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1 Problemstellung und Gang der Arbeit

Die starken Konzentrationsprozesse in der Konsumgiiterbranche haben zu einer bi-
lateralen Oligopolisierung des Marktes gefiihrt. Die Geschiftsbeziehungen zu den
verbliebenen, nachfragemichtigen Handelskonzernen haben dadurch fiir die Her-
steller an Bedeutung gewonnen. Die Hersteller haben sich deshalb gezwungen ge-
sehen, auch mit strukturellen Verdnderungen auf diese Entwicklung zu reagieren.
Die Unternehmen haben ihre primdren (meist regionalen) Verkaufsstrukturen
durchbrochen und diese durch eine kundenorientierte Struktur, das Key Account

Management, ersetzt bzw. iiberlagert'.

Mit Hilfe des Key Account Management sollte die Kundenorientierung in den Un-
ternehmensgrundsitzen verankert und somit eine stiarkere Bindung und eine hohere

Rentabilitit der Schliisselkunden erreicht werden.

Das Problem des Key Account Management bestand jedoch darin, da3 es zwar or-
ganisatorisch umgesetzt worden ist, dem Key Account Manager aber selten addqua-
te kundenbezogene Informationen zur Entscheidungsvorbereitung und Entschei-
dungskontrolle zur Verfiigung gestellt worden sind. Der Key Account Manager hat
sich auf seinen Sachverstand und seine Intuition verlassen miissen, was hédufig eine

gewisse Ineffizienz des Key Account Management zur Folge gehabt hat.

In der betriebswirtschaftlichen Forschung sind zwar vereinzelt Instrumente zur Ent-
scheidungsunterstiitzung und —kontrolle des Key Account Managers entwickelt

worden, die jedoch nie in einen Gesamtzusammenhang gestellt worden sind.

Das Ziel dieser Arbeit ist es deshalb, die in der Literatur weit verstreuten Control-
ling-Instrumente zusammenzutragen und zu systematisieren und dem Key Account
Manager somit von seiten des Controlling umfassende Informationen zur Verfii-
gung zu stellen, die es ihm ermdglichen, seine Entscheidungen besser zu fundieren

und die Effizienz der getroffenen Entscheidungen zu kontrollieren.
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Die Arbeit untergliedert sich in drei Kapitel, in denen die historische Entwicklung
der Hersteller-Handels-Beziehung, die Konzeption und Zielstruktur des Key Ac-
count Management und die Controlling-Instrumente zur Unterstiitzung des Key Ac-

count Management behandelt werden.

In Kapitel 2 erfolgt zundchst eine Beschreibung der historischen Entwicklung der
Hersteller-Handels-Beziehung und eine Darstellung der strategischen Optionen im
Rahmen des vertikalen Marketing des Herstellers. Darauf aufbauend wird das Kon-
zept des Key Account Management ausfiihrlich erldutert. Hierbei wird insbesondere

Wert auf die Differenzierung der Ebenen des Key Account Management gelegt.

Kapitel 3 ist den strategischen Zielsetzungen des Key Account Management ge-
widmet. Es werden die strategischen Ziele zunichst in eine Zielhierarchie iiberfiihrt
und anschliefend Marketing-Konzepte zur Erreichung der strategischen Zielsetzun-

gen beschrieben.

Das 4. Kapitel bildet den Schwerpunkt der Arbeit. In diesem Kapitel werden Con-
trolling-Instrumente aufgezeigt, die die Auswahl der Key Accounts unterstiitzen, die
Rentabilititsenwicklung der Key Accounts aufzeigen und die Beziehungsqualitét
des Key Account Management kontrollieren helfen. Ferner werden die Vor- und

Nachteile dieser Instrumente dargestellt.

! Vgl. Diller, Hermann: Euro-Key-Account-Management, in: Marketing ZFP, 1992, Nr. 4, S. 239-
245, hier: S. 239.
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2 Begriffliche Grundlagen zum Key Account Manage-
ment

2.1 Historische Entwicklung der Beziehung zwischen Herstel-

lern und Handel in der Konsumgiiterbranche
Die Nachkriegszeit war durch einen grolen Nachholbedarf in praktisch allen Pro-
duktbereichen gekennzeichnetz. ,Es war die Phase sog. Verkdufermirkte, Markte
also, in denen die Nachfrage das Angebot zum Teil deutlich iiberragte. Im Mittel-
punkt des Wettbewerbsgeschehens lag die Warenversorgung®. Mit der Verbesse-
rung der Versorgungslage der Bevolkerung ging der Wandel des Marktes vom Ver-
kaufer- zum Kéufermarkt und damit die Verschiebung des Engpasses von der Pro-
duktions- zur Abnehmerseite einher’. Der Preis wurde zum dominierenden Wett-
bewerbsparameter.

Die horizontalen Preiskdimpfe der Handelsunternehmen fiihrten zu einer kritischen

“6 Im Gesamt-

,Ertragssituation zahlreicher Einzelhdndler zu Beginn der 70er Jahre
durchschnitt der Branche wurde eine dauerhafte Unterdeckung mit Umsatzrenditen
von —1,6 bis 2,6 % erwirtschaftet’. Viele Einzelhindler muBten ihre Geschifte
schlieBen. Von 1968 bis 1979 ging die Zahl der Einzelhandelsgeschifte in Deutsch-

land von 187.000 auf 95.000 zuriick®.

? Vgl. Becker, Jochen: Vom Massenmarketing iiber das Segmentmarketing zum Kundenindividuel-
len Marketing (Customized Marketing), in: Tomczak, Torsten; Belz, Christian (Hrsg.): Kun-
dennihe realisieren, Ideen — Konzepte — Methoden — Erfahrungen, Giinter Haedrich zum 60.
Geburtstag, St. Gallen 1994, S. 15-31, hier: S. 17.

3 Becker, Jochen: Vom Massenmarketing iiber das Segmentmarketing zum Kundenindividuellen
Marketing (Customized Marketing), S. 17.

* Vgl. Meffert, Heribert: Marketing: Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung: Konzep-
te — Instrumente -Praxisbeispiele, 8. Aufl., Wiesbaden 1998, S. 1092.

> Vgl. Becker, Jochen: Vom Massenmarketing iiber das Segmentmarketing zum Kundenindividuel-
len Marketing (Customized Marketing), S. 17.

% Gegenmantel, Rolf: Key-Account-Management in der Konsumgiiterindustrie, Wiesbaden 1996, S.
2.

7 Vgl. Kemna, Harald: Key-Account-Management — Verkaufserfolg der Zukunft durch Kundenori-
entierung, Miinchen 1979, S. 44f.

8 Vgl. Sandler, Guido: Account-Management in der Praxis, in: Marketing ZFP, Heft 4, 1980, S.
225-228, hier: S. 225.
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Diese ,,Konzentration der vorher amorphen Struktur vieler Einzelhéndler auf weni-
ge nachfragestarke Handelskonzerne® zog eine Oligopolisierung des Marktes nach
sich. Besonders deutlich wird dieser Konzentrationsprozel3 im Lebensmittelhandel.
Dort bestritten 1995 die 10 grofften Lebensmittelhandelskonzerne mehr als 78 %
des gesamten Branchenumsatzes'’. Zeitlich nachgelagert findet man diese Konzent-
rationstendenzen auch im EU-Binnenmakt wieder. Die 15 grofiten europaweit agie-
renden Handelskonzerne vereinen bereits 35,8 % des europdischen Lebensmittel-

1
handelsumsatzes .

Zwischen den wenigen verbliebenen Konkurrenten entwickelte sich ein enormer
horizontaler Verdringungswettbewerb. Da die eigenen Rationalisierungspotentiale,
insbesondere die Einsparungen bei den Personal- und Logistikkosten, erschopft
schienen, versuchten die Handelsunternehmen — in Kenntnis der gestiegenen Ver-
handlungsmacht — die Kosten des gegenseitigen Wettbewerbs auf die Hersteller ab-

zuwilzen'?.

Zu den MaBnahmen, die die Handelskonzerne gegeniiber den Herstellern ergriffen,
gehorten neben der Realisierung von GroéBenvorteilen durch den Konzentrations-
prozeB3, die Verlagerung der Entscheidungskompetenzen in die Zentralen, die Lo-
sung von der vertikalen Preisbindung und die Reorganisation der vertikalen Wert-

schopfungskette in der Konsumgiiterbranche.

Die Handelsunternehmen reduzierten ihre dezentralen Entscheidungsstellen und

verlagerten die Entscheidungskompetenzen in nationale Einkaufs- bzw. Handels-

? Sidow, Hans D.: Key Account Management — Wettbewerbsvorteile durch kundenbezogene Stra-
tegien, 3. Aufl., Landsberg/Lech 1997, S. 22; vgl. auch: Gegenmantel, Rolf: Key-Account-
Management in der Konsumgiiterindustrie, S. 4.
"9 Vgl. 0. V.: Mehr Billiganbieter im Lebensmittelhandel, in: Frankfurter Allgemeine Zeitung, Nr.
29, 1995, S. 15.
'""'Vgl. Lechner, Adalbert: Europdisches Key-Account-Management in der Markenartikelindustrie,
in: Der Markt, 1991, Nr. 3, S. 101-103, hier: S. 102.

Vgl. Belz, Christian; Senn, Christoph: Kernprobleme und Reserven im Key Account Manage-
ment, in: Thexis, 1993, Nr. 3, S. 50-55, hier: S. 50; vgl. auch Gegenmantel, Rolf: Key-
Account-Management in der Konsumgiiterindustrie, S. 2.

12
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zentralen'”. Die Mitarbeiter, die am Einkauf beteiligt waren, wurden hierzu zu so-
genannten Buying-Centern zusammengefait'*. Diese Verlagerung hatte eine Pro-
fessionalisierung und damit eine Stirkung der Verhandlungsposition im Einkauf
zum Ziel. Zusitzlich erleichterte diese Darstellung der eigenen Nachfrage- und
Verhandlungsmacht die Durchsetzung von Forderungen gegeniiber den Herstellern,

. r1s : . , 15
was eine vollig neue Dimension von Forderungen und Anspriichen erzeugte °.

Im sicheren Gefiihl der Marketingfiihrerschaft im Absatzkanal gingen die Ansprii-
che des Handels in letzter Zeit weit liber die Authebung der vertikalen Preisbin-
dung'® und die Rabattgewihrung hinaus, sondern beinhalteten auch eine Reorgani-
sation der Wertschopfungsketten im Absatzkanal, die ,,zu teilweise vollig neuen
Arbeitsverteilungen und —abldufen fiihrte*'”. So tibernahmen die Konsumgiiterher-
steller Aufgaben wie z. B. das Merchandising bzw. den ,,Regal-Service“oder die

Retrodistribution'®, die friiher vom Handel getitigt wurden'”.

Durch die in einigen Féllen {iberzogenen Anspriiche des Handels entstand jedoch
ein verstarkter Konzentrationsprozel3 auf Seiten der Hersteller. Viele Hersteller hat-
ten durch den Preis- und (Dienst-)Leistungsdruck des Handels nur noch minimale

. . . . 20 .
Gewinnmargen aufzuweisen oder waren sogar in die ,,roten Zahlen* geraten™. Die

1 Vgl. Sidow, Hans D.: Key Account Management — Wettbewerbsvorteile durch kundenbezogene
Strategien, S. 21; vgl. auch: Diller, Hermann: Key-Account-Management als vertikales Mar-
ketingkonzept, in: Marketing ZFP, 1989, Nr. 4, S. 213-223, hier: S. 213.

'* Vgl. Diller, Hermann: Key-Account-Management als vertikales Marketingkonzept, S. 213; vgl.
auch: Gegenmantel, Rolf: Key-Account-Management in der Konsumgiiterindustrie, S. 4.

' Vgl. Belz, Christian; Senn, Christoph: Richtig umgehen mit den Schliisselkunden, in: Harvard
Business manager, 1995, Nr. 2, S. 45-54, hier: S. 49; vgl. auch: Irrgang, Wolfgang: Strategien
im vertikalen Marketing der Industrie, in: Irrgang, Wolfgang (Hrsg.): Vertikales Marketing im
Wandel, Miinchen 1993, S. 1-24, hier: S. 3.

16 Vgl. Olbrich, Rainer: Vertikales Marketing, in: Handworterbuch des Marketing, 2. Aufl., Stutt-
gart 1995, Sp. 2612-2623, hier: Sp. 2613; vgl. auch: Belz, Christian; Senn, Christoph: Kern-
probleme und Reserven im Key Account Management, S. 50.

"7 Diller, Hermann: Kundenmanagement, in: Handworterbuch des Marketing, 2. Aufl., Stuttgart
1995, Sp. 1364-1376, hier: Sp. 1367.

"® Irrgang, Wolfgang: Strategien im vertikalen Marketing der Industrie, S. 3.

' Vgl. Bernskétter, Hanns: So fordern Unternehmen erfolgreich ihr GroBkunden-Geschift, in:
Marketing Journal, 1990, Nr. 3, S. 272-273, hier: S. 272; umfassende Ausfiihrungen hierzu:
Gegenmantel, Rolf: Key-Account-Management in der Konsumgiiterindustrie, S. 167.

% Vgl. Knébel, Ulf: Was kostet ein Kunde? Kundenorientiertes ProzeBmanagement, in: Kosten-
rechnungspraxis, 1995, Nr. 1, S. 7-13, hier: S. 7.



