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Viele Unternehmen sind heutzutage konfrontiert mit starken und fordernden Kunden,
die in verschiedenen Branchen durch Firmenfusionen entstehen. Key
Accounts sind strategisch wichtige Kunden in einem Business-to-Business Verhaltnis.
Das Key Account Management befasst sich mit dem Initiieren, Entwickeln und Pfle-
gen von Geschéftsbeziehungen eines solchen Kunden. Es ist ein Instrument, das von
Herstellern gegeniiber dem Handel verwendet wird, um ein Portfolio von loyalen,
langfristigen Kunden aufzubauen, indem operative und strategische Probleme des
Kunden geldst werden. Ziel ist die Optimierung der Schnittstelle und das Erreichen
von Win-Win Situationen. Key Account Management kann als eine Disziplin des Re-
lationship Marketing angesehen werden. Der Key Account Manager ist ein Binde-
glied zwischen dem Hersteller und dem Handel, der versucht, Probleme des Kunden
durch eine Anpassung der eigenen Leistung zu lésen.

Die Idee stammt aus der Erkenntnis, dass ein kleiner Teil der Kunden einen Grossteil
des Umsatzes generiert. Entsprechend werden diesen Kunden auch grdssere Anteile
der Ressourcen zur Verfiigung gestellt in Form von spezieller Behandlung im Bereich
Marketing, Verkauf und Betreuung. Die grossen Kunden rationalisieren auf der Ge-
genseite ihren Einkauf, um enger mit wenigen Lieferanten zusammenzuarbeiten, von
denen ein besserer Service erwartet wird. Dieser kann gemeinsame Produktentwick-

lung, Finanzierungslésungen und Beratung umfassen.

Die Grilinde, die in den 70er Jahren erstmals zum Key Account Management fiihrten,
gelten nach wie vor: Durch Marktkonzentrationen sind immer weniger Unternehmen
einer Branche am Markt aktiv und der Einkauf funktioniert nicht mehr regional, son-
dern zentral und global durch gut ausgebildete Leute. Interessenkonflikte, die zwi-
schen Industrie und Handel bestehen, sind nicht 16s-, sondern bestenfalls in einer
Form handelbar. Beide Seiten streben nach Unabhangigkeit und Gewinnanteil und
damit besteht die Wahl zwischen Dauerkonflikt und einer Kooperationsform.

Der Key Account Manager betreut nicht wie im traditionellen Verkaufs-Management
Kunden einer geographischen Region, sondern eine moglichst
homogene Kundenkategorie. Diese Kunden werden nach verschiedenen qualitativen

und quantitativen Kriterien ausgewahlt. Das Geschaft mit den als strategisch wichtig



identifizierten Kunden sollte signifikant zum Erreichen der eigenen Geschaftsziele

heute oder in Zukunft beitragen.

Bei der Implementierung eines Key Account Management werden die Schritte Ini-
tilerung, Entwicklung und Pflege von Kundenbeziehungen unterschieden. Die Initiie-
rung beinhaltet die Analyse und die Auswahl von moglichen Key
Accounts, die Entwicklungsphase das Kennenlernen und Einschatzen des Verhand-
lungspartners und die Pflege beinhaltet die Messung der Kundenzufriedenheit und
Massnahmen zu deren Steigerung.

Um Key Account Management erfolgreich zu betreiben, sind vor allem zwei Faktoren
entscheidend: Konzentration der Kréfte beim anbietenden Unternehmen auf einige
Schlsselkunden und die Bereitschaft dieser Kunden zur Zusammenarbeit. Grundvor-
aussetzung ist dabei immer ein gegenseitiges Vertrauensverhaltnis. Ist dies gewahr-
leistet, steigt die Bereitschaft zu beziehungsspezifischen Investitionen und damit der
Wert der Bindung.

Als Risiken kdnnen die gegenseitige Abhangigkeit und das entstehende Zweiklassen-
system angefuhrt werden. Fallt unerwarteter weise ein Key Account weg, kann dies
eine einschneidende Umsatzeinbusse bedeuten. Eine Priorisierung gewisser Kunden
heisst das Einflihren eines Zweiklassensystems, resp. ein Zuruckstufen anderer Kun-
den. Dies kann bei ungentigender Transparenz dazu fiihren, dass sich bestimmte Kun-

den abwenden.

Der Handel hat sich in den letzten Jahren stark veréndert. Neben der genannten Kon-
zentration hat ein Trading-Up stattgefunden. Der Handel wurde vom reinen Waren-
verteiler zum Gatekeeper mit Filterfunktion. Er entscheidet dariiber, ob, wo und wie
ein Produkt dem Konsumenten dargeboten wird. Damit hat der Handel auch Einfluss
auf das Image der Herstellerprodukte und wird zum strategischen Partner. Die Eigen-
marken des Handels stellen neben der horizontalen Konkurrenz, welche die Marken-
artikelhersteller durch andere Hersteller bereits haben, eine zusatzliche vertikale Kon-
kurrenz dar. Die Folge dieser Entwicklungen ist eine zunehmende Unabhdngigkeit
von der Markenartikelindustrie und eine Starkung der Verhandlungsposition des Han-
dels.

Verhandlungsresultate hdngen massgeblich von der eigenen Machtposition ab. Ziel

der Machtpolitik ist somit, die eigene Verhandlungsposition (bargaining position) zu



verbessern. Zwischen dem sich konzentrierenden Handel und der Industrie finden
regelmadssig Machtkdmpfe statt. Macht kann geméss dem Countervailing Power Prin-
zip mit Gegenmacht begegnet werden. Im Rahmen der Machtpolitik eines Unterneh-
mens wird die eigene Machtposition ausgebaut oder die der Gegenseite relativiert.
Hersteller kdnnen ihrerseits Macht schaffen, indem sie sich zusammenschliessen oder
durch Pull-Strategien die Handler zur Listung der eigenen Produkte zwingen.

Ziel dieser Arbeit ist es, herauszufinden, ob das Key Account Management ein In-
strument sein kann, dem zunehmenden Machtgefalle zwischen Industrie und Handel
zu begegnen und dabei die Verhandlungsposition der Hersteller zu verbessern.

In der Schweiz kann aufgrund der hohen Handlerkonzentration von einer Nachfrage-
beherrschung ausgegangen werden. Die Hersteller sind auf die Vertriebswege der
Héndler angewiesen und dementsprechend von ihnen abhangig.

Es wird gezeigt, dass das Key Account Management das Machtsaldo zu Gunsten der
Hersteller beeinflusst und die These damit als richtig gewertet werden kann. Die In-
dustrie gewinnt durch professionelles Key Account Management an Verhandlungs-

starke und -spielraum.



