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Hur skall <sdljledarens roll utformas for att underlétta
arbetssituationen for forsdljningsorganisationens sdljare och hur
kan dessa sdljare déarigenom snabbare uppna
forsaljningsorgani sationens mal ?

Vilka teorier ger stod for var tes om att séljledaren bor vara sa
aktiv som majligt som coach ute pafalt tillsammans med sdjarna?
Hur arbetar séljledarna pa AstraZeneca?

Syftet med denna uppsats &r att argumentera for var tes om att
sdljledaren  kan bidra till  hogre l6nsamhet |1 en
forsajningsorganisation genom att agera som coach tillsammans
med sina underordnade sdljare i falt. Stod for var tes baseras pa
existerande teorier inom resursbaserad teori, sdljteori och
relationsmarknadsféring samt teorier om grupp — och
ledaregenskaper. Ytterligare vill vi, genom att illustrera med
AstraZenecas forsaljningsorganisation, ge ett praktiskt exempel
fran verkligheten pa utformningen av sdjledarens roll i
séljorgani sationen.

Arbetet har utformats med en deduktiv ansats. For att illustrera ett
praktiskt exempel anvands AstraZenecas forsaljningsorganisation.
Det material som presenterar AstraZenecas
forsdljningsorganisation har framtagits med hjdp av intervjuer,
artiklar, internt material fran AstraZeneca och foretagets hemsida.
Ovrigt materiad har vi sokt och funnit genom Lunds
Universitetsbiblioteks databaser.

V& dutsats & att omorganiseringen inom AstraZenecas
forsaljningsorganisation gatt i linje med var tes om att séljledaren
bor fokusera mer tid pa att coacha séljarnai falt och mindre tid pa
administrativa uppgifter. Vidare har vi funnit stéd for var tes
genom de teorier som finns representerade i detta arbete.
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1
- INLEDNING -

| detta forsta kapitel aterges bakgrunden till vart amnesval och var problemformulering. Har
redogor vi kort for lakemedelsindustrin. Kapitlet avslutas med uppsatsens syfte samt dess
avgransningar-.

1.1 Bakgrund

Under 90-talet har omvérldsforandringar och global konkurrens drivit fram flera uppkop och
fusioner inom olika grenar av naringslivet.! Detta har varit fallet i IT-branschen, banksektorn
saval som inom bilindustrin, 1akemedelsindustrin, stdlindustrin mm. Under de senaste tio aren
har bland annat Volvo personvagnar blivit uppkdpta av Ford, Astra har fusionerats med
Zeneca och st8lproducenten Sandviken har kopt upp tyska Degussa-Hils?. Historiskt har
stommen i svenskt naringdiv varit foretag inom den traditionella tillverkningsindustrin.
Exempel p& s&dana & ASEA (idag ABB), VOLVO, SAAB, AGA, Electrolux, mfl .2

Tankbara anledningar till att g& ihop med ett annat foretag & bland annat att oka
marknadsandelarna, tillgodogtra sig nya produkter, skydda marknaden fran konkurrenter,
forstarka sin kérnkompetens och genom andra fordelar stérka foretagets position.*
Exempelvis kan tva foretag som fusionerats sld ihop sina respektive avdelningar for
|6neutbetalningar  till att omfatta endast en avdelning. Genom nedskdrningar av
personalstyrkan inom dessa avdelningar kan detta leda till kostnadsbesparingar.® | takt med
konkurrensen har marknadsforingen och forséljningsstrategierna blivit allt mer raffinerade
och kraven pa de anstdllda har okat. Foretag och foretagsledningar har omorganiserats.
Huvudkontor har flyttat utomlands. Nya direktiv till de anstéllda har skapat en arbetssituation
i forandring.®

Vid fusioner och uppkop av de slag som skett i tillverkningsindustrin, Volvo/Ford och
Asea/lBrown Boweri for att ndmna ett par exempel, har de flesta divisionerna i foretagen
omorganiserats.” | takt med att féretagen har blivit stérre konkurrerar de mot varandra pa fler
marknader och inom fler omréden. Denna situation stéller nya krav; krav pa agerande, krav pa
investeringar och krav pé ledarskap.?

Till de stora l&kemedelsbolag som & verksamma i Sverige hor bl.a. AstraZeneca och
Pharmacia Upjohn (nyligen uppkopta av |akemedelsjétten Pfizer). Béda bedriver forskning,

! Parkin, M, Powell, M, Matthews, K., “Economics’, 1997
2 www.svensktnaringsliv.se
*Ibid
* Parkin, M, Powell, M, Matthews, K, “Economics’, 1997
® Intervju med Fredrik Andersch, Regionchef AstraZeneca, Balkan
® www.nutek.se, " strukturella problemi det svenska foretagsklimatet”, 11/8-02
" www.industrifacket.se (rapport framtagen av civilingenjorsforbundet, SIF)
8 .

Ibid
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utveckling, produktion, marknadsforing och forsdljning av l&kemedel. Forskning och
utveckling av lakemedel utgor en stor post i foretagens budget och endast 10 procent av de
forsknings - och utvecklingsprojekt som initierats nar marknaden. Av dessa &r det endast 30
procent som tacker sina utvecklingskostnader. Sdledes méste forsdljningen av de lakemedel
som framgangsrikt ndr marknaden vara sa stor och intaktsbringande att de kompenserar for
ala de gndra initierade FoU-projekten, samt naturligtvis aven for resten av organisationens
utgifter.

En trend inom I&kemedelsindustrin &r att kostnaden for framstélandet av nya lakemedel blir
hogre. Denna kostnad beror delvis pa hardare krav inom sakerstéllandet av klinisk prévning,
dvs. huruvida lakemedlet i fraga har blivit klassificerat som sakert eller inte, men aven pa
okande kostnader fér medicinsk forskningsapparatur mm.*

| Sverige &r patenttiden for tekniska uppfinningar 20 & fran och med den dag som anstkan
lamnas in och patenttiden for lakemedel &r 25 & (Patentlagen 1967: 837, 40 § och 105 8).
Tiden under patentskyddet syftar till att foretaget skall kunna ha en chans att tjéna in de
pengar som de haft under utvecklingsprocessen, som for |&kemedel sindustrin vanligtvis varar
mellan sju till tolv &.' Samtidigt utsétts utgangna patent idag fér mycket stérre konkurrens
an vad som var falet for tio & sedan. Detta beror dels pa bildandet av nya, mindre
|akemedel sbolag, men &ven pa en snabb teknologisk utveckling som forenklat kopiering och
framstallning av redan existerande |akemedel.** Under perioden 2000-2005 kommer patenten
for 180 lakemedel, vilka stér for en femtedel av den globala |dkemedel somséttningen, att |6pa
ut."® P& motsvarande sétt byts hélften av |akemedien i FASS (Farmacevtiska Speciditeter i
Sverige) ut under en tiodrsperiod.™

Y tterligare ekonomiska utmaningar for |akemedelsindustrin ligger i foljande:™

e Statskassan i flera lander & under hard budgetpress. En av effekterna av detta ar att
manga lander darfor inte tillter att |akemedelskostnaderna stiger ytterligare. Detta
har till och med resulterat i att priset palakemedel gatt ner i vissalander.

e Ldakarna ges forskrivningsrestriktioner och budgetansvar. Foljaktligen kan de inte
forskrivavad de vill.

e Dagens patienter blir alltmer vélutbildade och kan sina egna sukdomar. Detta
innebér att de i storre utstrackning an tidigare & medvetna om vilka mediciner som
anvandstill sin egen sjukdom samt priset pa konkurrerande alternativ.

e L&kemedelsindustrins &gare &r till stor del olika fonder vilka & ”kortsiktiga’ och
kraver snabb avkastning pa sitt kapital. Detta resulterar i att eventuella langsiktiga
planer frén foretagets sida, som initialt medfor okade utgifter, ofta ges ett negativt
mottagande pa borsen.

Mot bakgrund av ovan & det av stor vikt for l&kemedelsbolagen att de patenterade
|akemedlen introduceras sa fort som mojligt pd marknaden samt att det finns effektiva
forsaljningsorgani sationer som kan fa ut 1akemedlen pa marknaden. Detta for att under den tid

iOPeder Berntsson, tidigare senior advisor pa AstraZeneca

Ibid
" I bid
12 www.industrifacket.se (rapport framtagen av civilingenjérsférbundet, SIF)
13 .

Ibid
“ Ibid
!> Fredrik Andersch, regionchef fér AstraZeneca, Balkan
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patenten 16per kunna maximera fortjansten pa de lakemedel som gar med vinst och pa s vis
tacka forlusten for de tva tredjedelar som inte gor det.*®

De globala | &kemedel sforetagen gar idag mot att verkai den senare delen av vérdekedjan. De
blir leverantorer av |1&kemedel och handhar framfdrallt marknadsforingen och forsaljningen av
dessa. Som en f6ljd av detta har det under senare ar vuxit upp ett antal mindre och medelstora
|akemedelsforetag som koncentrerar sitt arbete pa forskning kring framtagandet av nya
| &kemedel .

| 1&kemedelsindustrin i Sverige anvands vanligtvis bendmningen |8kemedelskonsulent om
sdjarna. Detta beror pa att sdjarna dven har en roll i att informera och agera som
radgivare/lkonsulent for kund. Kunderna utgors av enskilda lakare, universitetssukhus,
vardcentraler, apotek och, sarskilt i Sverige, Apoteksbolaget. Rollen som konsulent & dessa
kunder forutsstter att saljarna har gedigen produktkunskap och séljteknik.*® Forsaljningen av
lakemedel & indelat inom olika terapiomraden. Detta innebdr att sdljarnas ansvar endast
omfattar vissa produkter. Alla siljare inom ett |akemedelsbolag arbetar sdledes inte med
samma produkter. Exempel pa terapiomraden & medicinska behandlingsmetoder for hjart-
och kérlsukdomar, onkologi eller allergisukdomar som de olika |akemedelsbolagen
specialiserat sig pa.*

Ett problem for |akemedelsholagen & att sdljarna vanligtvis inte arbetar mer &n tre & som
sdljare innan de g&r vidare inom organisationen eller till andra foretag.®

Det amerikanska konsultbolaget Huthwaite listar tre vanliga problem fér sdljare inom
| akemedel sindustrin:*

" Lakemedel sholagen kan ha svart att behdlla sina séljare: Nér sadljprocessen & sa omfattande
och komplex, med manga beslutsfattare pa olika nivaer, kan situationen kannas ohdllbar for
orutinerade l&kemedel skonsulenter. Det kan ofta ta ett till ett och ett halvt & innan en sdljare
blir riktig Ionsam. Da & det viktigt att Oka sdjarnas forstdelse for inkops- och
beslutsprocessen och ge dem kunskaper om hur de skall lagga upp en metodisk séljstrategi
som ger snabbare resultat.”

" Lakemedel skonsulenterna har svart att driva saljprocessen framat:

L 8kemedel skonsulenterna &r ofta styrda av det material som produkt/marknadsorgani sationen
producerar. Detta kan ledatill att de blir for produktfokuserade och agnar for mycket tid vid
sédljbestken &t att informera om produktfordelar. Nar de istéllet borde lyssna pa lakaren, hitta
behov som de kan utveckla och dgna mer tid &t de problem som produkten |6ser.”

"Det blir allt svdrare att f& komma och besoka lakare: An sd lange har lakarna fri
forskrivningsrétt. Men samtidigt blir de allt mer tidspressade och trenden &r att de allt mer
forlitar sig pa kommittéernas rekommendationslistor. For att f& komma och tréffa en lakare
krévs timing. Man maste veta hur olika landsting fungerar, sd man kan identifiera och paverka
rétt personer vid rétt tidpunkt i beslutsprocessen.”

1® peder Berntsson, tidigare senior advisor till Astras styrelse

Y www.industrifacket.se (rapport framtagen av civilingenjérsférbundet, SIF)
'8 Intervju med Fredrik Andersch, Regionchef, Balkan

19 intervju med Sven Andersch, 6verlakare vid Psykiatriska Kliniken, SU

2 | ntervju med Anders Gahm, séljledare, GSK

2 www.huthwaite.com



(De kommittéer som ndmns i stycket ovan utgoérs av specialistgrupper inom varje medicinskt
omréde. Dessa kommittéer/grupper finnsinom varje landsting.%)

Handeln med ldkemedel ger Sverige &ligen ett betydande exportéverskott.
Handel sbverskottet har stadigt okat sedan manga &r. En intressant aspekt som bor tillaggas &r
att manniskor i vastvarlden blir allt ddre.® Den genomsnittliga livslangden har okat kraftigt
de senaste fyrtio &ren.?* Detta beror till stor del p& olika medicinska framsteg.® | takt med att
den dldre gruppen manniskor i samhdllet blir storre kommer troligtvis behovet av gamla och
nya l&kemedel att tka. Av denna orsak & det rimligt att anta att det ur ett affarsmassigt
perspektiv finns goda framtidsmojligheter inom |8kemedel sindustrin.

Mot bakgrund av de utmaningar och majligheter som |akemedelsindustrin star infor bedomde
vi att det skulle vara intressant att understka branschen och da speciellt sdljorganisationen
och sédljledarens roll i denne. Det som vi finner intressant & hur sdljarna skall ledas i sitt
arbete for att mota de utmaningar som branschen star infor.

1.2 Problemformulering

Vi har for avsikt att redogora for séljledarens roll inom séljorganisationen. For att visa hur en
verklig sdljorganisation & uppbyggd och sdjledarens roll i denna tjdnar AstraZenecas
sédljorganisation som illustration. Detta beror pa att vi vill ha ett verklighetsbaserat exempel att
jamfdra uppsatsens teorier med, men de sutsatser vi kommer fram till kan &ven appliceras
inom andra sdjorganisationer. Utifran den resursbaserade teorin och teorierna om
rel ationsmarknadsforing, séljteorier, teorier om grupp — och ledaregenskaper styrker vi var
egen tes. Var tes & att sdljledaren har stor erfarenhet av forsdljning, ett val utbyggt kontaktnét
och att sdljledaren skall ha ledaregenskaper, samt att alla dessa faktorer skall utnyttjas genom
aktiv coachning av underordnade séljare. Med detta menar vi att sdljledaren skall vara ute pa
falt och tillsammans med mindre erfarna séljare besdka nya och gamla kunder for att pa detta
sétt |1&ttare kunna dela med sig av sin erfarenhet, kunskap och kontaktnét. Allt for att forbattra
sdljarnas prestationer och forsaljningsorgani sationens resultat (var tesi sin helhet stér att 1asai
kapitel fyra).

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att argumentera for var tes om att séljledaren kan bidratill hogre
I6nsamhet i en forsdljningsorganisation genom att agera som coach tillsasmmans med sina
underordnade sdljare i falt. Stod for var tes baseras pa existerande teorier inom resursbaserad
teori, sdljteori och relationsmarknadsféring samt teorier om grupp — och ledaregenskaper.
Ytterligare vill vi, genom att illustrera med AstraZenecas forsadjningsorganisation, ge ett
praktiskt exempel fran verkligheten pa utformningen av séljledarensroll i séljorganisationen.

%2 | ntervju med Sven Andersch, dverlakare vid Psykiatriska K liniken, SU

2 \www.who.com, “Average life expectancy”, 1998

2 \www.sch.se, “befolkningsutveckling 1749-2001", 20/11-02

% pressmeddelande, “51:a World Health Assembly” , Geneve, 16 Maj, 1998
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1.4 Avgransningar

Vi kommer aft koncentrera oss pa den regionsansvarige sdljledaren och dennes roll i
forsdjningsorganisation. Vi har stora mangder data om AstraZenecas gamla
forsdljningsorganisation, men mot bakgrund av att den nya forsaljningsorganisationen
implementerades  forst under sommaren 2002 har vi inte tillgang till tillracklig
forsdjningsstatistik fran tiden efter att den nya forséljningsorganisationen infordes. Detta
leder tyvar till att vi inte kan beddma huruvida uppbyggnaden av den nya
forsaljningsorganisationen lett till forbéttrat forsaljningsresultat.

Vi kommer inte heller att redogdra for andra organisatoriska delar inom AstraZeneca an
forsajningsorganisationen, sdsom exempelvis forskning och utveckling (FoU). Vi har aven
gjort vissaforenklingar i modellen av den séljorgani satoriska uppbyggnaden (se kap. 4.1.6)

Ytterligare begransningar & att det enkom & den svenska AstraZeneca organisationen,
AstraZeneca Sverige AB, vi anvént i denna uppsats. Slutligen har vi begransat oss till 5
primérkallor for intervjuer.



2
-METOD -

| detta kapitel redogor vi for varfor vi valjer att skriva om vart amnesval. Vi beskriver hur
uppsatsen &r uppbyggd med avseende pa val av metod och hur vara data &r insamlade och
bearbetade. Kapitlet avslutas med kritiska fragor om underlagets allménna giltighet for
uppsatsen.

2.1 Val av bransch och &mne

| forra kapitlet framkom négra av de utmaningar som |akemedelsbolagen stér infor. Att vi
valde forsdjning och sdljledarens roll i sdljorganisationen som d@mne beror pa personligt
intresse. Vidare & det ett medvetet val mot bakgrund av det yrkesval vi majligtvis kommer att
inrikta oss pa efter avslutad examen. Ska som ligger till grund for vart val av AstraZeneca
som praktisk illustration beror pa att vi bada har tillforlitliga kéllor inom AstraZeneca. Detta
kommer att underléttainsamlandet av priméardata och férhoppningsvis stérka dess reliabilitet.

2.2 M etodval

Vid arbeten av de slag som vi skriver om finns det olika angreppssétt. Bland dessa finns det
induktiva samt det deduktiva angreppsséttet. Den induktiva metoden baseras pa de upptéckter
forfattaren gor under skrivandets och undersokningens gang, det vill siga att skapa en teori
allteftersom forfattaren 1&r sig mer om amnet. Det deduktiva angreppsséttet & omvant; istéllet
for teoribildning &gnas studien & undersokningar som avser att underbygga och bevisa en
redan formulerad tes.®®

Davi redan har en tes om hur séljledaren pa basta méjliga sétt kan utfora sitt arbete, kommer
detta arbete att utformas med en deduktiv ansats. Vi anser att den deduktiva metoden |ampar
sig bast i vart fal eftersom vi redan har en tes om hur sdljledaren lampligast bor utfora sitt
arbete. Den deduktiva ansatsen utgdr ju just fran att man utifran sin tes skall underbygga
denna med existerande teorier.?’

Eftersom syftet & att stodja var tes med namnda teorier samt att illustrera AstraZenecas
forsajningsorganisation som ett praktiskt exempel, sa lampar det sig dven har att utforma
arbetet med en deduktiv ansats. Vi koncentrerar oss pa att undersoka hur AstraZenecas
forsajningsorganisation & uppbyggd med avseende pa de faktorer som &r relevanta for vara
fragestallningar.

% Holme, | M & Solvang, B K, " Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantitativa metoder”, 1997
27 i
Ibid
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2.3 Tillvagagangssatt
231 Val av per spektiv

For att kunna fa en mer varierad syn av sidljledarens roll som en vérdeskapande person i
foretaget kommer vi att undersoka séljledarens roll utifrén nedan namnda perspektiv:

1. Séljledarens eget perspektiv
2. Séljledarens Overordnades perspektiv
3. Underordnade forséljares perspektiv

Under arbetets gang har det framkommit att AstraZeneca redan undersokt saljledarens roll
utifran dessa perspektiv (resultatet av undersokningen presenterasi kapitel 4.1.7).

2.3.2 Insamling och bearbetning av primérdata

Insamlandet av vara primérdata bestér av personliga intervjuer, telefonintervjuer samt
material som kommer direkt fran AstraZeneca. Nedan foljer de kéllor varifrén vi har hamtat
var priméardata.

Martin Olovsson, Nationell Forsdljningschef AstraZeneca, Sverige
Fredrik Andersch, regionchef AstraZeneca, Balkan

Joakim Lundstrém, regionansvarig AstraZeneca, Skane,

Peder Berntsson, tidigare senior advisor for AstraZenecas styrelse
Anders Gahm, sdljledare, GlaxoSmithKline (GSK)

Melinda Berntsson, sédljledare, Perstorp Speciality Chemicals
Internrapporter

www.AstraZeneca.se

Trots att nagra av vara kallor & verksamma vid andra foretag finner vi det lampligt att
klassificera deras information som primérdata eftersom de svar vi tillhandahdllit redogor for
sdljledaren och dennes roll i respektive foretags organisation. Anledningen till att vi dven
fragat anstéllda inom andra l&kemedel sforetag beror pa att forsaljningsorganisationerna inom
|skemedel sindustrin & snarlika.®®

233 Insamling och bearbetning av sekundardata

Utgors av rapporter och ovrigt material frén externa kallor, sdsom tidningsartiklar och
pressmeddelanden. Vi har anvant oss av dessa sekundérdata, men har dock varit medvetna om
kadllornas eventuella svagheter. Dessa svagheter kan bland annat utgbras av tredje parts
information, personliga tolkningar, direkta missuppfattningar och felciteringar.?®

234 Insamling och bearbetning av teori

% | ntervju med Anders Gahm, séljledare GSK, samt Peder Berntsson, tidigare senior advicor pd Astra Zeneca
# Halvorsen, K, ” Samhallsvetenskaplig metodik”, 1992
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Insamling och bearbetning av befintlig teori har endast utgatt fran sadan teori som behandlar
forsaljning samt ovrig litteratur som behandlar vasentligt information for uppsatsens relevans.
Vi har valt ut de teorier vi finner ha storst anknytning till vart arbete. Utgangspunkten for
arbetet ligger i Joseph Barneys resursbaserade teori. Han menar att det som styr ett foretags
produktion & dess interna resurser samt hur va dessa resurser anvands. For att vidga var syn
har vi &ven studerat Grant som stdd till Barneys teorier. Ytterligare har vi inkluderat Evert
Gummesson och Christian Gronroos teorier om relationsmarknadsféring, Per-Hugo Skérvad,
Julian Birkenshaw och Stuart Crainers teorier om team och ledarskap och vad som utmérker
hogpresterande sddana. Dessutom behandlas Heinz Goldmans och Neil Rackhams teorier om
forsdljning. Dessa ytterligare ndmnda forfattare och deras teorier inkluderas i arbetet som
komplement till den resursbaserade teorin, men framst for att ge stod till var tes.

2.4 M etoddiskussion
24.1 Intervjumetod

Intervjuerna har dels bestatt av telefonintervjuer, men ocksa av personliga samtal med Fredrik
Andersch, Peder Berntsson, Joakim Lundstrom och Anders Gahm. Innan intervjuerna har vi
sant e-post till dessa personer for att pa s vis ge dem tillrackligt med tid och information om
amnet vi haft for avsikt att undersoka.

De personliga intervjuerna med Fredrik Andersch, Peder Berntsson och Anders Gahm beror
pa personliga relationer (dakt och vanner). Samtalen med dessa personer har underléttat
forstaelsen for vissa fragor, rett ut missforstand och givit utvecklade svar. Dessutom har vi
genom vara kommentarer under intervjusituationerna gjort det lattare for oss séva att tolka
och forsta det insamlade materialet.*

24.2 Kallkritik

Vad galler kdllornas validitet, reliabilitet och relevans har vi under arbetets gang stallt oss
fragan huruvida kéllan besvarar fragestalIningarna, huruvida den &r tillforlitlig och i fall dvrig
information vi far & vasentlig for varafragestallningar. Vi har tagit hansyn till eventuell biasi
de olika kdllorna. Hemsidor och anstéllda som uttalar sig offentligt kan mgjligen ge en skev
bild av verkligheten.®® Detta innebar inte att sddan information & pahittat, men att
informationen ofta har till syfte att framstalla foretaget pa ett for foretaget tillfredstallande
sitt.3 Vi har aven tagit hansyn till samtidskravet, d.v.s. om kallan & tidsmassigt aktuell.
Samtidskravet kan vara viktigt eftersom vissa teorier omarbetats eller ersatts av nya och mer
relevanta sddana.

2.4.3 Teorikritik

Vi utgdr fran att de teoretiker och deras vetenskapliga teorier som vi bygger vart arbete pa &r
tillforlitliga, da samtligas teorier & erkanda vetenskapliga arbeten inom den akademiska

30 .
Ibid
3 Wiederheim-Paul, F & Eriksson, L, T, “Att utreda forska och rapportera”, 1997
32 .
Ibid
¥ Wiederheim-Paul, F & Eriksson, L, T, “Att utreda forska och rapportera”, 1997
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vérlden®. Dessa modeller eller ansatser & utarbetade for att kunna appliceras vid olika
situationer. Det finns inget rétt eller fel, men for att 6ka den teoretiska kvalitén har vi anvant
materia fran etablerade forskare.

3 Grant, R M, “The resource-Based Theory of Competitive Advantage”, 1991, samt Barney, J, “Gaining and
sustaining competitive advantages’, 1996, m.fl. (seteorikapitel)
13



- TEORI -

| detta kapitel redogor vi for de teorier somligger till grund for uppsatsen. Med anledning av
amnets karaktar och det faktum att det endast forekommit begrénsad forskning om
séljledarens roll i organisationen kommer vi delvis att utveckla var egen tes som vi hoppas
gagnar var uppsats.

3.1 Var tesom en effektiv siljorganisation

Vér tes om optimal forsaljningsstrategi &r att sdljledaren bor fokusera sitt arbete pa att leda
sdjarna mot uppstallda mal. Maximal forsaljning kan, enligt var mening, uppnas genom att
sdljledaren har goda ledaregenskaper, & observant och ndrvarande dér forsajningen sker.
Som stod for vart pastdende bygger vi var tes pa erkanda vetenskapliga arbeten.

Véa tes om en effektiv sdjorganisations utformning & altsa att sijledaren spelar en
nyckelroll for forsajningsresultatet genom sin roll som coach for sdljarna En effektivt
utformad roll for en séljledare bor darfor ge stort utrymme till att coacha séljarna. Med denna
tes som grund anser vi att sdljledaren bor vara:

e Erfaren forsdljare Detta for att lattare kunna forsta sina underordnade sdljares
arbetssituation.

e Aktiv tillsammans med sdljarna pa falt: Detta for att lattare kunna coacha sin
personal, bland annat i form av goda rad och idéer, samt praktiska tips baserade pa
ovan namnda erfarenhet.

e En person med ledaregenskaper: Dessa egenskaper skall vara relevanta for
arbetsuppgifterna. Séljledaren skall ha formagan att |amnaifran sig ansvar, uppmuntra
till egna initiativ och ansvarstaganden, kunna formedla och styra sitt team mot
uppsatta mal.

Vart resonemang om att sdljledaren bor arbeta aktivt med coachning stodjer vi aven pa
uttalande frén séljledare inom GSK och Perstorp Speciaity Chemicals.®*® De teorier som vi
anser stoder var tes & den resursbaserade teorin, utvecklad av de amerikanska forskarna M.
Grant och J. Barney, samt teorierna om relationsmarknadsforing av E. Gummesson,
sdljteorier av Neil Rackham och Heinz Goldman samt teorier om ledaregenskaper av Stuart
Crainer och Julian Birkenshaw. Aven Jeffrey Pfeffers tretton punkter och Bucholz och Roths
teorier om vad som utméarker ett hdgpresterande team kompletterar namnda teorier val.
Samtliga av dessa teorier anser vi ger en god inblick i hur séljledaren utgér en viktig del av

* | ntervju med Anders Gahm, GSK,, Sverige och Melinda Berntsson, Perstorp Speciality Chemicals, Sverige
14



séljorganisationens resurser och dennes roll som personligt verktyg i syfte att forbéttra
relationerna med foretagets kunder.

3.2 Resur shaser ad teori

Den resursbaserade teorin utgar fran att foretagets/organisationens utveckling, ekonomiska
framsteg och produktion avgors av dess resurser och hur v8l dessa resurser anvénds. Dessa
resurser kan bestd dels av pengar, men ocksa av produktionsanlaggningar, humankapital,
egendomar, patent etc. Generellt sett kan resurserna indelas i fyra kategorier; finansiella
resurser, fysiska resurser, manskliga resurser och organisatoriska resurser. Ur det
resursbaserade synsattet skall foretaget forma identifiera styrkor och svagheter i sina resurser
gentemot sina konkurrenter och hur organisationen pa basta sitt skall maximera nyttan av
resurserna for att positionera sig mot konkurrenter och héja sin avkastning.*

Robert M. Grant har utvecklat en modell for att |étare kunna identifiera de olika resurserna
inom organisationen och deras eventuella konkurrensfordelar. Modellen & en dversikt och
uppméarksammar lasaren | vilka steg foretaget kan analysera en situation innan de
implementerar sin strategi.>” Den & i stort sett utvecklad pd samma sétt som en SWOT-
analys. | likhet med SWOT-analysen analyserar den organisationens styrkor, svagheter,
mojligheter och hot.®

Grants modell syftar till att identifiera foretagets resurser samt att undersdka hur foéretaget kan
utnyttja dessa resurser som konkurrensfordelar vid utformandet av sin strategi. |
forlangningen sker ocksa en analys av vilka tankbara kompletteringar och uppgraderingar
som kan vara nédvandiga att inforskaffa for att gardera sin stéllning pa marknaden.

Grants modell & uppbyggd i fem steg, vilka &skadliggors i modellen som foljer:*

% Grant, R, " The Resource-Based Theory of competitive Advantage”, 1991
37 .
Ibid
% Kotler, P, Armstrong,G, " Principles of marketing", 1999
¥ Grant, R, " The Resource-Based Theory of competitive Advantage”, 1991
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Figur 1 A Resource-Based Approach to Strategy Analysis:
A Practical Framework

4. Vdj en strategi som bast kan
utnyttja foretagets resurser och
mojligheter i forhélande till

externa forhallanden. >

Strategi

3. Uppskatta den vérdeskapande
potentialen av resursernaoch 5. Identifiera behov bland
mjligheterna med avseende pa resurserna och komplettera
a) potentialen av bestdende > K__onkurrens- dessa.

konkurrens fordelar fordel Forstark, utoka och fornya

b) uppskattning av avkastning foretagets resurser.

2. Vad kan foretaget gora béttre ?
an konkurrenterna? Identifiera r
resursernas input till olika > Majligheter
majligheter samt komplexiteten i
varje mojlighet.

1. Identifiera och klassificera
foretagets resurser. V&g styrkor
och svagheter mot —> Resur ser <
konkurrenterna. Understka
vilka mgjligheter som finns for
att maximera nyttan av
resurserna.

Centralt i den resursbaserade teorin vid utformningen av fOretagets strategi star altsa
foretagets resurser och formagan att kunna utnyttja dessa i forhallande till sval interna som
externa mojligheter. Resurserna utgor grunden nar foretaget etablerar sin identitet och strategi
for att kunna bli vinstgenererande. Nyckeln till framgang vid utformandet av en strategi inom
ramen for den resursbaserade teorin &r att forsta sambanden mellan resurserna, méjligheterna,
konkurrensfordelarna och avkastningen.

Till de resurser eller karaktéristika som ett foretag forfogar 6ver & nédvandigtvis inte ala
varda att 6dda tid och pengar pa att utveckla. Joseph Barney har utvecklat en analysmetod
som kallas for VRIO-modellen. Denna modell visar hur ett féretag kan "méta” vérdet av sina

O Grant, R, “The Resour ce-Based Theory of Competitive Advantage” ,1991, samt Barney, J, “Gaining and
sustaining competitive advantage”, 1996
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resurser. | modellen nedan visas VRIO-modellen samt de faktorer vilka fungerar som
barometrar for &ndamalet — att méata resursernas varde.

Figur 2 The VRIO Framework*

Isaresourceor capability...

Costly Exploited by the Competitive
Valuable? Rare? to imitate? Organization? Implications
No No Competitive
Disadvantages
Yes No Compstitive parity
Yes Yes No Temporary
Competitive advantage
Yes Yes Yes Yes Sustained
competitive advantage

e Resursen i ett foretag anses vardefull om den kan utnyttja interna och — eller externa
faktorer som bidrar till 6kad |6nsamhet. En annan aspekt av resursens varde &r
huruvida den kan neutralisera interna och externa hot.

e Resurserna & det forsta steget man bor titta pa for att mata foretagets styrkor och
svagheter. En annan fréga som uppkommer & hur sallsynta foretagets resurser ar. Om
ett flertal konkurrerande féretag har samma resurser & det inte troligt att ndgot av
foretagen kan utnyttja sina resurser som konkurrensfordelar.

e Resurser forblir vardefulla och séllsynta for foretaget endast om andra féretag, som
inte har samma resurser, mots av kostnadsnackdelar i samband med att de kopierar
samma resurser.

e For det fall foretaget har resurser som ar vardefulla, sillsynta och svéra att plagiera har
foretaget en klar potentiell konkurrensférdel. Dock fordras det att foretaget ar vél
organiserat for att fullt ut kunna utnyttja denna konkurrensfordel.

3.3 Relationsmar knadsforing

"Bildandet av och underhdll av sociala natverk & en av de viktigaste uppgifterna for
foretags edningen, marknadsledningen och siljarna. | manga fall kan de sociala natverken
till och med vara viktigare &n de professionella relationerna och kompetensen.”

“ Barneys VRIO model, " Gaining and sustaining competitive advantage”, 1996
2 Gummesson E, " Relationsmarknadsforing: fr&n 4 P till 30 R”, Upplaga 2, 1998
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Malet for marknadsforingen har i praktiken inriktats pa bytet mellan varor och pengar eller
pengars varde. Enskilda byten, dvs. att kunder oberoende av om de & gamla kunder eller nya
kunder kan fas att gora ett inkop av foretagets produkter, & mdet for
marknadsforingsprogrammen. Pa grund av detta har en oproportionerligt stor del av
marknadsforingssatsningarna riktats in pa att fa kunder att kopa. Endast en mindre del av
marknadsforingsbudgeten anvands for att skéta om gamla kunder i redan etablerade
kundférhallanden. Det viktigaste & dock inte de enskilda transaktionerna, utan de relationer
som anses mdjliggora och underlétta byten eller transaktioner. Den marknadsf6ringsansats
som bygger pa demna syn kalas relationsmarknadsféring i motsats il
transaktionsmarknadsféring som bygger pa bytesperspektivet.*?

Relationsmarknadsféring &r ett relativt nytt forskningsomréde. Teorin i siljperspektiv handlar
om de personliga relationer och nédtverk som yrkesmanniskor bygger upp. Gummessons
definition av relationsmarknadsforing & fdljande: " Relationsmarknadsféring — ar
marknadsféring som sétter relationer, natverk och interaktion i centrum.”** Dessa &, som
tidigare namnts, ofta viktigare an de professionella relationerna och kompetensen. Séljaren
bygger upp ett personligt forhadlande till eventuella kunder som, enligt Gummesson, tenderar
att | attare stanna kvar som kund pa grund av den personliga kontakten. Grénroos har en annan
definition av relationsmarknadsforing vilken lyder som foljer: "Marknadsforing ar att
identifiera och etablera, skdta om och utveckla samt vid behov awveckla relationer med
kunder och Gvriga intressenter sa att alla inblandade parters mal uppfylls. Detta genomfors
genom ett dmsesidigt givande och uppfyllande av |6ften.”* Enligt Grénroos utgér denna
definition sdledes fran att den potentiella relationen forst skall identifieras for att sedan
etableras, varefter den skall skétas om och utvecklas pa ett for alla parter tillfredsstallande
sitt. En olonsam eller pd annat sétt olamplig relation bor ocksd avvecklas pa ett
marknadsforingsmassigt sdtt. Vidare understryker Gronroos vikten av samspelet mellan
foretag och kund, dér den personliga kontakten kommer att utgora en viktig del av hur kunden
uppfattar vardet eller kvaliteten pa det kunden fé&r. Sjalva processen och de personliga
relationerna mellan foretaget och kunden (...) "blir déarfor av centra betydelse i
rel ati onsperspektivet som grund for marknadsféringen.”

Relationsmarknadsforingens viktigaste bidrag till marknadsféringen & dess betoning av
samarbete. Dettainnebér helt enkelt att man ser leverantorer, kunder och andra som medparter
snarare an motparter. Relationsmarkandsforing skall vara mer av en win-win an win-lose
situation. Alla i ett nétverk av relationer forvantas ha en konstruktiv attityd, och alla skall
finna relationerna meningsfulla*’ Om dessa villkor uppfylls kan en relation bli varaktig och
meningsfull. For en leverantdr & det vasentligt att behdlla kunderna, ndgot som betonas
altmer. Att 6ka en relations livslangd blir ett prioriterat marknadsforingsmdl. Tidigare fastes
altfor stort avseende vid anskaffning av nya kunder och alltfor lite resurser &gnades & vard av
existerande kunder.*®

Den langsiktiga kundrelationen & dock inte lika aktuell i tillfalen som géler
engdngsforsaljning.*® Vad géler branscher med &erkommande forsdjning till samma
kundklientel understryker citatet: "1 manga lander gér man dessutom bara affarer med dem

43 Gummesson E, ” Relationsmarknadsforing: fran 4 P till 30 R”, 1998

44 .
Ibid
% Grénroos, C. “Marknadsforing | tjansteféretag”, 1996
46 .
Ibid
4" Gummesson E, " Relationsmarknadsforing: fr&n 4 P till 30 R”, 1998
48 .
Ibid

“9Kotler, P, Armstrong, G, " Principles of marketing”, 1999
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man personligen kanner val.”®, ytterligare vikten av att bygga upp l&ngsiktiga relationer
mellan sdljare och kund.

Framforallt under 90-talet har utvecklingen i samhéllet och den tilltagande konkurrensen pa
de flesta marknader och i allt flera branscher lett till att marknadsforing, som i huvudsak &r
inriktad pa att astadkomma enskilda kop, blivit alt mer ineffektiv och dyr for alt fler
foretag.> Man har i ménga fall funnit att kunder forst blir [6nsamma efter en viss tid, d& de
gjort upprepade kop. Sa har man t.ex. i fraga om vissa forsakringar till privatpersoner
beréknat att det kan ta anda upp till su & innan en kund borjar bidra positivt till foretagets
|6nsamhet. >

| sidana fall & det ganska uppenbart att det inte enbart & etablering av kundkontakt utan
ocksd ett omsorgsfullt vardande av de gamla kunderna som blir av storsta betydelse i
foretagets marknadsforing. Det & relationerna som maste skétas om, s att de leder till
upprepade byten. Detta for att foretaget ska bli 16nsamt och ha framgang p& marknaden.>

34 Saljteori

Forskaren och forfattaren Neil Rackham, ” Distinguished Research Fellow at the Kelly School
of Business at Indiana University samt medlem av the editoria board of Sales and Marketing
Management Magazine” samt tidigare styrelsemedlem och grundare av det amerikanska
konsultforetaget Huthwaite Inc., har under tolv & tillsammans med sitt forskarlag studerat
Over 35000 kundsamtal i 27 lander, daribland Sverige och har bland annat utgivit boken
"Kundstrategier - vagen till de stora besluten”.> Denna bok behandlar grundligt férhallandet
mellan sdljare och kund i kombination med sdljorganisationens inre struktur, daribland
forhallandet mellan sadljaren och sdljledaren.

Ett exempel fran Rackhams bok tar upp en forsdjares medelmattiga forsaljningssiffror.
Sédljledaren beger sig i detta exempel ut pa gemensamma séljbestk med sdljaren ifréga och
vander genom detta successivt séljarens forsajningssiffror uppét. Detta lyckades pa grund av
att sdljledaren agerade som coach genom att dela med sig av sina egna erfarenheter, ge goda
rad och " 6ppna dorren” till sitt kontaktnét. Detta hade, enligt Rackham, inte varit mgjligt om
inte sljledaren varit aktiv som coach tillsammans med sdljaren ute pafalt.>

Dr. Heinz Goldman, grundare av Mercuri International med konsulter i 30 lander och
hedersordférande i European Community av Marketing and Sales Experts, trycker i sin bok
" Att vinna kunder” pa vikten av att sdljledaren fungerar som mentor och coach for siljare.
Han héavdar att det bara finns tva majligheter for en sdljare, med ett séljbart erbjudande, att
oka sin omséttning: " besoka fler kunder eller bestka kunderna oftare”.>®

Ur ett exempel frén boken ”Att vinna kunder” behandlas en sdljare som enbart visade upp
nagon form av forsdljning nér sdljledaren samreste med denne och presenterade séljaren for
kunderna. Tyvarr gav dalig coachning, fran siljledarens sida, den effekten att nér den relativt
nyblivne séljaren skulle klara sig pa egen hand sa var dennes forsaljningskunskap lika lag som
innan och férsaljningssiffrorna §6nk drastiskt. Enligt Goldmann skulle god vagledning och

% Gummesson, E, " Relationsmarknadsforing: Fran 4P till 30R’, 1998
*! Birkenshaw, J, Crainer, S, " Ledarskap for mésterskap”, 2002
*2 Birkenshaw, J, Crainer, S, " Ledarskap for mésterskap”, 2002
%3 Gronroos, C. “Marknadsforing | tjansteforetag”, 1996
:: Rackham, Neil, ” Kundstrategier — vagen till de stora besluten”, 1992
Ibid
*bid
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upplarning frén séljledaren kunnat férhindra att detta problem uppstod.®” Basta mojlighet att
coacha sdljarna ér, enligt Goldman, att spendera tid och agera som coach tillsasmmans med
siljarna pd gemensamma kundbestk.>®

| boken "Att vinna kunder” listar Goldman fyra punkter som ur sdljarens synvinkel &r
vasentliga for att verhuvudtaget fatill stdnd ett mote med en potentiell kund:>®

Att sdljaren har ndgot vasentligt att komma med.

Att sdljarens erbjudande angdr honom och inte ndgon annan i organisationen.
Att sdljarens besok blir kort.

Att samtalet med séljaren inte innebar nagot koptvang for kunden.

Genom att kombinera dessa fyra punkter med AIDA menar Goldman att en erfaren séljledare
kan se var det brister i den nye sdljarens séljteknik. Teorin om AIDA bestér av foljande
moment:®°

e Attention - fanga kundens uppmérksamhet fran borjan.

e Interest - skapa intresse med hjdp av demonstrationer i form av moéten,
forskningsresultat mm.

e Desire - sdljaren maste styra kundens kdpbehov och ibland aven visa for kunden att
han/hon behover produkten.

e Action —kunden beslutar sig for att kdpa produkten.

Att sdljaren har ngot véasentligt att komma med och att sdljaren vander sitt sdljerbjudande till
rétt person ar avgorande for att fanga kundens uppméarksamhet och intresse. Om séljsamtal et
samtidigt & kort och utan avskrackande koptvang for kunden menar Goldman att det
dessutom blir | attare att vacka kundens képbehov.®

34.1 Grupp- och ledar egenskaper

Det finns flera teorier om effektiva team i litteraturen. Redan under 1960-talet
uppmarksammade den amerikanske industripsykologen Douglas McGregor vissa egenskaper
som utmérkande hos en véfungerande och effektiv grupp.®? Detta stods &ven i senare
forskning av bland annat Bucholz och Roth (1997) som studerade fragan ”Vad utmérker ett
hogpresterande team?’®, samt Jeffrey Pfeffers tretton punkter fér hur en organisation kan
skapa och upprétthdla konkurrensfordelar med hjdp av effektiv. Human Resource
Management (HRM)®. Sammanfattningsvis kan dessa egenskaper radas upp i nedan féljande
punkter:

e Arbetet sker i en informell och stédjande atmosfar, dar gruppmedlemmarna deltar i
diskussionerna, lyssnar pa varandra och accepterar varandras sikter.
e  Gruppen har en tydlig och gemensam malbild med gemensamt ansvarstagande.

> bid

% Goldman, Heinz, " Att vinna kunder”, 1994

% Rackham, Neil, " Kundstrategier — végen till de stora besluten”, 1992

% Goldman, Heinz, " Att vinna kunder”, 1994

®! bid

%2 McGregor, Douglas, “The Human Side of Enterprise”, 1960

% Bucholz S, Roth T, ” Creating the High Performance Team” , 1987, &tergivet 1992

% Pfeffer, J. " Producing sustainable competitive advantage through the effective management of people” , 1995
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e Ledaren skapar delaktighet och medansvar, bland annat genom att pa olika satt
stodja teamets medlemmar och ge dem "frihet under ansvar”.

Ovanstaende egenskaper far aven bifall av professor Julian Birkenshaw och grundaren av
Suntop Media, Stuart Crainer, som tillsammans skrivit boken ”Ledarskap for Masterskap”. |
denna bok ges dessutom en del praktiska rad och tillampningar om hur ledaren kan fungera
som coach for teamet. Dessa kan sammanfattningsvis presenteras enligt foljande:®®

Varda talangerna. Vérda och satsa pa méanniskor redan nér de & unga. Satsa pa
universitetsstuderande och nyblivna studenter. Genom att investera i deras yrkesutveckling
sl& man flera flugor i en small — man skapar lojalitet, minskar rekryteringskostnader och kan
&gnasig at internaintroduktionsprogram.

Satsa pa personlig utveckling. Coachning skall inte upphora nér de anstallda val kommit pa
plats pd sina arbeten. Genom att satsa pad I6pande utbildning och utveckling ger man
marknaden starka signaler om hur hégt man vérderar sitt humankapital.

Ge st6d. Stod handlar om den utbildning och den utveckling manniskor far sa att de ska kunna
gorarétt bedomningar nér de star infor en besvéarlig situation. Det handlar ocksa om att fa stod
av sina kollegor som kan ge réd och hjép utifran egna erfarenheter.

Definiera granserna. Forutom att ange en évergripande riktning maste |edare ocksa formulera
vilka omraden som ligger innanfor granserna. Séljteamet maste halla sig till foretagets regler.
Vidare bor det finnas en gemensam syn pa att ala projekt skall ligga inom foretagets
kompetensomrade.

Ange riktning. Vad & madlet? For en sdjledare gdller det att behdlla eler hdja
forsdjningssiffrorna. | manga foretag férekommer luddiga och motségel sefulla mél séttningar.
Av namnda anledning méaste ledaren gora prioriteringar och kunna kommunicera med de
anstéllda om vilken riktning han anser att de bor ta.

Lat personalen hallas. Nér de olika delarna &r pa plats och arbetsgangen har borjat fungera &r
det basta en ledare kan gora att ge medarbetarna utrymme. En ledare bor darefter hdlla sig
fokuserad, intensiv och engagerad. Han bor inte tillbringa tid med att géra om sina planer
eller bytataktik om det inte & absolut nédvandigt.

Kortsiktiga utmaningar. Om manniskor skall kunna évertréffa sig géava och prestera bra
resultat maste de ha kortsiktiga utmaningar. De flesta manniskor kan inte koppla sin egen
insats till 1angsiktigamal. Det & darfor av praktisk betydelse att sitta upp mal pa manadsbasis
eller halvarsbasis. Det &r forst under en viss tidspress som manniskor tenderar att uppvisa
uppfinningsrikedom och god arbetsmoral.

Meningen & att dessa rekommendationer ska genomfdras i en Oppen och avsappnad
atmosfar, dar ledaren ar lyhord for och respekterar sina underordnades asikter samt ger
personalen eget ansvar. Dessa kriterier Gverensstammer, som tidigare indikerats, med Douglas
McGregors studier fran 60-talet om vad som utméarker en valfungerande, effektiv och kreativ

grupp.®

® Birkenshaw, J, Crainer, S, " Ledarskap for mésterskap”, 2002
% Lind, J1, Skérvad, P H, "Nya Teami organisationernas varld” , 1998
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4
- FALLBESKRIVNING -

| detta kapitel aterger vi AstraZenecas bildande, sant viktiga milstolpar i de bada foretagens
tidigare historia vilka senare tillsammans kom att bilda bolaget AstraZeneca. Vi ger &ven en
overblick 6ver foretagets organisation och vision.

4.1 Foretagsbeskrivning
4.1.1 Inledning

AstraZeneca bildades i april 1999 genom ett samgdende mellan det svenska
|akemedelsforetaget Astra AB och det brittiska |18kemedelsforetaget Zeneca Group PLC.
Foretaget &r idag rangordnat till varldens fjarde storsta |&kemedel sforetag. Foretaget har sitt
huvudkontor i Storbritannien. Verksamheten & inriktad pa medicinsk och farmacevtisk
forskning som bedrivs i ett globalt ndtverk av forskningsenheter, huvudsakligen i Sverige,
Storbritannien och USA. Huvudkontoret for forskningen ligger i Molndal. Produktion och
marknadsforing av koncernens produkter sker i ett stort antal lénder vérlden Over.
AstraZeneca har ca 54 000 medarbetare varav drygt 11 000 i Sverige. Koncernens forsajning
uppgick till ca 175 miljarder kronor under ar 2001. AstraZeneca fokuserar pa utveckling och
forsaljning av receptbel agda | akemedel . ¢’

AstraZeneca har cirka 100 |akemedelskonsulenter (sédljare) i Sverige.® Dessa arbetar mot
landstingspolitiker, apotek och |&kare.

4.1.2 Historia

1913 bildas foretaget Astra i Sverige. Tretton & senare bildas foretaget 1Cl (Imperia
Chemical Industries) i England. ICI kommer manga ar senare att bilda féretaget Zeneca, som
1999 g&r samman med Astra och tillsammans bildar det nuvarande bolaget AstraZeneca® (for
kronologiska milstolpar, se bilaga 1).

41.3 Vision/affarsidé

AstraZeneca vill vara vérldsledande nér det gdler att tillhandahdlla vardefulla |ékemedel for
behandling av gukdomar. Centralt for denna vision & begreppet "First for Innovation and

7 www.AstraZeneca.se
% | ntervju med Inga-Lill Nyquist, informationsansvarig AstraZeneca
% www.AstraZeneca.se
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Vaue'. Innebdrden av begreppet & att vara ledande i fraga om nyskapande och
vardeskapande verksamhet. AstraZenecas malsattning ar att forsoka komma forst med nya
idéer och innovationer inom alla delar av verksamheten, Oka sin fokusering pa nya
upptackter och vara ledande som arbetsgivare samt att kunna drartill sig och behdlla de basta
medarbetarnai branschen.™

4.1.4 Varderingar

Astra Zenecavill varaforst med nyaidéer och nyskapande inom alla verksamhetsomraden for
att skapa varde for de olika intressenterna. Koncernen har infort en foretagskultur baserad pa
foljande varderingar:*

o Respekt for individen och mangfalden

« Oppenhet, tillit, fortroende och inbordes stod

e Integritet och hdga etiska normer

« Ledarskap genom goda exempel paallanivaer

415 Strategi

AstraZeneca gar idag mot en mer forsdljningsinriktad organisation. Bakgrunden till detta
beror till stor del pa de enorma forsknings- och utvecklingskostnaderna (FoU). En mer
forsdljningsinriktad organisation kommer forhoppningsvis, enligt féretagets VD Tom
McKillop, leda till 6kad I6nsamhet genom minskade FoU- kostnader, samt storre intakter
genom okad och effektivare forsaljning™ (FoU-kostnaderna minskar fér AstraZeneca genom
att delar av forskningen utférs av andra féretag, vars produkter AstraZeneca sedan
marknadsfor och sdljer). Utformningen av forsaljningsorganisationen &r att varje region far en
egen sdljledare, dér rollen delas upp mellan produkt och region. Denna organisationsstruktur
medfor att varje region har en sdljledare med ansvar for den regionala utvecklingen vilket,
enligt AstraZeneca, ger mojligheter till okat kundfokus och mer effektiv coachning av
siljarna.”

4.1.6 For sélj ningsor ganisation™

Sédjorganisationen i AstraZeneca & uppdelad mellan en produktansvarig och en
regionsansvarig. Produktansvarige i organisationen ansvarar for bland annat produktkunskap
som berdr sdljarna i deras arbete. Regionsansvarige ansvarar for forsdljningen inom en
geografisk region dar det faller under dennes ansvar att se till att uppsatta forsajningsmal
uppfylls, samordna |akemedel skonsulenternas arbete mot kund, séitta upp ma och vagleda
sdljarna. En annan bendmning for regionsansvarig & sdljledare. Denna bendmning anvands i
huvudsak om nationell lokal niva. Ett exempel i Sverige & regionen Skane. | AstraZeneca far
|&kemedel skonsulenterna gjélva ta ansvar. Det &r till denne I&karna i regionen vander sig med
fragor och synpunkter angaende AstraZenecas produkter. Arbetet som |akemedel skonsulent &r

O www.AstraZeneca.se
™ | bid
25vD, 29/11-02
3 Information frn AstraZeneca
74 1o
Ibid
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fritt och gavstandigt med oregelbunden arbetstid med mycket resor och dvernattningar. Till
ansvarsuppgifterna  hor att besdka lékare och Ovrig sSukvardspersonal med
|akemedelsinformation, planera och genomfdra utbildningar och kurser for lékare och
sjukvardspersonal, samt att delta vid medicinska kongresser och ha tét kontakt med de
specidister som finns inom dennes produktomrade. Alla séljare inom AstraZeneca i Sverige
genomgadr darfér en sex manader 1ang internutbildning innan de aktivt borjar arbeta som
sdjare. Utbildningen & kostsam med tanke pa att de kommande |akemedel skonsulenterna
under denna tid bor gratis och har en fast [6n samtidigt som de inte bidrar till 16nsamhet
genom forsdljning. Sdljarna blir inte produktiva forrén de lyckats sdlja en sadan mangd
lakemedel att de tacker de kostnader som foretaget har lagt ut i form av utbildning, 16n,
formaner etc.

Grundprincipen & att forsajningsorganisationen & uppdelad pa marknader vérlden over.
Dessa delas upp geografiskt mellan olika omraden i vérlden. Omrédena delas i sin tur upp
mellan olika regioner med ett flertal olika lander i varje region. Respektive regions storlek
bestams utefter befolkningsantal i olika lander, kulturella skillnader osv. Dessa regioner delas
slutligen upp efter 1&nder och dessa i sin tur i olika mindre geografiska sdljregioner. Inom
varje regionniva sitter en siljledare som ansvarar for foretagets forsaljning i regionen.. For att
forenkla for lasaren illustreras endast de regioner som i nedgdende led visar hur regionnivan
bryts ned i mindre delar tills vi nar regional nivai Sverige. Den regionala uppdelningen av
Sverige & inte helt korrekt. Det finns fler regioner @& de som illustreras i var modell.
Exempelvis utgor Stockholm en egen forsaljningsregion pa grund av dess befolkningstathet.
Norrland som till ytan & mycket storre betraktas som en region eftersom befolkningsantal et
ar mycket mindre. Foljaktligen kommer vi inte att redogdra for de svenska regionernas
geografiskaindelning.
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Figur 3 Saljorganisatorisk uppbyggnad for AstraZeneca

Forkortningar

e ISMO =International Salesand Marketing Organisation
« X =andraavdeningar

« Omrade X = Mellanostern, Afrika, Latinamerika

o VP =VicePresident

« M&S=Marketing and Sales

« NSM = National Sales Manager

| varje region (1-4) sitter en séljledare vars ansvar &r att se till att uppstallda forsaljningsmal
uppnas.

4.1.7 Séljledar na

D& Astra Zeneca betonar vikten av en mer aktiv forsaljningsorganisation an tidigare fyller
sdledes sdljledarens roll en viktig funktion i denna. Séljledaren har en nyckelroll for:
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Effektiva lanseringar av nya l&kemedel inom regionen. Detta kan ske genom |&karmoten som
gukhusen regelbundet arrangerar och dit representanter for |akemedel sindustrin blir inbjudna.
Sdljledaren & &ven delaktig i arrangemang av |akemedel skongresser och seminarier.”

Kartlaggning av nyckelkunder. Det ligger i séljledarens ansvar att identifiera regionens
affarsmojligheter. Dessa affarsmdjligheter kan exemplifieras genom targeting, d.v.s.
identifiering av tdnkbara kunder inom regionen samt utvardering av det potentiella varde som
dessa kunder skulle kunna inbringa till foretaget.”® Som exempel kan namnas
Universitetssukhusen i varje region.

Effektiv aterforing av kunders respons gélande olika sdljcykler till den produktansvariga
Detta innebar de svangningar som kan férekomma inom forsdljningen av olika lékemedel.
Som exempel kan ndmnas de olika influensavacciner som lanseras i borjan av varje
influensasasong.”’

Siljtraning. Detta inkluderar bland annat kurser i presentationsteknik for sdljarna av samtliga
produkter (Iakemedel) saljaren marknadsfor.”™

Dadet i slutdndan handlar om maximering av produktforsaljning betonas vikten av formagan
att kunna bygga upp ett team av séljare som effektivt kan komplettera varandra och sedan
coacha dessa siljare .”

| den regionala indelningen av marknaden arbetar sdljledaren &ven interregionalt i flera
avseenden. Frdmjande av teamwork och erfarenhetsutbyte mellan regionerna ligger i var
regions intresse. Arligen anordnas flera nationella siljméten dar nationella siljfrégor
diskuteras samt allokering av resurser mellan regionerna.®

AstraZeneca har genomfort en studie om sdjledaren och dennes roll i
forsaljningsorganisationen. Syftet var att undersdka vad som betraktades som centralt i rollen
som sdljledare. Analysen genomférdes som ett resultat av att osékerhet préglade sdljledaren i
dennes prioriteringar. Foretaget har byggt undersokningen utifran tre infallsvinklar, dar svaren
skiljer sig i uppfattningen om sdljledarens roll som professionell och fdljaktligen vilka
prioriteringar denne bor fokusera pd De treinfallsvinklarna ar:®*

e Sdljledarens Overordnades syn
e Séljledarensegen syn
L akemedel skonsulentens syn pa siljledaren

Resultatet visade att var grupp hade sin egen syn och sina egna forvantningar pa siljledaren.
Den 6verordnades uppfattning var att sdljledarens uppgifter var att leda afféarsutvecklingen i
regionen och koordinera de resurser som star till forfogande. Saljledarens egen uppfattning
var at leverera forsdjningsmd och tillvarata strategiska  affarsmojligheter.
Lakemedelskonsulentens uppfattning var att sdljledarens roll var att leda och motivera
sdljarna, utveckla sdljarna som yrkesmanniskor och gora dem delaktiga i beslut inom

"Intervju med Sven Andersch, éverlakare vid Psykiatriska K liniken, SU
’® | nformationsblad fr8n AstraZeneca
" Ibid
"8 Intervju med Fredrik Andersch, regionchef Balkan, AstraZeneca
79 .

Ibid
% 1bid
8 Ibid
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forsaljningsorgani sationen. En gemensam uppfattning for de tillfragade inom studien var att
sdljledaren skulle fungera som coach och mentor for saljarna.®

Utfallet av studien blev att AstraZeneca andrade séljledarens tidigare arbetstidsférdel ning till

en ny som fokuserade pd mer tid i falt. | figur 3 visas ett diagram Over séljledarens
arbetsfordelning fore och efter omorganiseringen.®

Figur 4 Sdljledarens arbetstidsférdelning
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En forklaring till bendmningarna ovan foljer:®

Med Tid i falt menar AstraZeneca den tid som sdjledaren spenderar utanfér kontoret
tillsammans med séljarna. Denna tid spenderar sdljledaren bland annat genom uppséttande av
personliga delmal for sdljarna samt radgivande samtal och kontroll av att arbetet sker efter
uppstallda mal. Den tid som sdljchefen spenderar med sdljarna utanfér kontoret utgors av
samresor och gemensamma kundbestk. Séljledarens roll under kundbesoken &r att iaktta
sdljarens sdljarbete. Under kundbesoken kan sdljledaren identifiera eventuella brister i
sdjarens sdljtaktik och darefter ge réd och vagledning till sdjaren. | samband med
gemensamma samresor och kundbestk har sdljledaren @en mojlighet att kontrollera att
sédljaren arbetar efter uppstallda delmédl. Dessa delmdl kan utgoras av hur manga kundbesok en
sdjare genomfor per dag, att sdljaren vander sig till rét kunder mm. En malséttning for
sdjarnas kundbesok ar att halla bestken korta och intressanta. Dock far denna malsattning
inte paverka sdjarens mojligheter negativt vad géller genomférandet av en utforlig
presentation av produkterna (den genomsnittliga tiden som AstraZeneca sdljaren spenderar
per kundbesok &r ungefér 45 minuter).

Affarsplanering betyder att sdljledaren arbetar med identifiering av affarsmojligheter och
kartlaggning av nyckelkunder inom regionen (targeting) for att pa detta vis forsoka maximera
forsdjningen utefter tillgangliga resurser och uppsatta budgetmal. Med detta menas att

8 | nformationsblad fr8n AstraZeneca

% |bid

# | ntervju med Joakim Lundstrom, séljchef region Skéne, AstraZeneca
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sdljledaren forsoker identifiera vilka potentiella kunder som finns inom regionen och hur
sdjarna skall narma sig dessa. Enligt AstraZeneca har tidigare altfor manga ontdiga
sdljbesok gjorts hos l&kare och andra bedlutsfattare i vardekedjan vilka inte forskrivit de
lakemedel som blivit presenterade. Okad vikt har darfor lagts pa fokusering av viktiga
ma grupper. Forhoppningen & att detta skall leda till en effektiv forséljningsorganisation
eftersom foretaget sparar tid och pengar genom att siljbesoken, i mojligaste man, sker direkt
hos remitterande instans.

Administration, kommunikation och resor bestdr av utskick av aviseringsbrev, redovisa
boknings - och besoksstatistik, dvervakande av sjukfranvaro/semestertid, resor fran och till
olika arrangemang sasom seminarier, olika méten och kundaktiviteter.

Nedan g/i%\s en sammanstallning av de ovan beskrivna omraden som faller under sdljledarens
5
ansvar.

Figur 5 Regional siljchefs ansvarsomraden
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Alla dessa ansvarsomraden syftar till att framja regionens utveckling. Vissa arbetsuppgifter
har sedan omorganiseringen nedprioriterats och fokus har istdllet lagts pa coachning av
sdjarna och affarsplanering. Exempel pa nedprioriterade aktiviteter & administrativt ansvar
for personalledning samt anordning av séljmoten och kundaktiviteter mm. Dessa uppgifter ar

8 | nformationsmaterial fr&n AstraZeneca, Sverige
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fortfarande en del av arbetet, men har efter omorganiseringen hamnat i periferin av arbetet
med att dra upp riktlinjer och coacha sdljarna.®

| figur fem kunde vi se siljledarens ansvarsomraden. En del av dessa ansvarsomréden &r att
coacha sdljarna. Eftersom malséttningen for tid i falt till aktiv coachning av sédljarna utgor sa
mycket som 60 procent av sdljledarens arbetstid (figur fyra) valjer vi att inkludera ytterligare
en figur somiillustrerar sdljledarens coachning av séljarna.®’

Figur 6 Séljledarens huvudomraden for coachning av sdljarna.
Coachning av sdljarei Coachning i séljteknik
affarsmannaskap
- Grundutbildning och

- Affarsplan fortlépande utbildning

- Forhandlingsteknik T |
Regional
Séljledare

f

Coachning i targeting

- Analys och uppfdljning av
targetingmal

- Séljarnas forstael se for syftet med att
anvanda targeting

Som framgér i figur 6 ovan delas coachning av sédjarnain i tre huvudkategorier:®

Coachning av sdljare i affarsmannaskap innefattar att lara séljarna om hur man uppréttar
en affarsplan. Till denna hor att veta vilka de gemensamma och uppstallda maen for
forsajningsorganisationen ar samt de personliga delmédl som sdljarna sjdva férvantas uppna.
Yitterligare exempel pa affarsmannaskap & att 1ata sdljarna forsta vilka faktorer som direkt
kan paverka deras egna forsdjningsresultat. Hit hor den forhandlingsteknik som siljarna
skaffar sig under internutbildningen, men &en |6pande under deras karriér.

Coachning i saljteknik hor till viss del samman med forhandlingsteknik men mest tyngd
laggs pa presentationen av foretagets produkter. Undervisning i sdljteknik ingdr som ett
moment under den interna grundutbildningen for sdljarna hos AstraZeneca, men fortsétter
sedan kontinuerligt genom interna kurser och séljledarens coachning.

Coachning i targeting handlar om att rikta foretagets forsaljning mot rétt kunder. Dessa
kunder kan bland annat vara opinionshildare eller sdkallade "key opinion leaders’. |
AstraZenecas fall handlar det om att leta efter manniskor som inte nédvandigtvis arbetar som

% | ntern information fr&n Martin Olofsson, National Sales Manager, Sverige
87 |
Ibid
% | ntervju med Joakim Lundstrom, regional sljledare for Skane, AstraZeneca
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forskrivande 1&kare, men som leder opinionen inom sin medicinska specialisering. En sadan
person kan exempelvis vara en professor/forskare inom psykiatri som skaffat sig en
ahorarkrets genom framgangsrika forskningsresultat. AstraZenecas strategi & att utnyttja
dylika personer for att fa ut sitt budskap till en storre del av l1akarkaren. Coachning i targeting
handlar om att |&ra séljarna att identifiera vilka dessa opinionsbildare & och hur sdjarna skall
kontakta dem samt f6lja upp dessa kontakter. Grundl&ggande &r att fa sdljarna att forsta syftet
med att anvanda targeting gentemot dessa opinionsbildare &en om dessa personer, som
tidigare namnts, inte alltid arbetar som forskrivande |ékare gélv.
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5
- ANALYS-

| detta kapitel kommer vi att analysera séljledarens roll utifran deteorier somvi redogjort for
I teorikapitlet. Vi kommer samtidigt att belysa huruvida saljledarens roll enligt dessa teorier
Overensstammer med var tes. Genomgaende kommer vi att dra parallédler till siljledarens
roll i AstraZenecas forsaljningsorganisation.

51 Analys utifran ett resurshaserat perspektiv

En anays av sdljledaren i AstraZeneca utifran den resursbaserade teorin kan ta sin borjan i
figur 1. A Resource-Based Approach to Srategy Analysis, dar vi nedan identifierar
séljorgani sationens resurser:

e Att sdljledaren ar vardefull for foretaget framgar bland annat av de resurser som
foretaget satsat pa denne. Dessa resurser utgors av de utgifter som foretaget lagt
ner under internutbildning pa densamme samt de kunskaper och egenskaper som
lett till anstallning hos AstraZeneca.

e Sijledare &r inte séallsynta, men med anledning av branschen och produkternas
komplexitet fordras en bred produktkunskap och en val utvecklad séljteknik for att
séljledaren effektivt skall kunna coacha sdljarna. Effektiv coachning av sdjarna
kravs for att sdljarna skall kunna informera och Overtyga gamla och - eller
potentiella kunder, som ofta séva har en lang och gedigen kunskap inom
respektive terapiomrade. Detta medfor att en séljledare inom en sa specidiserad
bransch som |&kemedel sindustrin inte &r l&ttfunnen.

e Ovanstéende krav pa sdjledaren leder inte direkt till att dylika personer &
svarsokta pa arbetsmarknaden, men skall en oerfaren person séttas in i arbetet &
initialkostnaderna hdga. Vid sk. headhunting dér ett konkurrerande foretag vill
forsoka varva en sdljledare fran ett annat foretag sa krévs att de villkor och
erbjudanden som bjuds ar tillrackligt attraktiva.

e Denna sista punkt tar upp tar upp sdva essensen i var uppgift — fragan hur
foretaget utnyttjar sdljledarens kompetens. Betraktar vi AstraZenecas tidigare
sdjorganisation ser vi att en stor del av sdljledarens tid bestétt av att handlagga
administrativa @renden (figur fyra). Efter att ha studerat tillganglig litteratur har vi
fétt stod for var tes om att sdljledaren bor vara sa aktiv som mgjligt pa faltet
tillsammans med sdljarna. Som framgér av figur tva stods detta resonemang av
AstraZeneca som i och med inférandet av den nya maséttningen hojt arbetstiden
for tid i falt till 60 procent. Dennatid i falt skall som tidigare namnts anvéandas till
coachning av sdljarna. Som ett resultat av att AstraZeneca hojt malsattningen for
sdjledarnas tid pa fat har AstraZeneca tvingats nedprioritera vissa av séljledarens
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arbetsuppgifter. De arbetsuppgifter som nedprioriterats & de administrativa
arbetsuppgifterna. | de ansvarsomraden som visas i figur fem har en stor del av
arbetstiden for kundaktiviteter, méten, lokala |&kemedelskongresser etc. flyttats
over till andra omraden (hur denna fordelning ser ut i dags dato visasi figur fyra).
Mer tid har istéllet lagts pa att coacha séljarnainom de omréden som visasi figur
sex, samt aven identifiering av afféarsmajligheter, maximering av forsdljningen och
att ansvara for att arbetet sker efter uppstallda mal. For att sdljledaren ska kunna
coacha sdljarna effektivt maste siljledaren ha de | edaregenskaper som redogors for
I kapitel tre. Detta for att kunna coacha och vagleda sdljarna, samt aven foér att
kunna sétta upp rimligaforsajningsmal, sdvdl gemensamma som individuella.

Anledningen till att siljledaren & en viktig resurs inom sdljorganisationen beror pa dennes
kunskap, erfarenhet och potential att hdja sdljarnas prestationer. Séljledaren kan genom
effektiv coachning forbattra siljarnas forsdjningsteknik och hjalpa siljarna att upprétthalla
nya saval som gamla kundrelationer. For att lyckas med detta maste séljledaren, i enlighet
med Var tes, vara aktiv som coach for och tillsammans med siljarna ute pafalt.

D& AstraZeneca ar ett av de storsta |akemedelsforetagen i varlden forfogar de Gver en
temporéar konkurrensfordel i det att forskning och forsaljning sker i sa pass stora volymer att
motgangar pa marknaden kan tickas upp av forsdjningsframgangar inom andra
terapiomraden. Aven siljarnas kunskapsniva kan ses som en produkt av foretagets storlek.
Detta kan motiveras med att sdljarna, innan de paborjar sin karriar, far en omfattande
internutbildning under ett halvarstid i form av forséljningsteknik och produktkunskap. Denna
internutbildning skall senare fortsétta i och med séljledarens samresor och coachning av
sdjarna. En erfaren sdljledare, med lang tidigare erfarenhet av forséljning, kan vid effektiv
coachning forbéttra sina underordnade sdljares forsdljningsresultat. Genom bland annat
samresor, gemensamma sdljbesok och framstéllandet av individuella séljmadl kan en duktig
sdljledare se och réttatill eventuellabrister i sdljarnas tekniker.

52 Analys utifran relationsmar knadsforingsper spektivet

Nér vi understker forsdjning och specifikt sdjledarens roll i denna inser vi att
relationsmarknadsforing &r en naturlig forlangning av den resursbaserade teorin. Detta hanger
samman med att den nytta som séljledaren gor vid arbete ute pa falt forstarker de personliga
relationerna mellan séljare och kund. Som Gummesson och Gronroos resonerar & det de
personliga relationerna som kan vara avgorande for etablerandet och kvarhdllandet av ett
langsiktigt samarbete mellan sédljare och kund. En aktiv séljledare hjdper eventuellt till att
forankra detta samarbete. De huvudsakliga anledningarna till detta ar att sdljledaren dels
forfinar sdljarens sdlj- och presentationstekniker, men ocksa for att sédljledaren genom sin
personliga narvaro starker kundens ego. Detta kan astadkommas genom att saljledaren,
genom sin professionella position, visar att de kunder han besoker betraktas som viktiga.

En sdljledare skall arbeta med att coacha sdljarna pa féat. Om sdljledaren, i enlighet med var
tes, & erfaren inom foérsdjningsarbetet har sdljledaren troligtvis ett stort professionellt
kontaktnét. En sadan siljledare, som arbetar aktivt med att coacha séljarna i fat, forbéttrar
sdljarnas majligheter att etablera de personliga relationerna med kunderna, som Gummeson
och Grénroos menar kan vara avgorande for etablerandet och kvarhdllandet av ett langsiktigt
samarbete.

En sdljorganisation bor arbeta for att bygga upp och utnyttja de personliga ndtverken. Det
amerikanska konsultforetaget McKinsey ar kant for att anvanda outplacement till och med for

32



sina toppkonsulenter. Det betyder att en person inte behdver kanna sig stamplad nér han eller
hon slutar. Dessutom bildas ett stort ndtverk av fére detta anstdllda som kan komma att bli
betydelsefullt i framtiden.®® For att exemplifiera detta skulle en person inom AstraZenecas
sdljorganisationen kunna sluta och istéllet paborja ett nytt arbete som inkopare pa landstinget
eller Apoteksbolaget.

5.3 Analys utifran séljteori

Effektiv forséljning av AstraZenecas |akemedel &r ett bra séit att hdja lonsamheten i foretaget.
For att lyckas med detta har en del av AstraZenecas nyliga omorganisering av
séljorganisationen fokuserat pa att séljledaren skall spendera mer tid pa félt tillsammans med
sdjarna. Vem har intresse av att sdljledaren & ute minst 50 procent av sin arbetstid pa falt?
For det forsta var det 18kemedel skonsulentens uppfattning att sdljledarens roll var att leda och
motivera sdjarna, utveckla sdljarna som yrkesmanniskor och gora dem delaktiga i beslut
inom forsaljningsorganisationen Detta visade resultaten av studien i AstraZeneca. Det ligger
dven i sdljledarens intresse att kontrollera att arbetet sker efter uppstallda mal, eftersom det ar
han som &r rapporteringsansvarig infor AstraZenecas National Sales Manager. Séljledaren
arbetar gév efter uppstdllda ma och maste av denna anledning vara medveten om hur
forsdljningen och séljarbetet i regionen utvecklas. Att agera som coach for sdljarna och
samtidigt kontrollera att de arbetar efter uppstallda mal forsvéras vasentligt om sdljledaren
inte spenderar tid tillsammans med sdljarna ute pa falt

| de praktiska exempel som Rackham och Goldman presenterar i sina arbeten visar forfattarna
att sdljarnas individuella sdljprestationer i hog grad & beroende av hur séljledaren coachar
sdljarna i falt. Bagge forfattarna menar att en nybliven sédljares mgjligheter att forbéttra sina
sdljpresentationer till stor del hanger sasmman med att sédljledaren agerar som coach genom att
aktivt delamed sig av sina erfarenheter och reflektioner pa siljarens séljarbete.

Goldmans fyra punkter som faststéller att séljaren skall ha nagot vasentligt att komma med,
att sidljarens erbjudande angdr den aktuella kunden och ingen annan i organisationen, att
besoket blir kort och slutligen att samtalet med séljaren inte innebar nagot koptvang for
kunden & enligt Goldman viktiga att forsta for att Gverhuvudtaget fa till stand ett méte med
en kund. | fraga om dessa fyra punkter, som Goldman knyter till AIDA, kan en duktig
sdljledare coacha sdljaren i tekniker som syftar till att skapa kundens uppmaérksamhet,
intresse, dnskan och som dlutligen skall leda till kop av foretagets produkt. For att effektivt
kunna forbéttra sdljarens tekniker inom Goldmans fyra punkter, i kombination med teorin om
AIDA, kréavs att sdljledaren sav narvarar och agerar som coach med sdjaren pa félt.
Sédljledaren skall folja med sdljarna pa kundbesok, observera siljarnas siljtekniker och dela
med sig av sin egen kunskap och erfarenhet inom forsaljningsarbetet. Genom att §élv narvara
vid kundbesok kan en skicklig sdljledare se och atgarda eventuella brister i sdjarnas
sljtekniker. | och med dessa péstdenden stoder Goldman v&r tes néar han hévdar att en viktig
del av sdljledarens arbete &r att coacha sdjarnai félt.

Sdjarnas roll inom AstraZeneacs forsdljningsorganisation & att lagga stor vikt pa
presentationen av foretagets produkter vid olika kundbesok samt att presentera produkterna
for ratt personer. Som namnts i kapitel fyra & malséttningen att kundbestken hdlls korta och
intressanta. Att vikten vid kundbesoken laggs pa presentation av produkterna, att presentera
dem for rétt personer och att halla kundbesoket kort stammer val 6verens med Goldmans fyra

# Birkenshaw, J, Crainer, S, " Ledarskap for mésterskap”, 2002
% Goldman, Heinz, ” Att vinna kunder”, 1994
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punkter. Sdljledarens roll, i dessa avseenden, &r att coacha sdjarna i hur de ska vélja ut sina
kunder, hur sdljarna skall presentera produkterna och hur presentationen kan |aggas upp pa ett
intressant sétt inom en begransad tidsram.

Som beréttas i kapitel ett har foretaget Huthwaite listat tre problem som lékemedelsindustrin
stér infor. Det forsta problemet ligger i svérigheten att behdlla siljarna eftersom dessa ofta blir
frustrerade Over sin arbetssituations komplexitet, vilket bland annat beror pa att
beslutsfattandet inom landstinget sker pa flera olika nivaer. D& & det viktigt for sdljledaren att
oka sdljarnas forstéelse for inkops- och beslutsprocessen och ge dem kunskaper om hur de
skall lagga upp en sdjstrategi som ger snabbare resultat. Det andra problemet for
|skemedel sbranschen &r att det blir alt svarare for sdljarna att boka kundbesok. Lakarna blir
alt mer tidspressade och trenden & att enskilda ldkare alt mer forlitar sig pa
|akarkommittéernas rekommendationdlistor. For att fa komma och tréffa en lakare kréavs
timing. Man maste veta hur olika landsting fungerar, si man kan identifiera och paverka ratt
personer vid ratt tidpunkt i beslutsprocessen. Har &r det dterigen en viktig roll for sdljledaren
att coacha och lara sdljarna om hur inkopsbesluten i landstingen fungerar, samt vilka personer
sdljarna skall rikta sig mot i forsdljningen. Sédljledarna i AstraZeneca arbetar mycket med
sdjarna for att f& dessa att forsta vikten av att identifiera kunder med stor potentiell
lonsamhet. Denna form av coachning handlar om targeting. Ytterligare ett problem for
|akemedel sindustrin &r att siljarna ofta ar alltfor produktstyrda och fokuserar for mycket pa att
framhdlla sina produkters fortrafflighet. Istéllet borde |akemedelskonsulenterna vara mer
lyhorda for lakarens behov och dnskemdl. | och med detta skulle sdjarna lattare kunna
identifiera |8karnas produktbehov och darmed béttre kunna forma presentationerna utefter
dessa.

En erfaren sdljledare skall coacha sdljarna i hur dessa kan presentera produkterna samtidigt
som storre hansyn tas till l1&karens behov och 6nskemd. Erfarenhet av forséljningsarbete,
vilket vi havdar i var tes, & en nodvandighet for att kunna coacha siljaren paratt sétt.

Bade Goldman och Rackham menar att en siljares siljprestationer ar beroende pa hur och hur
va sdljledaren coachar sdljaren. Sdljledaren skall coacha sdljaren genom att folja med denne
pa kundbestk och, allteftersom sdljledaren finner det nddvandigt, dela med sig av sin kunskap
och kompetens inom sdjomrédet. Bégge forfattarnas teorier samt hur sdjledarna pa
AstraZeneca arbetar stammer va 6verens med var tes om att sdljledaren skall vara aktiv som
coach ute i falt tillsammans med séljarna.

54 Analys utifran grupp- och ledar skapsteori

Genom att ga tillbaks till de forvantningar som sdljarna pa AstraZeneca har/hade pa
sdljledaren kan vi knyta an till ndmnda grupp— och ledarskapsteorier om hur en ledare kan
agera for att hoja teamets prestationer. Genom att tillgodose séljarnas 6nskemal, vilka i
AstraZenecas fall var att ge séljarna medansvar samt att coacha och motivera dem till goda
resultat, kan sdljledaren fungera effektivt som ledare.

Genom att skapa delaktighet och medansvar, sétta upp tydliga mal, samt stodja och coacha
medlemmarnai teamet bidrar séljledaren till uppréattandet av ett vélfungerande séljteam.
Meningen, enligt samtliga berdrda forskare inom avsnittet om grupp- och ledarskapsteori
(kap. 3.4.1), &r att dessa rekommendationer ska genomféras i en informell miljo, dér ledaren
ar lyhord for och respekterar sina underordnades asikter samt ger personal en utrymme for eget
ansvar.



Hos AstraZeneca &r det |&kemedel skonsulenten som gav ansvarar for planerandet av moten
med kunder, genomférandet av kurser och utbildningar for lékare och sukhuspersonal,
deltagandet vid medicinska kongresser och kontakten med de specialister som finns inom
|skemedel skonsulentens produktomrade. En siljledare som till&ter méjligheterna till en dylik
arbetsmiljo, som ger mojlighet till eget ansvarstagande och gdlvbestdmmande, stammer va
overens med var tes om nodvandiga ledaregenskaper hos séljledaren och som vi funnit stod
for i kapitlet om grupp- och ledaregenskaper.
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6
- SLUTSATS -

| detta kapital presenterar vi var slutsats. Vi kommer dven med egna forslag pa hur
AstraZeneca eventuellt kan forbattra sin séljorganisation.

Sdljledaren bor arbeta aktivt som coach for séljarna. Var rekommendation till AstaZeneca ar
att noga se over vilka av sdljledarens administrativa arbetsuppgifter som kan tilldelas andra
manniskor i organisationen. Visserligen har sédljledarna inom AstraZeneca idag gétt ifran en
stor del av tidigare administrativa arbetsuppgifter, men vi anser att ytterligare tid som coach i
falt & att rekommendera. Rapportering av antal saljbesok, utskick av aviseringsbrev, for att
namna nagra exempel, skall dverldtas pa en administrator som ansvarar for dessa och liknande
arbetsuppgifter. Granskar vi detta fran ett perspektiv som utgar fran varje arbetad timme tror
vi att mervardet som erhdlls genom aktiv coachning av sdljarna pa fat & storre dn den
behdlning som ges vid en jamférelse med ovan namnda administrativa arbetsuppgifter.
Undersoker vi detta resonemang utifran de teorier och praktiska exempel som behandlats i
uppsatsen kommer vi till insikt om dess riktighet.

Det & inte ovanligt att det kan ta flera & att arbeta upp en brarelation. | |akemedelsindustrin
arbetar |akemedel skonsulenterna sallan mer &n tre & som siljare. Med anledning av detta kan
det vara svart att knyta goda relationer pa personlig basis mellan sédljare och kund eftersom
bade kund och sdljare oftast, pa forhand, vet att den personliga kontakten & temporar.
Aterigen spelar siljledaren en avgoérande roll. Genom att siljledaren aktivt arbetar med att
coacha sdjarna ute pa fat skapas béttre forutsittningar for att den personliga kontakten
mellan sdljare och kund skapas och bibehdlls. Detta eftersom sidljledaren blir ett valkant
ansikte for kunderna. Som en naturlig foljd av detta kan saljledaren uppna det som betraktas
som centralt i relationsmarknadsféringen, ndmligen att identifiera, etablera, skéta om och
utveckla gamla saval som nya kundrelationer. Inte genom att sjalv utfora siljarbetet, utan som
stéd och coach for sina séljare och genom att dela med sig av sitt kontaktnét.

Avsutande rekommendation till AstraZeneca:

Siljledaren skall vara aktiv pa falt fem dagar i veckan. Mot bakgrund av de resultat som
framkommit av teoriernai detta arbete &r det var Gvertygelse att var tes och AstraZenecas nya
arbetstidsfordelning bygger pa samma resonemang. Dock anser vi aft AstraZenecas nya
masittning pd 60 procent av sdljledarens tid i fat kan hojas ytterligare eftersom fler
administrativa uppgifter kan overlamnas till en administrator inom séljorganisationen.
Sdljledaren skall kunna vara flexibel i férdelningen av denna arbetstid. Mdten med viktiga
kunder och sdjledning skall inte forhindras pa grund av strikt schemalagd arbetstid.
K ontorsbundet arbete skall darfor ske |6pande under veckan sa att siljledaren skall kunnavara
aktiv fem dagar i veckan pafalt med 6vrigasdjare.
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Nedan foljer en kronologisk 6versikt 6ver viktiga &rtal i de tva foretagens historia:™
e 1913 Astragrundas
e 1926 ICI (Imperial Chemical Industries) grundas
e 1931 Astra startar egen forskning och utveckling
e 1934 Adtragar ut p& exportmarknaderna
e 1936 ICl startar |1&kemedelsforskning
e 1946 Astra skriver kontrakt med nobelpristagaren E B Chain om penicillintillverkning
e 1955 Agtra-aktien noteras pa Stockholms fondbors
e 1957 ICI bildar en l&kemedelsdivision och etablerar forskningslaboratorier i Alderley Park
e 1967 ICl etablerar sigi USA
e 1979/80 Astra avyttrar icke-farmacevtisk verksamhet
e 1982 Adtratréffar avtal med Merck & Co om samarbetei USA
e 1985 Adtra-aktien noteras pa Londonbdrsen
e 1988 Sir James Black som upptéckte betablockerarna far Nobelpriset i medicin

e 1993 ICI skiljer av omradenalakemedel, agrokemi och specialkemi och dessa bildar bolaget Zeneca

e 1996 Losec det mest silda lakemedlet i varlden. Astra-aktien noteras pa New Y ork Stock Exchange
e 1998 Nytt avtal med Merck & Coi USA, AstraMerck och Astra USA sl8s samman.
e 1999 Astra och Zeneca gar samman och det nya bolaget AstraZeneca bildas Specialkemi avyttras.

e 2000 AstraZenecas agrokemiverksamhet avskiljs och bildar tillsammans med agriverksamheten i
Novartis AG det nya bolaget Syngenta AG

9 www.AstraZeneca.se
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