu etablieren?








Wird nur eine der Fragen mit Nein beantwortet, prüfen Sie, ob die Bildungen von strategischen Partnerschaften mit Key Accounts sinnvoll sind.


Sie werden als Unternehmen in der Regel nicht auf die Bearbeitung des gesamten Kundenpotenzials in Ihrem Markt verzichten können, zumal sich unter den B- und C-Kunden von heute eventuell die Gewinner und potenziellen Schlüsselkunden von morgen befinden werden. Gefragt ist also ein Gesamtvertriebskonzept. Bauen Sie deshalb auf einen Omni-Channel-Vertrieb auf, zum Beispiel:




	Die Schlüsselkunden werden vom Key-Account-Management betreut.


	
Groß- und B-Kunden werden von der klassischen Vertriebsorganisation bearbeitet.


	
C-Kunden werden durch Call Center oder einen verkaufsaktiven Innendienst gepflegt.


	
D-Kunden werden an andere Vertriebskanäle oder Vertriebspartner abgegeben.





Mit der durchgeführten Differenzierung schaffen Sie sich finanziellen und persönlichen Freiraum für die Bearbeitung der Key Accounts.


Entwickeln Sie ein Vertriebskonzept unter Berücksichtigung des Kundenwerts!


Jeder Kunde ist für sich gesehen zwar einzigartig. Setzen Sie aber Prioritäten und bearbeiten zuerst die Kunden, die die besten Zukunftsaussichten mit der höchsten Erfolgswahrscheinlichkeit bieten. Achten Sie darauf, dass Kosten und Kundenzufriedenheit ein ausgewogenes Verhältnis aufweisen und klassifizieren Sie deshalb Ihre Kunden nach Wichtigkeit und Wertigkeit. Vermeiden Sie Kosten, die zur Erhöhung der Kundenzufriedenheit und Kundenloyalität beitragen, bieten Sie den Key Accounts deshalb nur das, was diese unbedingt wünschen und aus ihrer Sicht einen Wert darstellt, die eigenen Ziele zu erreichen.


Analysieren Sie die Bedürfnisse der Schlüsselkunden und filtern Sie Kundensegmente mit ähnlichen oder gleichen Bedürfnissen heraus, um individuelle Leistungen aus Kostengründen bis zu einem gewissen Grad standardisieren zu können. Schaffen Sie eine Balance zwischen Ihren Investitions- (A-Kunden) und Betreuungskunden (B- und C-Kunden), stellen Sie aber immer zuerst Ihre Key Accounts in den Vordergrund.





2 Verständnis “Key Account Management”


In den letzten Jahrzehnten durchliefen die Kunden- und Lieferantenbeziehungen verschiedene Reifestufen. Ein prozessorientiertes Kundenmanagement ist die Basis, in den heutigen Verdrängungsmärkten zu bestehen.


Die Zeit der Kundenberatung


Das Marktgeschehen wandelte sich in einen Käufermarkt, das Angebot war größer als die Nachfrage. Die Kunden wurden reifer und forderten offen Ihre Wünsche ein. Die Verkäufer erlernten manipulative Verhandlungstechniken und erklärten den Kunden, was gut für sie sei. Kundeninteressen wurden dabei nur bedingt berücksichtigt.


Die Zeit der Kundenbindung


Anbieter mussten akzeptieren, dass die Wertschöpfung von den Kunden ausgeht. Die Anbieter zeigten stärkere Kundenorientierung und den Willen, in eine individuelle Partnerschaft mit wertigen Kunden einzutreten.


Die Zeit der Kundenbeziehung


Die Themen „Konzentrationsprozesse, Internationalisierung des Geschäfts“ et cetera verändern die Vertriebsausrichtungen. Die Macht liegt in den meisten Fällen bei den Einkäufern und mit manipulativen Kundenbindungsmaßnahmen allein lassen sich wichtige Kunden nicht mehr halten. Anbieter, die sich des Themas „Kundenbeziehung“ ernsthaft annehmen, erarbeiten sich Pluspunkte auf der Kundenorientierungsskala und beginnen, Produkte, Dienstleistungen und individuelle Kundenangebote nach Kundensegmenten auszurichten.



2.1 Definition Key Account Management


Wir haben im Kollegenkreis innerhalb des „EFKAM European Foundation for Key Account Management e.V.“ sehr lange über die Frage diskutiert wie man in einem Satz den Begriff „Key Account Management“ beschreiben soll. Wir haben uns auf die folgende Definition geeinigt:


Key Account Management ist die systematische Analyse und das langfristige Management von kaufenden und potenziellen strategischen Kunden zur Erreichung kundenorientierter Wettbewerbsvorteile!


Hört sich einfach an, ist es aber nicht. Diese Aussage verdeutlicht auch die Abgrenzung zum klassischen Verkauf. Beim Key Account Management geht es nicht um den eigenzentrierten Produktverkauf, sondern um die systematische Analyse von Key Accounts, unabhängig von Kundenanfragen oder möglichen Projekten. Im Vordergrund steht die konsequente Entwicklung von Key Accounts und nicht der Verkaufsabschluss. Es können auch Geschäftspartner zu Key Accounts ernannt werden, mit denen Sie keine monetären Geschäfte abwickeln werden. Und es geht darum, die Key Accounts erfolgreich zu machen und damit selber erfolgreich zu werden.


Key Account Management ist also ein umfassender Ansatz und umfasst unter anderem die folgenden Handlungsfelder:


Key Account Management-Struktur




	
Koordination und Teamarbeit: In welcher Form und unter Beachtung welcher Regeln wird die Zusammenarbeit im Key Account Management koordiniert?


	
Prozesse: Wie wird sichergestellt, dass die eigenen Key Account Management-Prozesse zu den Prozessen der Key Accounts passen?


	
Unternehmensstrategie und Unternehmenskultur: Wie wird gewährleistet, dass die Wünsche und Anforderungen der Key Accounts bei der Weiterentwicklung der eigenen Kundenmanagementstrategie berücksichtigt werden?





Key Account Management-Steuerung




	
Controlling / Reporting: Welche Erfolgskennzahlen und Reporting-Systeme helfen uns dabei, schnell Zielabweichungen oder Veränderungen im Key Account-Bearbeitungsprozess herauszufinden?


	
Vernetzung: Was ist zu tun, um die Kundendaten mit den eigenen Daten zu vernetzen?


	
Lernprozesse: Welche Kommunikationskultur ist erforderlich, um gewonnenes Wissen in kennzahlengesteuerte Lernprozesse umzuwandeln?





Key Account Management-Strategie




	
Wettbewerbsstrategie: Wie können wir sicherstellen, dass wir aus Key Account-Sicht besser sind als unsere Wettbewerber?


	
Key Account Management-Strategie: Nach welchen Kriterien werden die Key Accounts ausgewählt und welche Leistungen werden wir ihnen anbieten, die wir den anderen in der Form nicht anbieten werden?


	
Positionierung: Wie kann die Positionierung der Key Account Management-Leistungen so festgelegt werden, dass sie zur Positionierung des eigenen Unternehmens passt?


	
Ressourcen: Wie werden wir gezielt unsere Ressourcen planen und einsetzen, um dadurch einen möglichst hohen Mehrwert für die Key Accounts zu erreichen?





Key Account Management-Lösungen




	
Kundenbedürfnisse: Welche Anforderungen haben die Key Accounts an uns und welche kundenspezifischen Lösungen können wir anbieten?


	
Interne Vernetzung: Wie müssen wir vorgehen, damit sich alle internen kundennahen Bereiche auf die gleichen Key Account Management-Ziele konzentrieren?


	
Produkt- und Servicestrategie: Welche Denkhaltung muss erreicht werden, um die eigene Leistungsstrategie durch die Key Accounts mit beeinflussen zu lassen?





Key Account Management-Fähigkeiten




	
Kompetenzen: Welche Ressourcen und Kompetenzen brauchen wir im Key Account Management-Team?


	
Key Account Management-Teams: Wie können wir die Teamkultur stärken?


	
Weiterentwicklung: Welche fachlichen und persönlichen Fähigkeiten benötigen wir in Zukunft im Key Account Management-Team?






2.1.1 Aufgaben des Managements


Dies hat Konsequenzen für das Management! Es ist aufgefordert, sich an die Spitze der Veränderung zu stellen. Die Aufgaben des Managements sind beispielsweise:


Key Account Management-Struktur




	Es muss den Aufbau einer kundenorientierten Teamkultur im Unternehmen unterstützen und Anreizsysteme für andere Unternehmensbereiche schaffen, sich für die Key Account Management-Interessen einzusetzen.


	Es muss den Durchgriff der Key Account Manager auf die eigene Organisation ermöglichen, damit diese nicht zu „zahnlosen Tigern“ werden.





Key Account Management-Steuerung




	Es muss zielgerichtete IT-Voraussetzungen für die Steuerung (Kennzahlen, Kundendaten et cetera) bereitstellen.


	Es muss eine offene Lernkultur fördern und von Plattformen für den Wissensaustausch (Best Practice Datenbank, Workshops et cetera) bereitstellen.





Key Account Management-Strategie




	Es ist ihr Job, klare Auswahlkriterien zur Bestimmung von Key Accounts (nicht nur Umsatz!) festzulegen.


	Es muss ein klares Bekenntnis ablegen, dass das Key Account Management Teil der Markt- und Vertriebsstrategie ist.





Key Account Management-Lösungen




	Es muss ein klares Bekenntnis zu spezifischen Vorzugsleistungen für Key Accounts abgeben.


	
Es muss modulare Leistungsbaukästen unter Berücksichtigung der Produktstrategie festlegen.





Key Account Management-Fähigkeiten




	Es muss die Bildung von internen und externen Netzwerken zur Unterstützung der Zusammenarbeit mit den Key Accounts (direkt, indirekt) anregen.
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