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Geleitwort 
 
Hans-Günter Joost hat sich mit der vorliegenden Studie einer Thematik zugewandt, die 
in der Soziologie bislang überhaupt nicht behandelt worden ist: Der Schnittstelle 
zwischen Unternehmen (hier der IT-Wirtschaft) und ihren Großkunden, den Key 
Accounts. Was zunächst nach einem rein betriebswirtschaftlichen Thema aussieht, ist 
für die Soziologie deswegen interessant, weil mit diesen Key Accounts eine wichtige, 
wenn nicht die entscheidende Öffnung des oft relativ geschlossenen Systems 
Unternehmen zu seiner Umwelt bezeichnet ist (wie der Verfasser hervorhebt, werden 
sie durch die Faustregel beschrieben, dass mit ihnen i.d.R. höchstens 20% der Kunden, 
mindestens 80% des Umsatzes generiert werden). Darüber hinaus stellt das Key 
Account Management (KAM) in dieser Eigenschaft einer zentralen Schnittstelle zur 
Außenwelt eine – zumindest potentiell sehr bedeutsame – Schleuse für den Transfer von 
Wissen in beide Richtungen dar. Durch die Beteiligung an Kernprozessen des 
Kundenunternehmens einerseits, durch die Bündelung verschiedener interner fachlicher 
Funktionen andererseits kann bzw. könnte das Key Account Management bzw. das 
KAM-Team eine – wie der Autor es formuliert – „Wissensdrehscheibe“ für die darin 
zusammengeführten unterschiedlichen Wissensbestände bilden. Sowohl organisations- 
als auch wissenssoziologisch haben wir es mithin mit einem äußerst interessanten 
Forschungsfeld zu tun. 

Der Verfasser bringt neben den wissenschaftlichen Grundlagen die besondere 
Qualifikation jahrzehntelanger Berufserfahrung in diesem Bereich in die Untersuchung 
ein. Er hat erst selbst in mehreren namhaften IT-Firmen in entsprechenden Funktionen 
gearbeitet und dabei an der Weiterentwicklung und Implementierung des Konzepts 
mitgewirkt, dann als selbständiger Berater die Einführung und den Einsatz des Key 
Account Management vielfältig begleitet. Darin ist auch eine wichtige praktische 
Voraussetzung der hier vorliegenden Untersuchung zu sehen, denn nur auf dieser 
Erfahrungs- und Vertrauensbasis war der Zugang zu den untersuchten IT-Unternehmen 
(die alles, was in diesem Bereich in Deutschland „Rang und Namen“ hat, umfasst) 
möglich. In einer Industrie, die von ausgeprägter Konkurrenz sowie außerordentlich 
hohem Zeitdruck gekennzeichnet ist, 39 mehrstündige Interviews mit wichtigen 
Funktionsträgern in 16 namhaften Unternehmen zu realisieren, dürfte für den in der 
wissenschaftlichen Forschung beschäftigten „Normalforscher“ kaum möglich sein. 
Wegen der Unvertrautheit eines sozialwissenschaftlichen Leserpublikums mit der 
Thematik erscheint es sinnvoll, in diesem Vorwort kurz den Gang der Untersuchung zu 
beleuchten. 

Joost stellt im ersten Teil seiner Arbeit in Kap. II das Konzept des Key Account 
Management detailliert dar. Da es einem soziologischen Leserpublikum kaum bekannt 



sein dürfte, erscheint dies gerechtfertigt. Interessant ist der Hinweis am Anfang, dass 
das Konzept – wenn auch früher unter dem anderen Begriff der Kundenplanung – schon 
Jahrzehnte alt ist. Gegenwärtig bleibt die Realisierung deutlich hinter seinen 
Möglichkeiten zurück. Der Verfasser stellt es in den Kontext organisatorischer 
Veränderungen wie Business Reengineering, Lean Organisation, Wissensmanagement 
und den gewachsenen Tempozwängen. Er macht dann die Unterschiede zum 
klassischen Vertrieb deutlich, die an der von ihm gewählten Definition von Belz 
sichtbar werden: „Key Account Management bedeutet, aktuell oder potenziell 
bedeutende Schlüsselkunden des Unternehmens systematisch zu analysieren, 
auszuwählen und zu bearbeiten sowie die dazu notwendige organisatorische 
Infrastruktur aufzubauen und zu optimieren.“ Insbesondere hebt er die 
unternehmensstrategische Komponente hervor, die das KAM auszeichnet. Der Key 
Account Manager selbst wird im Hinblick auf seine Aufgaben der Koordination sowie 
auf seine Kompetenzen als Generalist, der Team- und Führungsfähigkeit haben muss, 
beschrieben. Zur Zielkontrolle wird oft mit Zielvereinbarungen und dem Instrument der 
Balanced Scorecard gearbeitet. In Bezug auf das zugehörige KAM-Team wird deutlich, 
dass wechselseitiges Vertrauen – im Team gegen mögliche Interessenkonflikte wie 
gegenüber dem Kunden – eine zentrale Rolle für den Erfolg spielen. Auch nach außen 
hin muss der KAM eine Balance zwischen dem Eigeninteresse seines Unternehmens 
und der Kundenorientierung finden. Dazu ist ein langfristig angelegtes 
Beziehungsmanagement notwendig, das eng mit der Vertrauensbasis zusammenhängt. 
Dazu ist die Einbettung des KAM in die Unternehmensorganisation notwendig. Am 
Beispiel von DEC wird – mit eigenem Erfahrungshintergrund des Autors – 
demonstriert, wie KAM die Unternehmenspyramide umkehren kann. Die Darstellung 
möglicher unternehmensinterner Konflikte verdeutlicht, dass KAM der Initiative und 
Unterstützung der Unternehmensführung bedarf; sie muss ein Coaching-Verhältnis zum 
KAM entwickeln. 

Kap. III behandelt das Verhältnis von KAM und Wissensmanagement. KAM kann, im 
Sinne von Willke, einen systemischen Relevanzfilter darstellen; im Hinblick auf den 
gerade im IT-Sektor steigenden Wissensbedarf gewinnt diese Funktion an Bedeutung. 
Joost arbeitet mit einem anspruchsvollen Wissensbegriff, wie er in der deutschen 
Soziologie vor allem von Willke und der Darmstädter kairos-Gruppe vertreten wird. Als 
relevante Informationen, die in die Unternehmensprozesse einzubinden sind, werden die 
mittel- und langfristigen Zielvorgaben und ihre Realisierung, die Geschäftstätigkeit des 
Kunden, Produktentwicklungen, eintretende Veränderungen, die Entwicklungs-
strategien des Kunden sowie dessen Märkte und der Wettbewerb hervorgehoben. KAM 
ist, in dieser Dimension betrachtet, nach der Formulierung von Sidow ein „riesiges 
Informations-Beschaffungssystem“, dass allerdings, soll es wirksam genutzt werden, 



der schon erwähnten Tätigkeit des KAM Teams als „Wissensdrehscheibe“ auf der 
Grundlage eines unternehmensinternen Netzwerks bedarf. 

In Kap. IV folgt die empirische Untersuchung der Umsetzung des KAM in der Praxis. 
Joost stellt einführend kurz die Form der Erhebung (leitfadengestützte persönliche 
Einzelinterviews mit differierenden Fragebögen für je Firma befragte zwei Key Account 
Manager und ihren jeweiligen Vorgesetzten, i.d.R. Vertriebsleiter oder Geschäftsführer) 
vor. Die Bedeutung des KAM für das Unternehmen wurde – nicht überraschend – durch 
die Vertriebsleiter geringer als durch die KA Manager selbst eingeschätzt. Die 
Differenzen zum Standardverkauf werden deutlich gesehen, gerade im Hinblick auf die 
Intensität und Kontinuität der Betreuung. Fast alle KA Manager haben vorher schon in 
anderen Funktionen gearbeitet und bringen entsprechende Erfahrungen mit. Eine 
gezielte Job-Rotation zur Weiterbildung fand sich allerdings in keinem der befragten 
Unternehmen institutionalisiert. Das Verhältnis von Vertrieb und KAM wird 
unterschiedlich intensiv (Übergabe vs. Begleitaktivität) gesehen. Auffällig ist jedoch, 
dass an der Account-Planung Marketing und Service ebenso wie die Entwicklung nur 
schwach beteiligt sind. Dies gilt noch verstärkt für die regelmäßigen Überarbeitungen 
des Account Plans und die Account Reviews. Entgegen dem dargelegten Konzept 
wurden zwei zentrale Elemente des KAM, nämlich der Wissenstransfer und die 
strategische Ausrichtung, bei der Einschätzung des Nutzens für das Unternehmen kaum 
angesprochen; bei der Einbeziehung des Kunden stand die Kundenbindung im 
Vordergrund. Die Organisation des KAM in Teamform dominiert, allerdings sind die 
Teams unterschiedlich günstig zusammengesetzt. Öfter wurde die Einschätzung 
vertreten, dass die Account Meetings häufig dem Tagesgeschäft nachgeordnet werden. 
Die Vorgesetzten der KAM Teams wechseln häufig (überwiegend alle 1-2 Jahre), was 
der notwendigen Kontinuität widerspricht. Zudem ist oft die Kontrollspanne der 
Vertriebsleiter so breit, dass sie sich kaum dem KAM angemessen widmen können. 
Entsprechend niedrig ist die Frequenz ihrer Kundenkontakte. Dieses Muster setzt sich 
auch in die Key Accounts fort: Dort liegt die Zahl der zu betreuenden Accounts i.d.R. 
so hoch, dass eine qualifizierte Betreuung schwer fällt; insbesondere die Generierung 
und Weitergabe von Wissen fällt dem oft zum Opfer. Eine besondere Frage galt der 
Rolle der Quartalsergebnisse: Deutliche Mehrheiten der KA Manager und noch 
ausgeprägter der Vertriebsleiter sehen ein Nichterreichen als ein Hindernis für das 
KAM an. 

Joost widmet der Frage der Angemessenheit der Organisationsform (funktionale vs. 
prozessorientierte Organisation) für das KAM ein eigenes Unterkapitel. Während aus 
der Literatur deutlich wird, dass KAM nur funktionieren kann, wenn die Funktionen 
Prozessen gegenüber offen sind, wird in den Interviews deutlich, dass zwar die 
Zusammenarbeit mit dem Service i.d.R. gut ist, dagegen mit dem Marketing nicht. Die 



ausgeprägte funktionale Denkweise steht hier offensichtlich der Koordinationsfunktion 
des KAM entgegen. „Dieses Ergebnis lässt den Schluss zu, dass die Funktionen und 
Einheiten in den untersuchten Unternehmen zwar mit den Key Account Managern 
zusammenarbeiten, ..., sie sich aber letztendlich primär für ihre eigenen Ziele 
verantwortlich fühlen. Im Zweifelsfall werden also immer das funktionale Teilinteresse 
und die eigene Zielsetzung den Ausschlag vor dem Gesamtinteresse geben.“ Joost 
schätzt dieses Ergebnis als weitgehend für die gesamte IT-Industrie gültig ein; von einer 
Entgrenzung der funktionalen Barrieren sei kaum etwas zu erkennen. Diese Strukturen 
beeinträchtigen auch die viel gepriesene Kundenorientierung, die mehrheitlich als 
unzureichend eingeschätzt wird. 
In Bezug auf das zentrale Thema des Wissenstransfers wird in der Untersuchung die 
auch aus anderen Studien bekannte mangelnde Pflege der Kundendatenbanken sichtbar. 
Dem widerspricht, dass die Bedeutung der Kundendatenbanken von allen beteiligten 
Funktionen (außer den Consultants) als hoch eingeschätzt wird. Die insgesamt doch 
hohe Nutzungsfrequenz der Kundendatenbanken steht aus der Sicht der KA Manager 
der Pflege der persönlichen Vertrauensbeziehungen im Wege. Dies zeigte sich auch in 
den formulierten Zielsetzungen: Die überwiegende Zahl der Interviewpartner gab an, 
dass es in den Zielvereinbarungen keine Ziele gibt, die die Informationsgewinnung und 
den Wissenstransfer betreffen! Auch hier kommen offensichtlich technisch-
organisatorische Barrieren hinzu: „Von mehreren Vertriebsleitern wird das Thema 
angesprochen, dass zwar Informationen in die Kundendatenbank eingegeben werden, 
aber wegen des Vorhandenseins von getrennten, nicht integrierten Datenbanken für 
Vertrieb, Marketing und Service eine Weitergabe nicht gewährleistet ist und so gut wie 
nicht stattfindet.“ Auch dieses Ergebnis schätzt der Verfasser als für die gesamte IT-
Industrie gültig ein. Gemessen an der konzeptionellen Bedeutung und dem Potential „ist 
es erstaunlich festzustellen, dass das Wissensmanagement innerhalb der praktischen 
Umsetzung eine zu vernachlässigende Rolle spielt.“ 
Auch dem an sich vorhandenen Interesse der Forschung und Entwicklung stehen eher 
organisationsstrukturelle Hindernisse entgegen: Der Autor nennt die zu große Anzahl 
der Key Accounts, die besondere Rolle der embedded products (hier arbeiten die FuE-
Abteilungen meist direkt mit dem Kunden zusammen) und das mangelnde technische 
Wissen des KA Managers. Joost sieht daher den Wissenstransfer durch das KAM eher 
als ein Thema des Mittelstands an. Dazu kommt noch, wie bei den meisten 
Wissensträgern, die Nutzung des eigenen Wissens als Machtpotential durch die KA 
Manager, zumal kooperatives Verhalten nur sehr begrenzt durch Anreize gefördert wird. 
Die schon erwähnten Prioritätensetzungen der Unternehmen prägen auch das 
Beziehungsmanagement: Seine notwendigerweise längerfristige Orientierung „ist häufig 
nur schwierig mit dem Ziel vereinbar, die kurzfristigen Quartals- oder gar 



Monatsergebnisse zu erfüllen.“ Auch das Wissen über die Unternehmensstrategie der 
Key Accounts, das ja nach dem Konzept eine bedeutsame Information für das 
Unternehmen darstellen müsste, wird mit wenigen Ausnahmen nicht weitergeleitet.  
Die Nutzung und der Implementierungsgrad des KAM scheint grob mit der 
Unternehmensgröße anzusteigen. In keinem Unternehmen gab es eine Kosten-Nutzen-
Analyse zum Einsatz von KAM. Wegen der längerfristigen Ausrichtung des KAM 
scheint es schwierig zu sein, das gewonnene Wissen zu bewerten und einen 
kurzfristigen Nutzen glaubhaft zu machen. 

In seinem Resümee in Kap. V gelangt Joost zu dem ernüchternden Ergebnis, „dass das 
Key Account Management in kaum einem der untersuchten Unternehmen der IT-
Industrie umfassend und konsequent implementiert ist.“ Eine ganzheitliche Umsetzung 
existiert praktisch nicht. Die dem System attestierten Potentiale und ihre Realisierung in 
der Wirklichkeit divergieren, auch in der Sicht der Befragten, erheblich. Der alltägliche 
Marktdruck schlägt offensichtlich durch: „Das Ansehen des Key Account Managements 
ist nach Ansicht der Key Account Manager in den letzten Jahren sogar 
zurückgegangen.“ Die strategische Orientierung fehlt da, wo es zumindest formal 
realisiert wurde, fast immer. Das Wissensmanagement scheint dagegen vor allem an den 
organisationsstrukturellen und den damit verbundenen mikropolitischen Gegebenheiten 
zu scheitern: „Funktionalisierung und Hierarchisierung liefern eine stabile, relativ 
kontinuierliche transparent-berechenbare Machtbasis. Welche Auswirkungen entstehen 
aber, wenn im Umfeld tendenziell das 'Gegenteil' durch eine intensivere Einbeziehung 
der Key Accounts stattfindet: Instabilität, Unsicherheit, Intransparenz, Diskontinuität?“ 
Um KAM zu realisieren, müssten die funktionalen Organisationsstrukturen stärker 
entgrenzt werden, und zwar initiativ von der Unternehmensspitze ausgehend. 

Der Verfasser sieht die unzulängliche Implementierung nicht in Insuffizienzen des 
Modells begründet. Er benennt zusammenfassend zur Erklärung fünf unternehmens-
strukturelle Gründe: 

� Die kurzfristige Ergebnisorientierung (Quartalsdenken) 
� Die fehlende langfristige strategische Ausrichtung 
� Die permanenten Veränderungen der Organisationen 
� Die Dominanz des funktionalen Denkens und 
� Die Unterbewertung des Wissensmanagements in den Unternehmen. 

Die Untersuchung von Hans-Günter Joost hat eine Vielfalt von interessanten 
Ergebnissen produziert, die in einen breiten Rahmen der Organisationsanalyse 
eingebettet sind. Der Arbeit kommt das Verdienst zu, ein komplexes, bislang wenig 
bekanntes, gleichwohl bedeutsames Feld der Unternehmensorganisation und -politik 
transparent gemacht zu haben und im Hinblick auf seine Beteiligten, Prozesse, 



Interessenskonflikte und Probleme hin analysiert zu haben – und das alles auf der 
Grundlage eines sehr soliden empirischen Untersuchung, zu der man in der 
Organisationsforschung ihresgleichen suchen muss. Die Studie ist zugleich dadurch 
kritische Wissenschaft, dass sie sich nicht von einem Konzept – auch wenn der 
Verfasser dieses cum grano salis für richtig und zukunftsträchtig hält – blenden lässt, 
sondern es nüchtern und methodisch abgesichert mit der ärmlichen Realität seiner 
Implementation konfrontiert. Der weiteren Erforschung der organisatorischen 
Strukturen und Prozesse von Unternehmen ist dieser zugleich kenntnisreiche und 
nüchterne Blick zu wünschen. 
 
Darmstadt, im Juli 2008 
Rudi Schmiede 
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