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Tuning des Erfolgsmotors —
Weiterbildung fur
Key-Account-Manager

Key-Account-Manager haben eine enorme
Erfolgsrelevanz fiir Unternehmen

und somit eine Schliisselfunktion inne.
Aber was miissen diese Mitarbeitenden
wirklich kénnen? Wie ldsst sich ihr volles
Potenzial ausschopfen bzw. was sind
Erfolgsfaktoren fiir Weiterbildung im

Key-Account-Management?

ey-Account-Management nimmt nach wie vor in

Unternehmen unterschiedlichster Branchen eine

Schliisselfunktion ein, da ein wesentlicher Teil

des unternehmerischen Erfolgs aus Geschéftsbe-

ziehungen zu wenigen strategisch bedeutsamen
Kunden resultiert. In diesem Zusammenhang zeigen bran-
cheniibergreifende Untersuchungen des Instituts fiir Mar-
keting an der Universitit St.Gallen eindriicklich, dass der
Key-Account-Manager selbst den zentralen Erfolgsfaktor
im Key-Account-Management (KAM) darstellt.

Jedoch fithren Entwicklungen wie zunehmende Glo-
balisierung und Konzentrationsprozesse in den Mérkten,
fortschreitende Professionalisierung auf Einkaufsseite
sowie steigende Erwartungshaltungen bei Key Accounts
dazu, dass die Aufgaben im KAM immer komplexer wer-
den und folglich hohere Anforderungen an die Fahigkei-
ten eines Key-Account-Managers gestellt werden. Dabei
spricht man hdufig von der ,,eierlegenden Wollmilchsau®.
Einzelne Unternehmen gehen sogar soweit, das Fahigkei-
tenprofil eines Key-Account-Managers als das, nach dem
Profil des CEO, komplexeste zu bezeichnen.

Folglich muss diesen Anforderungen sowie der steigen-
den Komplexitidt im Tagesgeschéift insbesondere in der Aus-
und Weiterbildung der Key-Account-Manager Rechnung
getragen werden. In der Realitdt werden Key-Account-Mana-
ger aber nur in den seltensten Féllen systematisch entwickelt
und weitergebildet. Stattdessen dominieren Stand-Alone-
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Losungen und Ad-hoc-MaBnahmen, wie die Teilnahme an
Impulstrainings oder tiberbetrieblichen Weiterbildungen
institutioneller Anbieter. Derartige Aktionen sind jedoch
meistens nicht in die Gesamtstrategie eines Unternehmens
eingebettet und verpuffen daher nahezu wirkungslos.

Der vorliegende Beitrag zeigt fiinf zentrale Erfolgsfak-
toren fiir Weiterbildung im KAM auf und illustriert diese
mit praktischen Beispielen. Als Struktur hierfiir dient ein
generischer ,Prozess der KAM-Weiterbildung” (vgl.
Abb. 1), der auf der brancheniibergreifenden praktischen
Erfahrung der Autoren aus iiber 50 Weiterbildungs- und
Beratungsprojekten im Key-Account-Management beruht
und den Unternehmen idealerweise durchlaufen sollten.
Fiir jeden der fiinf Teilschritte ldsst sich im Folgenden ein
konkreter Erfolgsfaktor identifizieren.

Erfolgsfaktor 1: Einbetten des Weiterbildungs-
programms in die Gesamtstrategie

Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Weiterbildungspro-
gramm ist eine klar definierte KAM-Strategie, die neben
Zielen, konkreten Kundenbearbeitungsstrategien und or-
ganisationalen Aspekten auch das genaue Aufgabenfeld
des Key-Account-Managers beschreibt sowie Entwick-
lungs- und Karrierepfade im KAM festlegt. Diese Uberle-
gungen auf strategischer Ebene bilden dann auch die in-
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haltliche Grundlage fiir unternehmensspezifische
KAM-WeiterbildungsmaBnahmen auf operativer Ebe-
ne. Es gilt, im Training einen direkten Bezug zur defi-
nierten KAM-Strategie herzustellen und die vermittel-
ten Tools mit dieser zu verbinden. Damit wird
gewdhrleistet, dass das Training keine Insellésung
darstellt und somit wirkungslos bleibt, sondern dass

ABB.1 - PROZESS DER KAM-WEITERBILDUNG
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alle MaBnahmen aus einem Guss kommen und auf die
gleichen Ziele einzahlen. Dartiber hinaus wird so bei
allen ins KAM Involvierten ein einheitliches Verstdnd-
nis geschaffen und das Commitment zur Implementie-
rung der vorgegebenen KAM-Strategie erhoht.

Eine derartige Vorgehensweise wihlte bspw. ein
international tatiger Baumaschinenhersteller, der unter
Zuhilfenahme eines externen Partners bei der Entwick-
lung des KAM zunéchst die strategischen Grundaspek-
te, welche auch einheitliche Tools fiir das Tagesgeschaft
der Key-Account-Manager beinhalteten, definierte. Im
Anschluss daran wurde ein integriertes Trainingskon-
zept entwickelt, in dem den designierten Key-Account-
Managern sowohl ein einheitliches strategisches KAM-
Verstdndnis als auch der richtige Umgang mit den zu-
vor entwickelten Tools vermittelt wurde.

Erfolgsfaktor 2: Definieren eines Idealprofils fiir
Key-Account-Manager & Assessment Center

Um Trainingsschwerpunkte optimal festlegen und Key-
Account-Manager bediirfnisgerecht weiterbilden zu kon-
nen, bedarf es der Entwicklung eines unternehmensspe-
zifischen Profils, welches die Kombination der
Fdhigkeiten eines Key-Account-Managers idealtypisch
beschreibt und damit dessen Aufgabengebiet optimal
Rechnung trégt (vgl. Abb. 2). Zur Vermeidung der aus-
sichtslosen Suche nach der oben erwéhnten ,eierlegen-
den Wollmilchsau® gilt es, die relative Wichtigkeit der
einzelnen Kompetenzen in einem solchen Profil zu de-
finieren. Wéahrend bei einigen Kernfdhigkeiten absolute
Expertise verlangt werden muss, reichen hingegen in
anderen Bereichen profunde Grundkenntnisse aus. Die-
ses Idealprofil bildet wiederum die Grundlage fiir ein
Assessment Center fiir Key-Account-Manager, in wel-
chem der tatsdchliche Leistungsstand der einzelnen
Mitarbeitenden anhand von unterschiedlichen Metho-
den evaluiert wird. Im Anschluss daran sind Ideal- und
Ist-Profile abzugleichen, sodass der individuelle Weiter-
bildungsbedarf je Key-Account-Manager exakt ermittelt
werden kann. So wird sichergestellt, dass das anschlie-
Bende Training bestmoglich auf die unternehmenseige-
nen Bediirfnisse zugeschnitten werden kann.

In enger Zusammenarbeit zwischen dem Fachbe-
reich Key-Account-Management, der Personalabteilung
sowie einem externen KAM-Experten entwickelte ein
deutscher Pharma-Zulieferer ein Idealprofil fiir die Po-
sition eines Global-Account-Managers. Im Rahmen ei-
nes zweitdgigen Assessment Centers wurde anschlie-



ABB. 2: IDEALTYPISCHES FAHIGKEITENPROFIL EINES KEY-ACCOUNT-MANAGERS
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Bend der Leistungsstand von rund zehn Global-Account-
Managern im Vergleich zum Idealprofil evaluiert. Hier-
bei kamen Case Studies, Rollenspiele und Prédsentationen
zum Einsatz. Aufgrund der Assessment-Ergebnisse
lieBen sich individuelle Entwicklungspldne erstellen
und die Schwerpunkte fiir das sich anschliefende
KAM-Training richtig setzen.

Erfolgsfaktor 3: Verbinden von Theorie
und Praxis im KAM-Training

Viele Weiterbildungen im KAM scheitern, weil die da-
fir eingesetzten Trainer bzw. Institutionen nur selten
iber praktische KAM-Erfahrung verfiigen, sondern sich
dem Thema von einer rein theoretisch-konzeptionellen
Seite ndhern. Aus diesem Grund greifen viele Unterneh-
men stattdessen auf altgediente Key-Account-Manager
aus der Praxis zurtick, die ihren breiten Erfahrungs-
schatz weitergeben und dabei ,,aus dem Ndhkédstchen
plaudern”. Beide Ansitze greifen jedoch zu kurz, da
jeweils nur eine einseitige Betrachtung der Thematik
erfolgt. Theorieorientierte Trainings haben zwar den
Vorteil einer strukturierten und systematischen Vorge-
hensweise, lassen aber hdufig Handlungsorientierung,
Bezug zum Tagesgeschift und direkte Umsetzbarkeit
des Gelernten vermissen. Den Praktikern hingegen fehlt

es an Strukturen, die dem breiten Erfahrungsschatz ei-
nen Rahmen geben und ein kritisches Hinterfragen der
eigenen Vorgehensweise erméglichen.

Fir erfolgreiche Weiterbildung im KAM sind je-
doch sowohl theoretisch und wissenschaftlich fun-
dierte Modelle und Konzepte als auch Best Practices
aus der Unternehmenspraxis notwendig. So erlaubt
eine klare Systematik, die einer allumfassenden Logik
folgt, ein strukturiertes und wohldurchdachtes Vorge-
hen, wihrend Erfahrungsberichte und Tools aus der
Praxis dabei helfen, das Tagesgeschéft zu vereinfachen
und neue Ideen und Einsichten fiir den Umgang mit
den eigenen Key Accounts zu gewinnen. Bei der Aus-
wahl eines Trainingsanbieters ist dementsprechend
darauf zu achten, dass dieser in der Lage ist, beide
Aspekte — Theorie und Praxis — professionell abzude-
cken und miteinander zu verbinden.

Erfolgsfaktor 4: Transfer des Gelernten
ins Tagesgeschaft

Viele Unternehmen fiihren WeiterbildungsmaBnah-
men im KAM mit der Erwartungshaltung durch, dass
durch ein klassisches Training alle operativen Proble-
me geldst werden konnen und die Key-Account-Mana-
ger anschlieBend selbststdndig in der Lage sind, ihre
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Erfolgreiche Weiter-
bildung im Key-
Account-Management

Arbeit effektiver und effizienter
zu erledigen. Dies ist jedoch ein
Trugschluss, da Trainings in ers-
ter Linie Impulse fiir Verbesse-
rungen und Ideen fiir Verdnde-
rungen vermitteln kénnen, der
Transfer des Gelernten auf das
eigene Tagesgeschéft muss jedoch
vom Key-Account-Manager selbst
geleistet werden. Allerdings
scheitern sie hdufig gerade bei diesem wichtigen
Schritt. Zur Sicherstellung der notwendigen Transfor-
mationsleistung ist die Hilfestellung durch einen in-
ternen Sponsor oder einen externen Coach empfehlens-
wert. Solche Sparringpartner helfen bei Unsicherheiten
hinsichtlich derrichtigen Anwendung der im Training
vermittelten Tools, beantworten offene Fragen zur Im-
plementierung von Verdnderungs- und Optimierungs-
prozessen und stellen bei Bedarf notwendige Ressour-
cen zur Verfiigung.

Das Beispiel eines osterreichischen Anbieters fiir
Kommunikationstechnologien veranschaulicht den Er-
folgsbeitrag von Transferphasen im Rahmen eines KAM-
Trainings. In der Transferphase zwischen zwei Trai-
ningsmodulen mussten die Key-Account-Manager kon-
krete Aufgaben in Bezug auf ihre Key Accounts bearbei-
ten. Bei der Bewiltigung dieser Aufgaben wurden sie eng

hilft, anspruchsvolle
Strategien zu realisie-
ren, Fdhigkeiten der
Mitarbeitenden zu
entwickeln und Poten-
ziale freizusetzen.

sowohl von einem externen Coach
als auch von einem internen Spar-
ringpartner begleitet, womit eine
optimale Lésungsentwicklung ge-
wihrleistet werden konnte. Da-
ritber hinaus hatten die Teilneh-
mer im nachfolgenden Trainings-
modul die Méglichkeit, ihre Lo-
sungen zu prédsentieren und im
Sinne eines internen Best-Practice-
Sharings zusétzlich Feedback von ihren Kollegen zu er-
halten. Im Vergleich zu klassischen Trainings liel} sich
durch die Transferbegleitung ein deutlich hoherer Lern-
fortschritt bei den Teilnehmern feststellen.

Erfolgsfaktor 5: Monitoring des Lernfortschritts

Innerhalb von zwd6lf Monaten nach Abschluss jeder
WeiterbildungsmaBnahme gilt es, das aktuelle Fahig-
keitenprofil sowohl mit dem fritheren Ist-Profil des
Key-Account-Managers als auch mit dem im Unterneh-
men definierten Idealprofil zu vergleichen. Mithilfe
von bspw. 360°-Feedbacks, in die sowohl Vorgesetzte,
Kollegen, Mitarbeiter aber auch Key Accounts invol-
viert sein sollten, ldsst sich iiberpriifen, ob sich indi-
viduelle Lernerfolge im gewiinschten MaBe eingestellt

INSTITUT FUR MARKETING DER UNIVERSITAT ST.GALLEN
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haben und ob das Training erfolgreich war. In einer
solchen Nachevaluation wird schnell deutlich, welche
Weiterentwicklungsoption sich jeweils fiir den einzel-
nen Key-Account-Manager anbietet: Entspricht das
gegenwirtige Profil bereits nahezu dem Idealprofil, so
gilt es, durch EinzelmaBnahmen lediglich punktuell
nachzujustieren. Hat der Key-Account-Manager das
Idealprofil erreicht oder iibertrifft es sogar, empfiehlt
er sich unter Umstdnden in Zukunft auch fiir héhere
Aufgaben, bspw. als Global-Account-Manager. Sofern
sich bei einem weitergebildeten Key-Account-Manager
keine Verbesserung in Richtung des geforderten Ideal-
profils einstellt, ist zu iberpriifen, ob sich dieser Mit-
arbeitende iiberhaupt fiir die Funktion eines Key-Ac-
count-Managers eignet oder ob er in einer anderen
Funktion nicht besser aufgehoben wiére. In seltenen
Fillen stellt sich zudem bei einzelnen Kandidaten he-
raus, dass sie lern- und transferunwillig sind, weshalb
situationsabhéngig zu entscheiden ist, wie mit derar-
tigen Mitarbeitenden weiter umgegangen werden soll.

Fazit

Vor dem Hintergrund der wachsenden Komplexitit im
Key-Account-Management und den damit verbundenen
steigenden Anforderungen an Key-Account-Manager
kommt der Weiterbildung im KAM eine zentrale Be-
deutung zu. Wichtig ist zum einen, dass Weiterbildungs-
malbnahmen in die KAM-Strategie eingebettet werden,
damit ihre Wirkung nicht verpufft. Zum anderen gilt
es, durch das Definieren eines Idealprofils und dem sich
anschlieBenden Abgleich mit dem tatsdchlichen Leis-
tungsvermogen der Key-Account-Manager den wirk-
lichen Schulungsbedarf zu identifizieren und die
Trainingsschwerpunkte richtig zu setzen. Fur das ei-
gentliche Training ist eine ausgeglichene Kombination
von theoretischer Struktur und praktischer Anwend-
barkeit anzustreben. Unterstiitzt werden muss das Trai-
ning durch eine sich anschliefende, von Experten
begleitete Transferphase, mit der die Umsetzung des
Erlernten im Tagesgeschéft sichergestellt werden kann.
Im Anschluss an jede Weiterbildungsmafnahme muss
der individuelle Lernfortschritt dokumentiert werden,
um die richtigen Schritte fiir die weitere Karriere des
Key-Account-Managers einleiten zu konnen.
Erfolgreiche Weiterbildung im Key-Account-Manage-
ment hilft, anspruchsvolle Strategien zu realisieren,
Fahigkeiten der Mitarbeitenden zu entwickeln und Po-

tenziale freizusetzen. von Dr. Michael Betz und Philine Werner

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN ZUM PROFESSIONELLEN UMGANG
MIT WEITERBILDUNG VON KEY-ACCOUNT-MANAGERN

v’ Schaffen Sie vor der WeiterbildungsmaBnahme die strategischen Rahmen-
bedingungen im KAM und binden Sie alle Schulungsaktivitaten in die
gesamte KAM-Strategie ein, um wirkungslose Inselldsungen zu vermeiden.

v/ Setzen Sie klare Ziele: Wie soll das Ideal-Profil des Key-Account-Managers
entsprechend seiner Aufgabenfelder aussehen? Was kdénnen lhre Key-
Account-Manager heute schon und wo haben sie Defizite? Wie miissen
SchulungsmafBnahmen gestaltet werden, um diese Liicken zu schliefen?

v/ Zentraler Erfolgsfaktor fiir ein KAM-Training ist ein gréBtmaéglicher
Praxisbezug. Stellen Sie jedoch gleichzeitig sicher, dass alle Tools,
Erfahrungsberichte und Best Practices in ein systematisches Gesamt-
konzept eingebettet sind, das theoretisch fundiert ist.

v/ Sparen Sie nicht an der falschen Stelle. Mit einem KAM-Training allein ist
die Arbeit noch nicht getan, sondern beginnt gerade erst. Stellen Sie lhren
Key-Account-Managern fiir die Implementierung des Gelernten im
Rahmen der Transferphase erfahrene Sparringpartner an die Seite und
ausreichend Ressourcen zur Verfiigung.

v/ Vergessen Sie nicht, den Lernerfolg zu iiberpriifen. Eine Kontrolle des
Lernerfolgs erlaubt es Ihnen, WeiterbildungsmaBnahmen intern zu
rechtfertigen, die Stérken und Schwéchen lhrer Key-Account-Manager zu
erkennen und diese in Zukunft weiter systematisch aufzubauen.
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