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Sammanfattning

Detta examensarbete handlar om hur Agresso kan éka sin forsdljning till befintliga kunder
genom organisatoriska fordndringar.

Agresso AB tillhor Koncernen Unit4Agresso som tillverkar och saljer affarssystem samt
tjanster kopplat till produkten. Foretaget har under de senaste dren vuxit kraftigt i
storlek gallande anstallda, kunder samt produkter och tjanster. Arbetet beror fragan hur
Agresso kan 6ka sin merforsaljning till befintliga kunder med dessa nya forutsattningar.
Ett Strategidokument for Agresso AB ar framtaget och har varit ett viktigt grund for
examensarbetet. Dar beskrivs ledningens viljeinriktning och strategier for foretaget.
Bland annat tydliggors fokus pa branscher samt forsaljning av 16sningar till kund. De
l6sningar som saljs bestar av bade produkter och tjanster.

Examensarbetets metodik bygger pa systemsynsattet vilket innebér att ett foretag
beskrivs genom enheter och grupper av manniskor. Ansatsen for arbetet har aven varit
tydlig kvalitativt. Metodiken bygger pa dels insamlad empiri och dels en teoretisk
referensram. Den framsta insamlingen av empiri har skett genom en storre fallstudie pa
Agresso som framst bygger pa djupintervjuer med ett antal anstillda pa foretaget.
Information har aven inhdmtats genom observationer, litteraturstudier, information
hdamtat fran Internet samt internt material fran Agresso.

Den teoretiska referensramen innefattar flera olika damnen eftersom fragestallningen
beror ett antal amnen. Teorin beskriver affarssystem, olika organisationsstrukturer,
forsaljningsprocesser, kundansvar, relationsmarknadsféring och incitamentssystem.
Empirin beskriver fraimst Agresso och dess organisation och interna strukturer. Har
beskrivs dven foretagets historia samt incitamentsstruktur. Foretaget har en
organisationsstruktur som bygger pa branschindelning den 6versta indelningen ar
mellan offentlig och privat sektor. Empirin beskriver dven kort andra foretag for att fa
en referensram for olika organisationsstrukturer. I denna del av arbetet beskrivs bland
annat hur Telia Partners anvander Key Accounts.

Analysen utgdr fran teorin och empirin. Diskussionen beror bland annat organisation,
strategi, forsdljning samt merforsaljning. Analys sker av nuldget och jamfor dagens
struktur pd Agresso med den teoretiska referensramen.

Utifran analysen sammanstalls sedan ett antal forbattringsomraden samt atgarder
kopplat till dessa. Dessa beskrivs i slutsatsen.

De omraden som beskrivs i slutsatsen och som det finns mojlig forbattringspotential i
ar:

* Organisation

* Forsaljning

* Kundansvar

* Kommunikation

* [ncitamentssystem

Inom alla dessa omraden foreslds forbattringsatgarder som ska syfta till att 6ka
merforsaljningen till befintliga kunder.
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Inledning

Detta kapitel ger en inledning till detta examensarbete. Bakgrund, problembeskrivningen
och dess frdgestillningar diskuteras och beskrivs. Aven en beskrivning av examensarbetets
uppldgg och definitioner finns i denna inledning

Bakgrund

Ett affarssystem ar idag en naturlig del av de flesta foretag. Vi ser en utveckling som
innebar att man foérutom de klassiska funktionerna for ett affarssystem ofta kraver
funktioner inom ett brett spektrum av omraden. Det finns dven behov av att olika
system inom ett foretag ska kunna integreras med varandra pa ett smidigt satt samt
ibland dven med system fran leverantorer, kunder och/eller partners.

Affarssystemen blir allt mer avgérande for foretagens 6verlevnad och mer dn 85 % av
beslutsfattarna i mindre och medelstora foretag anser att affirssystemen ar avgérande
for affarerna. !

Manga av de mindre och mer lokala affarssystemen haller pa att bytas ut och i stallet
ersatts de med stora standardsystem. Manga storre leverantorer av affirssystem har
valt att kopa upp mindre konkurrenter for att klara sig i konkurrensen nar marknaden
nu kommit in i en mer mogen fas.?

Konsolideringar sker inom branschen och manga storre foretag breddar sina portfoljer
av erbjudna produkter och tjanster. Detta sker dels genom att de koper upp mindre
foretag och pa det viset far fler produkter . Breddningen sker dven genom att
l6sningarna som sdljs blir alltmer komplexa vilket leder till att kunden kraver olika
typer av konsulttjanster. Konsulttjdnsterna erbjuds inom utbildning, kartlaggning samt
utveckling av processer och implementering for att kunden ska kunna nyttja systemet
pa basta satt. Vissa foretag erbjuder dessa tjanster sjalv medan andra foretag har
partnerskap med andra foretag som erbjuder dessa tjanster. 3

Agresso dr i grunden ett foretag som saljer affarssystem. Agressos affarssystem ska vara
ett "Affdrssystem utan bdst fore datum”. De har valt att fokusera pa medelstora samt
stora verksamheter i férandring inom specifika branschsegment. Dessa branschsegment
ar i dagslaget uppdelade pa privata och offentliga kunder. Anledningen till att man valt
att rikta sig mot specifika branscher ar att man inom dessa omraden anser sig besitta
hog branschkunskap samt har kompetens att se behov hos kunderna for att sedan kunna
leverera vardeskapande l6sningar.*

Agresso ar ett foretag som pa relativt kort tid har vuxit fran 100 till 400 anstallda i
Sverige. Under denna tillviaxtperiod har man bland annat férvarvat nya féretag och har
utokat med fler produkter och tjanster som erbjuds till kunderna.

1 Affarssystemen ar avgorande for foretagen; ComputerSweden, 2008-04-02
2 Storforetagen konsoliderar affarssystemen; ComputerSweden, 2008-04-23
3 www.agresso.se; www.sap.com

4 Agresso strategi 2008-2010; Internt material;




Agresso har vuxit genom att de fatt in manga nya kunder och vunnit manga
upphandlingar bade pa den privata och pa den offentliga sidan. De har idag en stor
kundbas och har i sin strategi valt att framst fokusera pa forsaljning till befintliga
kunder. For att kunna erbjuda sina kunder ett storre utbud av 16sningar sa har Agresso
idag utvecklat sin 16sningskatalog som bestar av ett flertal produkter och tjanster. >

Problembeskrivning

Mycket forandringar har skett inom branschen darmed aven for Agresso. Foretaget har
badde vuxit i antalet anstdllda, antalet kunder och antalet produkter och tjanster de
erbjuder. Detta arbete beror fragan om hur Agresso som har genomgatt stora
forandringar, pa basta satt skall dra nytta av sin breddning av produkter och tjanster
samt hur de genom breddningen ska kunna erbjuda fler 16sningar till framst deras
befintliga kunder pa ett effektivt satt.

Med en stor befintlig kundbas samt en breddning av deras l6sningskatalog ser Agresso
nu en mojlighet att i storre utstrackning salja fler av sina befintliga 16sningar till sina
befintliga marknader. Detta star skrivet i Agressos strategi for 2008-2010 och strategin
bendmns som en marknadspenetration.

Losningarna kan besta av en eller flera produkter och Agresso har de senaste aren kopt
upp mindre féretag vilket lett till ett bredare utbud av produkter. Aven nir det giller
tjdnstesidan sa erbjuder Agresso ett stort utbud. Tjanster som erbjuds ar projektledning,
implementering, kundanpassningar, integrationer, affirskonsultering och teknisk
konsultering. ©

Idag har manga av Agressos kunder endast delar av Agressos system och anvander sig
kanske bara av tva olika konsulttjanster parallellt. Agresso vill att varje kund ska kopa sa
manga produkter och tjdnster som mojligt av Agresso for att kunna erbjuda sa
kompletta 16sningar som mojligt. Examensarbetet kommer att beréra hur Agresso kan
uppmuntra och stotta denna foérandring.

[ och med att Agresso har vuxit sa har dven organisationen gatt fran att silja en produkt,
d.v.s. ett affarssystem, till att sdlja ett flertal l6sningar anpassade efter kundernas behov.
Detta stdller nya krav pa Agresso gallande kunskap om kunden samt gillande de
l6sningar som foretaget kan erbjuda.

5 Agresso strategi 2008-2010; Internt material;
6 Agresso strategi 2008-2010; Internt material;



[ Fig. 1 finns det beskrivet hur Agresso losningar ar uppbyggda. Har ser man att Agresso
har kompetens inom flera l6sningsomraden och inom specifika branscher. Losningarna
som sdljs bestar av ett flertal produkter och tjanster. Idag ar det manga kunder vars
l6sningar bestar av en eller tva produkter och tjanster. Med den breddning av
l6sningskatalogen som skett finns det mojligheter att sélja en storre bredd av produkter
och tjanster till varje enskild kund. Denna bredare forsaljning ger Agresso mojlighet att
vaxa framst inom befintlig marknad men dven till stor del hos de befintliga kunderna.

LOSNINGAR

Produkter Tianster

Fig.1 Beskrivning av Agressos lésningar

Agressos strategi har gatt fran att vinna manga nya kunder i upphandlingar till att
framst fokusera pa att behdlla befintliga kunder. Detta stdller nya krav pa Agresso
gallande kontinuerlig kontakt med kunderna samt satter storre fokus pa aterforsaljning
och merforsaljning.

Agresso har under de senaste aren blivit betydligt fler anstallda vilket gor att man har
valt att organisera verksamheten annorlunda an tidigare. Man har gatt fran att ha en
tydlig funktionsindelad organisation till att vara organiserade efter branscher. Dock har
man valt att ldgga vissa resurser utanfor dessa branscher. Anledningen till att man vill
vara mer branschspecifik ar att man ska kunna ateranvianda kompetens som ar specifik
for olika branscher och for att kunna erbjuda kunderna l6sningar som ar specifika for
kundernas branscher. En annan férdndring som skett dr att den 16sningskatalog som en
sdljare kan erbjuda kunderna har breddats i form av bade fler produkter och fler
tjanster.

Strategin for Agresso innebar att de ska vaxa framst inom sina befintliga marknader och
arbeta for att behalla samt silja mer till befintliga kunder. De har dven vuxit starkt under
de senare aren, detta giller antalet anstéllda, antalet produkter och antalet tjanster.



Med detta som bakgrund vill férfattaren underséka hur man organisatoriskt kan stotta
upp strategin for Agresso och hur man pa basta satt fordelar ansvar gillande Agresso
kunder.

Syfte

Examensarbetet syftar till att belysa samt forsoka besvara fragorna nedan. Syftet ar
indelad i ett huvudsyfte samt fyra olika delsyften.

Syftet med examensarbetet ar framst att skapa underlag for fortsatt diskussion inom
amnet pa Agresso. Arbetet ska ge en bred forstaelse for Agresso som foretag, deras
marknadsstrategi och organisation.

Syftet ar dven att ge en mer ingdende bild av hur Agressos organisation ser ut samt
analysera och utvardera denna till personer utanfor Agresso.

Utifran denna analys ska sedan forbattringsforslag pa hur Agresso kan organisera sig
presenteras med syfte att pa ett battre satt stodja Agressos marknadsstrategi. Denna
presentation ska innehalla forslag pa hur kundansvaret ska fordelas och hur
forsaljningen mot befintlig kund bor ske.

Huvudsyfte

* Hur kan Agresso organisatoriskt stddja en 6kad merforsaljning till
befintliga kunder

Delsyften

Inom examensarbetet ryms bade fragor som beror organisation, forsaljning,
kundansvar, kommunikation och incitamentssystem.

*  Hur kan man anvinda organisationsstrukturen for att 6ka
merforsdljningen?

* Hur bér fordelningen av kundansvar se ut inom Agresso?
*  Hur bér strukturen for kommunikation se ut inom Agresso?

*  Hur bér incitamentsstrukturen for Agresso se ut?



Avgransningar

Fokus pa rapporten kommer att ligga pa hur Agresso har valt att organisera sig samt
vilka forandringar som skulle kunna medféra positiva effekter for foretaget. Dock finns
aven teorier och exempel med for att ge referensramar till vilka forbattringsatgarder
som gar att gora.

Arbetet kommer att ligga pa en relativt generell niva for att det ska vara hanterbart och
kommer snarare att ge forslag och uppmuntra till funderingar an att ge exakta 16sningar
pa problemformuleringarna.

Arbetet har inte heller som syfte att ge ndgra djupare riktlinjer gallande hur Agressos
produkter och tjanster ska utformas i framtiden for att underlatta for merférsaljning till
befintliga kunder samt skapa storre incitament for befintliga kunder att inte lamna
foretaget.

Studien har inga kvantitativa malsattningar da arbetet inte kommer att implementeras
direkt i verksamheten. Inte heller kommer nagra kvantitativa beddmningar att goras

Malgrupp
Detta arbete vander sig till personal pa Agresso som arbetar med dessa fragor framst

ledningsgruppen, saljansvariga samt ansvariga for olika produkt- och
verksamhetsomraden.

Arbetet vander sig aven till personal och studenter pa Lunds tekniska hogskola samt
andra hogskolor med ett intresse inom omradet.



Examensarbetets uppldagg

Examensarbetet ar uppdelat i olika delar for att det ska vara enklare att félja samt finnas

mojlighet att fokusera pa det som ar av intresse for lasaren.

1. Inledning
.

h
h

4. Empiri :Nulagesbeskrivning
Agresso

5. Empiri; Exempel

6. Analys

.

Fig.2 Examensarbetets uppldgg
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1. Inledning

[ detta kapitel presenteras bakgrunden till uppsatsen samt uppsatsens struktur och
problemformuleringar.

2. Metod

[ detta kapitel beskrivs metoden som anvands for arbetet. Har beskrivs de mest kianda
forskningsperspektiven, samt de metodval som examensarbete bygger pa.

3. Teori

[ detta kapitel beskrivs de teorier som anvands for inskaffande av en referensram inom
amnet. Denna referensram har sedan varit en del av grunden for analysen.

4. Empiri: Nulagesbeskrivning Agresso

Denna del innefattar den insamlade empirin giallande Agresso som foretag samt asikter
om merforsaljning och organisation i foretaget. Informationen har inhdmtats framst
genom intervjuer men dven fran Agressos hemsida, intranit samt annat internt material.

5. Empiri: Exempel

[ denna del av empirin tas exempel fran konkurrenter till Agresso samt andra féretag av
intresse upp. Exemplen ska visa pa praktisk tillampning av Key Accounts samt visa hur
olika foretag valjer att organisera sin verksamhet.

6. Analys

[ Analysen diskuteras olika omraden som gatts igenom i teori och empiridelen.
Diskussionen beror bland annat organisation, strategi, forsiljning samt merforsaljning.

7. Slutsats

[ detta stycke beskrivs de omrdaden dar Agresso har forbattringspotential samt
atgardsforslag inom dessa. Omradena berdr framst Agressos organisation, struktur och
ansvarfordelning.
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Metod

Detta kapitel beskriver de mest kdnda forskningsperspektiven som dr anvdndbara vid
uppsatsskrivning samt beskriver de metodval som examensarbetet bygger pd. Metoder som
anvdnds fér datainsamling samt genomférandet av examensarbetet finns dven beskrivet i
kapitlet.

Inledning

Enligt Ingeman Arbour och Bjorn Bjerke sa utgér metoder “vigledande principer for
kunskapande”. Metoden och diarmed de principer som man anvander sig av madste hanga
samman med de problem man vill belysa och 16sa samt de grundlaggande
forestdllningar som personen som ska anvanda sig av metoden har.”

En uppsats Metod kan dven beskrivas som “planmadissigt tillvdgagdngssdtt for att insamla
och/eller bearbeta information.” Syftet med metoden ar att ge svar pa ett problem eller
en fraga. 8

Hur metodiken har anvédnts i Examensarbetet

Metod och Teori ar de redskap som anvéands for att undersdka och dra slutsatser om det
material som inhdmtas under undersékningen. Detta material som inhdmtas samt ar
foremal for undersokningen kallas for empiri. Empiri kan vara iakttagelser, data,
utsagor, texter m.m.?

Uppsatsen bestar av tre ben. I dessa finns teori, metod och empiri. Benen ses i Fig. 3.

Matenal som ska analyseras,
Lok ener), bexter, Leorer
/ och metoder

-~
Problemfarmutenng Teorney, begrepp,
metoder TOr att insamia

och analysera matesal

Fig. 3 Hur metodiken anvénds i examensarbetet S.159

7 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 26.
8 Lotte Rienecker, Peter Stray Jdrgensen, Att skriva en uppsats S.158
? Lotte Rienecker, Peter Stray Jdrgensen, Att skriva en uppsats S.158
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Metodsynsitt

Beroende pa hur man uppfattar verkligheten sa gar det att dela upp metodsynsatten.
Analytiskt synsatt, systemsynsatt och aktorssynsatt. De tre synsatten 6verlappar delvis
varandra och kan dven delas in efter vilken kunskap man eftersoker. Se Fig. 4. Man
skiljer mellan forklarande och forstdende kunskap. De harstammar fran vilken syn man
har pad kunskap och vilka metoder som kan anvandas. 10

i -\n.‘ul_\!lﬂ».-l Synsitret —

SYSICMsSynsanet
< LT ) = —_—

Ak1Oorsvnsiittot
- — B
' Forklarande kunskap Forstiende kunskan
‘ o SO .15 L [ .- i3 '\.’
(Explunatk)

(Hermeneutik )

Fig. 4 De tre synsdtten, Fran Arbour och Bjerke

Forklarande kunskap (Explanatik): Denna syn pa kunskap kommer fran positivismen
som forkastar alla skillnader mellan natur och samhallsvetenskaperna. Explanatiker
antar att samma metoder som anviands med bra resultat inom naturvetenskapen dven ar
tillampbara inom samhallsvetenskapen. En Explanatiker betraktar sociala sammanhang
och hindelser kopplat till dessa som “fakta” och som "objekt”. De vill sedan finna olika
samband eller avvikelser och anvander samma typ av logik som vid studier av skeenden
i naturen. En Explanatiker anser dessutom att den sociala varlden ar sd komplex att man
bor reducera och forenkla den for att kunna férklara och finna samband.!

Forstaende kunskap (Hermeneutik): Hermeneutiker hdavdar att det finns en
avgorande skillnad mellan att forklara naturen och forsta kulturen och skiljer darfor pa
metoder som anvands i klassisk naturvetenskap och de som anvands i
samhallsvetenskapen. De anser att de klassiska metoder som anvands inom
naturvetenskapen inte dr lampliga att anvanda inom samhallsvetenskapen dven om de
anpassas. En Hermeneutiker havdar att den sociala varlden redan i stor utstrackning ar
forenklad genom t.ex. begrepp och modeller och darfér bor man dgna sig at att
problematisera och helhetsorientera.1?

10 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 61
11 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 62-63
12 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 62-63
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Analytiska synsatt

Detta synsatt kommer fran den klassiska analytiska filosofin och ar det dldsta synsattet
av de tre. Det bygger pd summativ karaktar alltsa att "helheten dr summan av delarna”.
Detta gor att ndr man lart kdnna delarna till ndgot sa kan man lagga ihop dessa for att fa
forstaelse for helheten.!? Se Fig. 5.

Omddme A +2 _

+ 6
Omdome B +2 -

+ Helheten
Omdéme C +2

Fig. 5. Det Analytiska synséttet enligt Arbour och Bjerke S. 66

Kunskapen som utvecklas utifran detta synsatt ska vara av individoberoende karaktar
vilket betyder att den ska vara oberoende av subjektiva upplevelser. Det analytiska
synsattet antar ocksa att verkligheten ar objektiv och stravar efter att forklara denna
verklighet med hjalp av kausala samband. Kausala samband innebar att man letar efter
samband mellan orsak och verkan.1#

Vid anvdndande av ett analytiskt synsatt inforskaffas alltid data om det eller de objekt
som ska beskrivas. Datainsamlingen styrs av de hypoteser som stillts i borjan av
utredningen. Hypoteser ar antagningar, beskrivningar och férklaringar som man genom
undersokningen testar om de ar korrekta. Resultatet fran en undersokning med detta
synsatt blir en teori uppbyggd av verifierade hypoteser. Dessa hypoteser ska med hjalp
av data visa sig inte vara falska. 15

Systemsynsattet

Systemsynsattet kom under 1950-talet och var fraimst en motreaktion mot det
analytiska synsattet och deras summativa verklighetsbild. Detta synsatt menar att
helheten avviker fran dess delar. Detta leder till att det finns skillnader (synergier)
mellan summan av delarna och helheten. 1¢ Se Fig. 6.

13 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 65
14 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S 60, S. 70, S.78
15 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S 80
16 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 66
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System-
komponent

A

7
Systern- :
komponent =
B 2
Hefheten

System-
komponent

G )

Fig. 6. Systemsynsattet enligt Arbour och Bjerke S. 67

Den kunskap som man utvecklar med hjalp av systemsynsattet ar enligt synen
systemberoende. Ett system kan bestd av individer dar dessa individers beteende foljer
systematiska principer. Delar kan darfor ibland forklaras utifran helhetens
egenskaper.1”

Inom systemsynsattet anser man inte att det ar anvandbart att s6ka kausala samband. I
stéllet soker man efter faktorer som paverkar systemet i sin helhet och ar
andamalsenliga for systemet. Dessa samband kallas finala samband mellan drivkrafter
och deras resultat. Detta samband kallas forindikator-effekt-samband. Se Fig. 7. 18

*T.e.x. systemstrukturer, *Nyaproduktionslésningar
uppfattade mal eller fér systemet
beteenden

Fig. 7. Beskrivning av indikator- Effekt sambandet. Fri tolkning av Arbour och Bjerke S. 82

Systemsynsattet har en annan installning till att anvanda erfarenheter fran en
undersokning till en annan dn det analytiska synsattet. Detta eftersom resultatet fran en
undersokning inte utgor en absolut teori utan erfarenheterna gar att anvanda om
undersokningen gors pa liknande system. 1°

Aktorssynsattet

[ Aktorssynsattet anser man att helheten kan forstas utifran delarnas egenskaper och
detta synsatt ar det yngsta av de tre synsatten. Det kom fram under 1960-talet och
synsattet har inget forklaringsintresse, utan fokuserar pa att forsta den sociala helheten.

17 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 67
18 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 82
19 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 85
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Forklaringen sker utifran de enskilda aktorerna. Aktorssynsattet menar att det ar
ointressant att titta pa de systematiska egenskaperna niar man ska beskriva ex. en
organisation. I stdllet ska man fokusera pa de betydande aktérernas handlingar i det
sociala sammanhanget. Se Fig. 8. 20

Innebdrd/Betydelse
||

R

Innebdrds-
struktur

Helheten

Innebdérd/Betydelse
O

Fig. 8 Systemsynsattet enligt Arbour och Bjerke S. 67

Detta synsatt skiljer sig starkt fran de andra eftersom synsattet inte utgar fran att det
finns nagon objektiv verklighet. Verkligheten utifran detta perspektiv ar en social
konstruktion vilket innebar att den ar beroende av oss. Detta gor att verkligheten kan
betraktas genom flera olika verklighetsbilder som delas av olika grupper av manniskor.
Dessa bilder kan mer eller mindre 6verlappa varandra och i de fall 6verlappandet leder
till att en stor grupp manniskor kan det ses som en objektiv verklighet. Denna
objektivitet ar dock inte av samma typ som ndmns i de andra tva synsatten utan denna
objektivitet hela tiden bor ifragasattas. Detta eftersom den ar skapad av manniskor och
vi bor 16pande ifragasatta och omprova vad vi kallar verkligheten?!

Den kunskap som man utvecklar i aktdrssynsattet blir enligt synsattet individberoende
men foljer vissa principer for hur den sociala verkligheten konstrueras. Aktorssynsattet
antar ocksa att verkligheten ar en social konstruktion. 22

Val av Metodsynsatt

Detta arbete bygger pa systemsynsattet. Metodvalet for examensarbetet har byggt dels
pa forfattarens syn pa verkligheten och dven pd problemet. Ett foretag ar ett system
uppbyggt av individer samt enheter och grupper av manniskor. Dessa enheter bildar
tillsammans en organisation som fungerar mer eller mindre val bade beroende pa vilka
grupper som finns i organisationen samt hur dessa ar organiserade och hur val de
arbetar tillsammans. Darfor passar amnets karaktar vl in pa systemsynsattet.

Det analytiska synsattet anser forfattaren inte tar tillrackligt hansyn till den
komplexiteten som finns i en organisation. De klassiska analytiska metoderna ar inte
tillrackliga for att svara pa fragestéllningen. Aktorssynséttet ar inte heller lampligt da

20 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 68
21 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 86-87
22 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 70
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forfattaren anser att det finns en objektiv verklighet &ven om denna verklighet till viss
del kan vara sa komplex att den ar svart att forsta och forklara. Dock kan man dra
inspiration fran detta synsatt gillande hur enskilda individer i systemet kan ha en
valdigt stor paverkan pa organisationen i sin helhet.

Metodik

Utifran metodsynsattet och problemets karaktar har olika tekniker anvants for att 16sa
de givna problemstéllningarna. Vid systemsynsattet ar oftast syftet av att beskriva en
objektiv verklighet. For att gora detta kartlaggs ofta personers subjektiva idéer,
ambitioner och forestallningar. Dessa behandlas som om de vore objektiva. Kraven ar
dock inte lika hogt stéllda gdllande hur man anvander de olika teknikerna som vid ett
analytiskt synsatt. Vid ett systemsynsatt ar det viktigt att skapa forstdelse for
komplexiteten i verkligheten. 23

Metodik kan dven betecknas orientering och avser kunskaparens satt att planlagga och
genomfora en studie. Inom systemsynsattet kan tva olika orienteringar anvandas:24

* Mal-medel orientering
* Sok-Lar orientering

Mal-medel orienteringen leder i normalfallet till ett strukturellt system-perspektiv
medan Sok-Lar orienteringen i regel leder till ett processuellt systemperspektiv.2>

Denna undersokning har utgatt fran en Mal-medel-orientering eftersom forfattaren
anser att denna orientering lampar sig bast for examensarbetet. Detta framst eftersom
arbetet dr av undersdkande karaktar och nyckelpersoner inom Agresso inte ar aktivt
delaktiga i en forandringsprocess direkt kopplat till arbetet.26

Arbetsgangen for arbetet kan ses i Fig. 9 och bestar av fyra olika steg. Problem, system-
analys, system-konstruktion och tillampning av det nya forslaget.

System-
konstrukiion

Teori
Empiri

Tillampning
av det nya
forslaget

Problem

Fig. 9. Arbetsgangen vid systemsynsattet enligt Arbour och Bjerke S. 321

23 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 313-314
24 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 319-320
25 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 320
26 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 320

17



Man utgdr fran att det foreligger ett problem i systemet. Utifran detta antagande gors en
systemanalys samt en problemformulering. Systemanalysen innebar att man kartlagger
monster samt letar efter samband i systemet. Denna systemanalys kan genomforas pa
flera olika satt men gemensamt for alla ar att man alltid ska fokusera pa helheten,
forsoka forsta delarna utifran helheten samt kartlagga relationerna mellan delarna och
deras paverkan pa helheten. 27

De tekniker som anvands vid systemanalysen ar traditionella tekniker for datainsamling
vilka anpassas for den specifika situationen. Man utnyttjar sekundart material, direkta
observationer samt intervjuer. Man anvander sig dock aldrig av experiment. Efter att
man kartlagt problemet genom systemanalysen utarbetas ett nytt systemforslag. Denna
del kallas for systemkonstruktion. Efter systemkonstruktionen kommer det sista steget
som innebdar att man vidtar ett forsok till tillampning av det nya forslaget.28

Det finns tre arbetssatt som anvands inom mal-medel orienterade studier. Dessa ar:2°

* Expertvarianten. Denna variant innebar att personen som utfor
undersokningen inte deltar i implementeringen av forslaget utan lamnar endast
ifran sig ett fardigt forslag.

e Styrvarianten. Detta arbetssatt foljer den ursprungliga modellen for mal-medel-
orientering. Personen som utfor undersokningen deltar alltsa dven i
tillampningen av forslaget. Styrvarianten utgar ifran antagandet att man med
denna modell kan 16sa olika typer av styrproblem.

* Overensstimmelsevarianten. Aven denna variant innebar att undersékaren
deltar i tillampningen av forslaget. Denna variant bygger pa forestallningen att
ett problem uppstar genom bristande 6verensstimmelse mellan olika
komponenter i systemet alternativt mellan systemet och dess miljo. Losningen pa
problemet sker genom att skapa en dverensstimmelsesituation.

[ detta arbete anvands Expertvarianten. Arbetets malsittning ar att lagga fram ett
systemforslag och den ev. implementeringen av forslaget ingar inte i malsattningen.

Undersékningsansats

En undersdkningsansats har att gora med dess “grundldggande tekniska utformning”.
Detta ska inte kopplas samman med vilka typer av slutsatser vi vill kunna dra d.v.s. vilka
fragor vi vill fa besvarade. Dock passar vissa tekniker mer eller mindre bra beroende pa
vilka slutsatser man vill dra samt vilken metodansats som valts. 3°

Det finns tva dimensioner gillande undersokningsansatsen:31

* Den ena dimensionen dar med avseende pd om man vill undersoka pa bredden
eller pd djupet. Det vill sdga om man vill undersoka ett enskilt fall eller om man

27 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 321

28 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 322

29 Arbour och Bjerke; Foretagsekonomisk metodlara. S. 322-323

30 Per Lekvall och Clas Wahlbin, Information for marknadsféringsbeslut. S. 209

31 Per Lekvall och Clas Wahlbin, Information for marknadsféringsbeslut. S. 209; S.213
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valjer att titta mer oversiktligt pa ett flertal fall. Om man vill titta 6versiktligt pa
flera fall kallas det tvarsnittsanalys. En tvarsnittsanalys kan delas in i survey och
experiment.

* Den andra dimensionen ar med avseende pa om man vill anvanda sig av
kvantitativa eller kvalitativa analysmetoder samt hur den insamlade datan
uttrycks.

De olika dimensionerna kan redovisas i en matris se. Fig. 12 och det gar att kombinera
de olika dimensionerna.

Fallansats Tvarsnittsansats

Survey Experiment

Kvantitativ ansats

Kvalitativ ansats

Fig. 12. Oversikt av undersékningsansatser. Fri tolkning frdn Lekvall och Wahlbin.

Kvantitativ ansats: Kvantitativa studier innebar att det insamlade materialet uttrycks i
sifferform och analyseras med hjalp av statistiska berdkningsmetoder.32

Kvalitativ ansats: En kvalitativ ansats innebar att man samlar in data som inte pa ett
meningsfullt satt kan kvantifieras. I stéllet s analyseras det insamlade materialet med
analysmetoder som dr "icke raknande”. 33

Fallansats: Fallansats innebar att man studerar enskilda undersékningsobjekt pa
djupet. Ex. pa en fallansats ar en undersokning som syftar till att undersoka
kopprocessen hos en eller nagra kunder till ett foretag.3+

Karaktdren hos undersokningar med denna ansats ar att man oftast fokuserar pa
detaljerade beskrivningar av de enskilda fallen. Man kartlagger ofta processer och
beteenden men ar inte intresserad av att dra nagra kvantitativa slutsatser sisom hur
manga av leverantdrerna som gor pa ett visst satt.35

32 Per Lekvall och Clas Wahlbin, Information for marknadsféringsbeslut. S. 210
33 Per Lekvall och Clas Wahlbin, Information for marknadsféringsbeslut. S. 210
34 Per Lekvall och Clas Wahlbin, Information for marknadsféringsbeslut. S. 209
35 Per Lekvall och Clas Wahlbin, Information for marknadsforingsbeslut. S. 216
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Tvarsnittsansats: Tvarsnittsansats ar det ndr ett tvarsnitt av marknaden studeras.
Detta sker genom studerande av ett flertal objekt for att jamfora dessa sinsemellan samt
dra slutsatser om hela gruppen utifran resultaten fran undersékningen. 36

Det finns tva olika typer av tvarsnittsansats surveyansats samt experimentell ansats. Vid
en surveyansats observerar och registrerar man passivt verkligheten medan man i
experimentell ansats aktivt forsoker att styra verkligheten sa att man far det man ar
intresserad av sarkilt belyst.3”

Val av undersokningsansats

Vid valet av undersokningsansats har hansyn tagits till problemformuleringarna samt
den metodansats som valts. [ denna studie har forfattaren valts ett fall och kvalitativ
ansats. Se Fig. 13.

Fallansats Tvarsnittsansatts

Survey Experiment

Kvantitativ ansats

Kvalitativ ansats

Fig. 13. Beskrivning av undersokningsansatsen i detta arbete. Fri tolkning frdn Lekvall och Wahlbin.

Undersokningen kommer att vara en storre fallstudie pad Agresso samt nagra mindre
fallstudier pa dess konkurrenter samt exempel fran foretag i andra branscher. En
fallansats lampar sig for studier dar det man vill underséka ar av mer komplex struktur
som i detta fall ett foretags organisation och struktur pa mer detaljerad niva.

Ansatsen kommer dven att vara tydligt kvalitativ bade gillande uttrycket av data och
gallande analysmetoder. Undersékningen kommer att vara forklarande med stod av
analyser och beskrivningar. Den kommer inte att ge beskrivningar eller prediceringar i
sifferform.

Metoder for datainsamling

Vid insamling av empirin till arbetet anvandes flera olika metoder. Dessa metoder kan
delas in i primar och sekundar information.

36 Per Lekvall och Clas Wahlbin, Information for marknadsféringsbeslut. S. 209
37 Per Lekvall och Clas Wahlbin, Information for marknadsféringsbeslut. S. 210
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Primardata

Information som inhdmtats for undersékningens specifika syfte kallas primardata.
Denna information anvands ofta i kombination med sekundirdata. Nar man inhdmtar
primardata gors ofta nagon typ av undersokning exempel enkatundersokning géllande
konsumtionsvanor. 38

Observationer

Med direkt observation menas att undersokaren sjalv iakttar skeendet man ar
intresserad av. Metodens fordel ar att skeendet registreras utan att man ar beroende av
vad en tredje person kdnner till, kommer ihag eller vill svara pa. Nackdelen med
metoden dr att man endast kan studera beteenden, inte kunskaper, asikter eller
varderingar. 3°

Under examensarbetet har det skett flera observationer av forfattaren som legat som
grund till empirin. Dessa observationer har bestatt av interna mdten, kundbesok samt
andra observationer som skett under den tiden forfattaren varit pa Agresso.

Intervjuer

For att fa mer ingdende uppgifter om ett foretag maste man vanda sig till ndgon som kan
lamna de 6nskade uppgifterna. Valet av uppgiftslamnare ar valdigt viktigt och om man
ska undersoka ett foretag kan det ofta vara lampligt att anvanda sig av flera
uppgiftslamnare. 40

Den storsta fordelen med en personlig intervju ar de stora mojligheter som finns
gallande mojligheten till att stélla olika typer av fragor samt majligheten till att stilla
foljdfragor samt besvara fragor fran respondenten. Metoden passar da man vill gora
omfattande och ingdende intervjuer men eftersom den ar valdigt tids och
kostnadskravande anvands den framst pa mindre urval.41

Personliga intervjuer kan vara upplagda pa flera olika satt. [ vissa fall r intervjuerna
valdigt strukturerade dar alla fragor ar fardigformulerade innan motet samt att det finns
tydliga riktlinjer gdllande hur informationen under intervjun ska tydas och
sammanstdllas. | andra fall ar intervjuerna mer ostrukturerade och intervjuaren och
respondenten diskuterar relativt fritt ett antal &mnen. Ofta har intervjuaren da en
intervjuguide som tar upp ett antal breda frageomraden. 42

38 38 Per Lekvall och Clas Wahlbin, Information fér marknadsforingsbeslut. S. 121
39 Per Lekvall och Clas Wahlbin, Information for marknadsféringsbeslut. S. 258
40 Per Lekvall och Clas Wahlbin, Information fér marknadsféringsbeslut. S. 259
41 Per Lekvall och Clas Wahlbin, Information fér marknadsféringsbeslut. S. 265
42 Per Lekvall och Clas Wahlbin, Information fér marknadsféringsbeslut. S. 265
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Den huvudsakliga delen av empirin till detta examensarbete har insamlats genom
personliga intervjuer. Urvalet for dessa har varit att fa med representanter fran olika
delar av organisationen for att fa ett brett perspektiv pa fragorna i examensarbetet.
Vilka som har intervjuats pa Agresso kan ses i Bilaga 1. Fokuset har varit pa de delar av
organisationen som berors mest av fragorna sdsom ledning, sdljansvariga samt
affirsomradesansvariga.

De personliga intervjuerna har varit valdigt ostrukturerade av anledningen att
problemformuleringen ar valdigt bred samt komplex vilket medfor att forfattaren ville
ha valdigt 6ppna samt uttdtmmande intervjuer med respondenterna. Vid varje intervju
fanns ett frageformular som stod for intervjuaren. Fragemallen finns i Bilaga 2.

Sekundardata

Med sekundirdata menas befintlig data och information. Informationen har redan blivit
producerad for andra syften an sjdlva undersékningen. Anledningen till att den kallas
sekundardata dr eftersom undersokaren inte sjalv har producerat materialet. 43

Litteraturstudier

Litteraturstudier anvandes under arbetet for att finna relevanta teorier och modeller
men aven for att forfattaren skulle fa en referensram inom undersokningsamnet.

For att finna referenslitteratur har forfattaren letat efter referenslitteratur genom
examensarbeten inom liknande omrade, databasen Elin, bibliotekskatalogen Lovisa
samt flera olika bokhandelsforetag pa internet. Exempel pa sokord som anvands vid
letande av referenslitteratur ar cross-selling, férsaljning, key account, kundansvar,
organisation, incitament, kommunikation, information, tjanster samt
relationsmarknadsforing.

Internet

Det finns manga olika kallor och mycket av informationen finns idag kommunicerad och
lagrad i elektronisk form. 44

Forfattaren har anvant internet som kalla dels till att finna lamplig referenslitteratur
men dven for att finna information om Agresso, konkurrenter till Agresso samt
information om andra foretag.

43 Per Lekvall och Clas Wahlbin, Information fér marknadsféringsbeslut. S. 80
44 Per Lekvall och Clas Wahlbin, Information f6r marknadsféringsbeslut. S. 81
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Internt material

Under arbetet har empiri inhdmtats dven fran interna dokument samt intranat. Detta ror
sig om rapporter fran salesmaker, presentationsmaterial fran méten, mail med
information samt information fran Agresso intranat.

Metodkritik

[ val av metod har fokus varit pa kvalitativa metoder istillet for kvantitativa. Detta da
forfattaren ansett att fragestallningen bast besvaras med hjalp av denna metod. Dock
hade det kunnat stirka arbetet om aven inslag av kvantitativa metoder anvants.

Den storsta delen av empirin har samlats in genom intervjuer. Dessa har skett med olika
personer fran foretaget som besitter olika positioner och erfarenheter. Intervjuerna har
skett genom djupintervjuer som varit relativt dppna for att fa en bredd pa fragorna och
svaren samt att fa olika perspektiv fran olika personer.

Detta gor att examensarbetet bygger pa de intervjuades asikter samt erfarenheter vilket
inte behover vara ett statistiskt korrekt urval.

For att fa en motvikt till de intervjuer som gjorts skulle en mdjlighet vara att
komplettera med kortare fragor som stallts skriftligt till ett storre urval pa foretaget.

Forfattaren har dven arbetat pa Agresso under tiden som arbetet har producerats vilket
troligen har paverkat mojligheten att vara objektiv.
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Genomforandet av examensarbetet

Examensarbetets omfattning ar 30 hogskolepodng vilket motsvarar 20 veckors arbete.
Att arbetets tidsomfattning varit langre dn dessa 20 veckor beror pa att forfattaren inte
agnat sig heltid at examensarbetet under stora delar av tiden. Olika aktiviteter samt nar
dessa sker kan beskrivas med hjalp av ett Ganttschema. Schemat lases fran vanster till
hoger och visar nar i tiden olika aktiviteter sker. 4> Nedan ses tva Ganttschemor 6ver
examensarbetet samt dess aktiviteter.

Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec

Uppstart
Forstudie
Problembeskrivning
Referensmaterial
Empiri

Metod

Teori

Analys

Slutsats
Renskrivning
Avslut

Fig. 10. Ganttschema 6ver de aktiviteter som skett under produktionen av examensarbetet under 2008

Jan Feb Mar Apr Maj Jun Jul

Uppstart

Forstudie
Problembeskrivning
Referensmaterial

Empiri

Metod

Teori

Analys
Slutsats
Renskrivning
Avslut

Fig. 11. Ganttschema 6ver de aktiviteter som skett under produktionen av examensarbetet under 2009

45 Sommerville, Software Engineering 8, S103
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Beskrivning av aktiviteter

[ Ganttschemat finns de aktiviteter som genomforts. De olika aktiviteterna har olika
karaktdr samt syfte. Nedan finns beskrivningar av dessa aktiviteter.

Uppstart: Denna aktivitet innefattar forarbetet till examensarbetet. Fasen innefattar
diskussioner om upplagg och ansvarsfordelning giallande examensarbetet. Det skrevs
aven en preliminar uppdragsbeskrivning for arbetet.

Forstudie: Arbetet borjade med en forstudie med syfte att kunna specificera uppdraget
och problembeskrivningen ytterligare.

Denna forstudie skedde parallellt med insamling av empiri och innefattade intervjuer
med personer pa Agresso samt inldsning pa internt material gillande Agresso samt dess
produkter och tjanster. Under forstudien dgnades dven tid at att lasa olika
examensarbeten for att fa en referens till vilken form arbetet skulle ha.

Problembeskrivning: Efter forstudien sa specificerades problembeskrivningen
ytterligare jamfort med den prelimindra problembeskrivningen.

Referensmaterial: Denna aktivitet innebar att forfattaren dgnade tid at att finna
lamplig referenslitteratur till arbetet. Framst lades tid ner for att finna lamplig litteratur
till teorin. For att finna lamplig referenslitteratur sd dgnades tid bland annat at att lasa
ndrliggande examensarbeten, leta i databaser samt pa internet.

Empiri: Empirin syftar till den inhdmtning av primar och sekundar data som inhdmtats
for att sedan beskrivas eller analyseras i examensarbetet.

Underaktiviteter som skett under Empiri ar:

* Intervjuer med personal pa Agresso. Detta for att fa en battre bild av hur
foretaget ser ut samt vilka behov av férbattringar som finns

* Enstaka méten med kunder samt inhdmtning av internt material. Detta for att
forsta hur kunderna uppfattar Agresso samt forstd deras behov och 6nskningar.

* Benchmarking gentemot Agressos konkurrenter.

* Benchmarking gentemot andra branscher

¢ [Internt material sisom material fran intranitet, interna moten m.m.

Metod: Denna aktivitet innebar att upplagget av arbetet gjordes och darmed bestamdes
ocksa vilka metodval som skulle goras samt vilka tekniker som skulle anvdandas under
arbetet.

Teori: Denna aktivitet innebdr att forfattaren dgnade tid pa att inhdmta och ta till sig en
teoretisk referensram till arbetet. Denna teoretiska ram lade sedan tillsammans med
empirin och metoden grunden till arbetet. Den teoretiska referensramen innebar
framforallt litteraturstudier inom omraden sdsom affarssystem, forsaljning,
organisation samt kundansvar.

Analys: Under denna aktivitet analyserades den insamlade empirin med hjalp av
tekniker och teorier. Det dr under denna aktivitet som sjalva systemanalysen skett.
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Slutsats: Under denna aktivitet formulerades arbetets slutsatser samt presenterades
systemforslaget. Har beskrivs olika omraden dar det finns forbattringsatgarder samt
forslag pa atgarder.

Renskrivning: Under denna fas skedde finjusteringar av examensarbetet. Detta rorde
sig om sprakliga justeringar samt mindre tilligg och dndringar i arbetet. Den slutgiltiga
versionen av arbetet fardigstalldes under denna aktivitet

Avslut: Denna aktivitet innebar avslutande delaktiviteter kopplat till examensarbetet.
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Teori

Detta kapitel beskriver de teorier som férfattaren anvdnt for att skaffa sig en referensram
inom dmnet samt finna de teorier och modeller beskrivna som anvdnts till analysarbetet
av den insamlade empirin.

Affarssystem

Det finns flera olika definitioner pa affarssystem. En bredare definition av ett
affarssystem ar en samling entiteter relaterade till affarer pa ett eller annat satt. Enligt
Magnusson och Olsson kan affarssystem definieras som:46

Standardiserade verksamhetsdvergripande systemstod

Att affarssystemet ar standardiserat menas att konceptet med ett affarssystem ar att det
ska passa flera olika anvandare och dar produkten inte namnvart ar anpassad efter en
specifik kunds behov och 6nskemal.4”

Affarssystem har traditionellt sdlts som bransch eller industrispecifika I6sningar och
inférande av systemen har ofta skett parallellt med férdandringar av verksamheten.
Saljargumentet for detta har varit att affirssystemen ska representera 'best practice”.
Att systemen ar standardiserade leder till att arbetssattet hos ett foretag maste anpassa
sig till systemet. Detta kan vara positivt om det innebar forbattringar hos kunden
jamfort med innan inférande av systemet.*8

Syftet med att implementera ett affarssystem i ett foretag ar effektivisering. Denna
effektivisering kan ge genom forbattring av beslutskvalitén och effektivisering av
processer. 4°

Kop av affarssystem
Det finns ett antal motiv som ar de vanligaste vid kop av ett affarssystem:>0

e Stravan efter standardisering

* Hantera och 6verkomma problem med arv-system

* Undvika kostnader for egenutveckling

* Kostnader

* Uppfattningen om ett system rakt ur ladan, testat och Kklart
* Tillgang till en djupare kunskaps-och erfarenhetsbas

* Frigora IT-funktionen

* Inférandet av forandring

* Att fa tillgang till best practices

* Attimponera pd andra

46 Johan Magnusson och Bjorn Olsson, Affarssystem S. 7
47 Johan Magnusson och Bjorn Olsson, Affarssystem S. 7
48 Johan Magnusson och Bjorn Olsson, Affarssystem S. 8
49 Johan Magnusson och Bjorn Olsson, Affarssystem S. 10
50 Johan Magnusson och Bjorn Olsson, Affarssystem S. 62
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Organisationsstruktur

Strukturen i en organisation kan delas upp i en formell och en informell struktur. De
formella strukturerna ar de som ar bestdmda pa ledningsniva och det finns ofta
organisationsscheman samt arbetsbeskrivningar éver den formella strukturen. Syftet
med de formella strukturerna ar att det ar med dessa ledningen ska styra
arbetsprocesserna. Dessa strukturer ska vara ett instrument for ledningens bestamda
syften och de formella strukturerna ska vara utformade beroende pa vilka mal och
vilken strategi ett foretag har. En organisations informella struktur har dven denna en
stor betydelse for organisationen. Denna struktur bygger pa att manniskor har sociala
behov som den formella strukturen inte tillgodoser och da skapas spontana kontakter
samt grupperingar som komplement till den formella strukturen. Den informella
strukturen bestar av strukturer géllande vilka som pratar med vilka men dven normer
och regler gillande personers beteende, instdllning till organisationen samt till olika
arbetsuppgifter. Utifran hur den formella och den informella strukturen ser ut kan dessa
bade motverka och komplettera varandra vilket gor att den informella strukturen kan
bade ha negativa och positiva konsekvenser for organisationen i sin helhet.>!

Enligt Max Weber bor den formella strukturen anviandas som medel for att na olika mal.
Den ses da som en del av en kedja dar syftet ar att nd vissa mal. Se Fig. 15. Denna kedja
borjar med en strategi och slutar med ett resultat som man vill uppna. I denna kedja har
den formella strukturen en central roll. En formel struktur handlar om att analysera,
systematisera och fordela arbetsuppgifter sa att foretagets alla resurser anvands pa ett
effektivt satt samt att de uppsatta malen nas.>2

w

trategl Formell Aktiviteter | Resultat

Fig. 15. Styrningskedja enligt Weber

Arbetsdelningsprinciper

Arbetsdelning ar en fraga som har att gora med hur manga personer i ett foretag som
finns tillgangliga for att utféra de uppgifter som ett foretag har. Det handlar om att
kunna utnyttja foretagets resurser och kompetenser pa ett effektivt satt. Effektivitet
uppnds da den enskilde anstallde far anvanda sin speciella kompetens pa basta mojliga

51 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S.43-45
52 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S.51
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satt. Vilken grad av specialisering som ar mojlig for de anstallda i ett foretag beror pa
foretagets storlek. I sma foretag maste de anstéllda ta pa sig en storre bredd av
arbetsuppgifter medan det i ett stort foretag ar mojligt med storre specialisering. 53

Det ar alltid svart att finna den optimala nivan av specialisering i ett foretag. Om man
specialiserar for mycket finns det en risk for att det blir problem med kommunikationen
mellan olika specialister. Det finns dven risk for att konflikter skapas mellan olika
individer eller grupper av specialister pa grund av olika synsatt. Det dr dven viktigt att
ha personer i ett foretag med mer generell kompetens eftersom de kan forsta
synpunkter fran flera olika specialister och kan darfér vara mer informerad dn en
specialist.>

Det finns olika grupperingsatt i en organisation. De vanligaste kriterierna som anvands
vid indelningar inom organisationen samt fordelning av uppgifter ar:>>

e  Funktion

e  Produkt
e Kund
¢ Omrade

Decentraliserad verksamhet

En decentraliserad verksamhet ses ofta som en motvikt till en valdigt hierarkisk
organisation och har ofta tva olika huvudbetydelser. Den forsta betydelsen ar sjilva
processen att delegera uppgifter och kompetens till lagre nivaer i en organisation. Den
andra betydelsen ar gallande sjilva "strukturen” av en organisation dar denna process
ar genomford. Man brukar da prata om decentraliserad organisation.>¢

Det finns manga fordelar med att ha en centraliserad organisation. En ar att
beslutsbefogenheterna ger klara fordelar giallande koordinering av aktiviteter. Det ger
aven en bra 6verblick av organisationen for ledningen samt ger stérre mojligheter till
balansering mellan de olika funktionella grupperna inom verksamheten genom att man
centraliserar alla beslut gillande strategi och resursallokering. Det kan dven finnas
mojligheter till besparing vid centralisering. Detta genom att man kan gora t.ex.
administrativa besparingar samt att specialister inom ett omrade kan anvédndas i hela
organisationen istéllet for att vara uppdelade. Centralisering innebar dven att man kan
fatta snabba beslut vid ex. en kris samt att beslutsbefogenheterna koncentreras till
organisationens basta ledare.5”

Det finns dven flera argument for att ha en decentraliserad organisation. Ett stort
argument for att decentralisera en organisation ar att det minskar belastningen pa
ledningen. Detta ar framforallt bra argument pa valdigt stora organisationer dar denna
belastning ar ett patagligt problem sasom att beslutsprocessen blivit trog och att

53 Organisationsteori, Nya perspektiv; Arent Greve, S. 44
54 Organisationsteori, Nya perspektiv; Arent Greve, S. 45
55 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S.53
56 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S.56
57 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S. 57
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organisationens anpassningar efter omvarlden gar allt langsammare. Vid en
decentralisering av verksamheten kan ledningen istéllet fokusera pa ett mindre antal
uppgifter. 58

Motivationsforskning har visat att en individ som far paverka sin egen arbetssituation
arbetar bade mer och battre. En delegering av ansvar innebar dven att fler personeri en
organisation far prova pa olika beslutssituationer vilket leder till att organisationen
stimulerar interna rekryteringar till hogre poster. Decentralisering leder aven till storre
flexibilitet och snabbare beslut gillande den operativa nivan i en organisation. I takt
med att man flyttar ned beslutsritten flyttas ofta dven resultatansvaret ned vilket
fortydligar resultatansvaret for de olika delarna i organisationen.>°

Funktionsorganisation

Funktionsorganisationen ar den vanligaste typen av organisation och det ar denna form
som aven kallas byrakrati enligt Weber och linjeorganisation enligt Mintzberg. Aven
mindre organisationer kan vara strukturerade pa detta satt och strukturen bygger pa att
man gor specialiseringar inom foretaget. Hur djupt denna specialisering gar beror pa
hur stort foretaget ar samt vilken teknologi som foretaget arbetar med.6°

Uppgifterna inom organisationen fordelas pa ett antal funktioner sdsom produktion,
ekonomi och forsaljning. Se Fig. 16. Dessa kan sedan fordelas pa individer eller
avdelningar beroende pa foretagets storlek.6!

= s

Fig. 16. Funktionsorganisation

Denna typ av organisation har manga fordelar. Uppdelningen sker pd omraden som
betecknas som funktioner. Inom dessa omraden byggs darfor specialistkunskap upp och
man far personer i organisationen som ar experter inom olika omraden. 62

58 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S. 57
59 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S. 57-58
60 Organisationsteori, Nya perspektiv; Arent Greve, S. 126
61 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S. 54
62 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S. 54
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Fordelarna med specialiseringen dr att det byggs upp rutiner for snabb och kunnig
problemldsning. Det leder dven till att mdnniskor med samma intressen och utbildning
sdtts att arbeta med varandra vilket ofta fungerar val gallande intern kommunikation
och samarbete. 63

Det finns dven nackdelar med att fordela arbetet efter funktioner. Det framsta problemet
ligger i att kommunikationskanalerna blir 6verbelastade. All samordning sker med
overordnad vilket kan medfora att denna niva blir 6verbelastad nar en organisation
vaxer. Detta kan hanteras genom att flera beslut decentraliseras. For uppgifter som inte
ligger direkt i linjen men som bor vara understéillda toppledningen kan en
stabsorganisation byggas upp. Denna typ av organisation kallas linje och
stabsorganisation. Stabsfunktioner kan dven anvandas vid en produktindelad
organisation och har som syfte att lyfta vissa uppgifter ur linjen och ar ofta av
administrativ karaktar.64

En stor risk med organisationstypen ar att olika grupper inom foéretaget isolerar sig och
det uppstar latt kommunikationsbrister mellan verksamhetens olika funktioner. Det
finns da risk for att de olika funktionerna drar i olika riktningar, att det blir konflikter
samt att man inte forstar varandra. Det finns dven en risk att resultatansvaret blir
otydligt och med det finns risken att olika funktioner skyller pa varandra nér ett féretag
har problem. 6>

En funktionsindelad organisation ar en organisation dar mycket av besluten hamnar hos
hogsta chefen. Darfor kan det vara en bra organisation vid ex. ett familjedgt foretag
eftersom man kan bibehalla en stark styrning av verksamheten. Den hogsta chefen far
en tydlig 6verblick som séllan chefer far i andra strukturer dock med risk for att den
hogsta chefen far det valdigt stressigt eftersom manga uppgifter och beslut hamnar pa
denna person.66

Produktorganisation

Att organisera en organisation efter produkter ar ett vanligt sitt att organisera
verksamheten och denna struktur ar sarkilt anvandbar nar organisationen har klart
atskiljbara produktgrupper eller tjanster. Strukturen kan ses i Fig. 17. 67

63 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S.54
64 Organisationsteori, Nya perspektiv; Arent Greve, S. 127
65 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S.54
66 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S.54
67 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S.55-56
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Fig. 17 Produktorganisation

Produktorientering anvands ofta av foretag som ska fordela sina resurser pa flera olika
produkter och styrningen ar inriktad pa produkter samt samordning av funktioner.
Funktionerna understélls produkter om de ingdr i den interna vardekedjan for
produkterna. Funktioner som inte ingar i virdekedjan kommer att organiseras som
stabs-eller stodenheter. Det krdvs en viss storlek for att ett foretag ska kunna organisera
sig pa detta satt eftersom de olika funktionerna delas upp pa produkter. En
produktorganisation passar bara da produkterna har leverantorer fran skilda
marknader, olika typer av produktionsteknologier samt att forsaljningen sker till helt
olika marknader. 68

En produktorienterad verksamhet har férdelen av att koordineringen forenklas samt
mojliggor tillvaxt utan att styrningen forloras. Det blir ett tydligt resultatansvar
samtidigt som beslutsbefogenheterna flyttas narmare problemen.®?

68 Organisationsteori, Nya perspektiv; Arent Greve, S. 137-138
69 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S.56
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Den stora konkurrensférdelen med en produktorganisation framfér en
funktionsorganisation ar att resultatkraven inom organisationen blir betydligt tydligare.
En annan foérdel ar att man utvecklar en sakkunskap inom organisationen som ar direkt
kopplad till de specifika produkterna. Foretaget kan darfor fa kontroll 6ver varje enskild
produkt genom den interna vardekedjan. Inom de olika produktomradena kan
expertiskunskap utvecklas inom ex. inkép, tillverkning och férsaljning. Det finns heller
inget behov av att kompromissa och férhandla inom organisationen gallande hur
resurserna ska fordelas mellan de olika produkterna.”?

Det finns dven nackdelar med produktorganisationen. Den framsta ar att den skapar
dubbelarbete mellan avdelningarna. Den minskar aven yrkesspecialiseringen och kan
leda till felaktig konkurrens mellan avdelningarna samt tendenser till sub-optimering.
Strukturen kraver daven en viss storlek for att den ska kunna fungera optimalt eftersom
experterna delas upp pa de olika produkterna. Eftersom experterna inom ett omrade ar
relativt fa under varje produkt ar det ocksa svart att utveckla en yrkesmiljo om foretaget
inte ar stort. Olika experter inom ett omrade riskerar att hamna langt ifran varandra och
mojligheterna till att dra nytta av varandras kunskap och erfarenhet minskar. Detta gor
att en produktorganisation inte passar for mindre foretag.’!

Blandformer mellan produkt- och funktionsorganisation

Det finns dven organisationer som valjer en blandform mellan en produkt- och
funktionsorganisation. Detta gors genom att gemensamma funktioner har direkt
auktoritet 6ver varje produktavdelning samtidigt som produktavdelningarna har sina
funktioner understallda sig sjdlva. Syftet med denna organisationstyp ar att man vill dra
fordelar av de bade grundstrukturerna. Funktionsspecialisering kan ge hog sakkunskap
och skalfordelar samtidigt som en produktorganisation satter fokus pa de olika
produkterna i en organisation och utvecklar en hog sakkunskap direkt kopplat till
produkterna. Den stora nackdelen med en produktorganisation ar att det ar svart att fa
tillrackliga skalfordelar om foretaget inte ar tillrackligt stort. Denna blandform tillater
att man arbetar efter en produktorganisation fastdn foretaget inte ar tillrackligt stort
eftersom de funktioner som inte ar tillrdackligt stora for att ha under alla produkterna
sdtts separat i organisationen.”?

Divisionaliserad organisation

Denna organisationsform paminner om produktorganisationen och ar uppbyggd med
liknande struktur. Skillnaden mot produktorganisationen ligger i att uppdelningen av
avdelningarna samt styrningen av dessa kan skilja sig fran en produktorganisation.
Principen som ligger till grund for denna organisationsstruktur ar att varje division ska
vara en sjalvstiandig och vinstdrivande enhet. Divisionerna ska vara oberoende av

70 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S.55, Organisationsteori, Nya
perspektiv; Arent Greve, S. 138

71 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S.56 Organisationsteori, Nya
perspektiv; Arent Greve, S. 138-139

72 Nya perspektiv; Arent Greve, S. 139-140
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varandra och styras som sjalvstandiga organisationer och inte ha ndgra inga
gemensamma resurser. 73

Fordelarna med denna organisationsform ligger i styrningsformen och i kontrollen.
Eftersom enheterna drivs enligt marknadsprincipen kommer de att fa en
effektivitetsniva som motsvarar konkurrenternas. En annan fordel ar att den
decentraliserade organisationsformen leder till att operativa beslut kan tas inom
divisionerna vilket gor att varje division kan utveckla expertis som ar relevant for deras
division. Nackdelen med organisationen ligger i att den inte ar lamplig for mindre
foretag eftersom nar divisionerna ar for sma saknar de sina skalférdelar och det blir
svart att utveckla tillrackligt kraftiga yrkesmiljoer och expertis. 74

Projektorganisation

Nackdelen med funktionsorganisationer och produktorganisationer ar att de ofta far
problem da de stalls infor omfattande och komplexa uppgifter som forutsatter
samarbete inom hela organisationen. For att battre klara av denna typ av 6vergripande
uppgifter har det vuxit fram dven andra organisationstyper som har som syfte att vara
dubbelverkande det vill sdga att linjer och ansvar skir over verksamheten.
Projektorganisation ar en typ av sddan struktur.”>

Ett projekt kdnnetecknas av ett antal egenskaper: 76

* Ett projekt ar en omfattande och relativt komplex uppgift

e Ett projekt ar av tillfallig karaktar

* Detrader osdkerhet kring projektuppgifternas forutsattningar och villkor

* Ett projekt har en viss storlek i form av krav pa insats och resurser

* Projektet kraver insatser som skar igenom den befintliga organisationen och ofta
dven genom etablerade yrkesomraden

Sjalva projektet definieras sedan av att:””

* Det finns relativt vdldefinierade start- och slutpunkter

* Det finns avgransningar ifraga om tid, ekonomi och resursférbrukning
* Projektet kan delas upp i aktiviteter eller faser

* Det etableras en speciell projektorganisation

Ett projekt organiseras utanfor den vanliga strukturen och resurser plockas antingen ur
den befintliga organisationen eller sa hyrs resurser in specifikt till projektet. Projektet
bestar av flera olika faser och dessa faser kan antingen ske efter varandra, ske

73 Nya perspektiv; Arent Greve, S. 140
74 Nya perspektiv; Arent Greve, S. 141
75 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S.55
76 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S. 61
77 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S. 62
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overlappande eller samtidigt. I Fig. 18 ses ett projekt dar faserna ar delvis

= A\\
fas 1 fas 2 fas 3

Fig. 18 Projektorganisation enligt Bakka, Fivelsdal, Lindkvist

tid

overlappande.’8

Det finns flera fordelar med att arbeta med projekt i en organisation. Man uppnar mer
omfattande och genomarbetade I6sningar samt kan ga djupare in pa problemen.
Projektformen ger ocksa mojlighet till storre spelrum vid uppgiftslosning eftersom
personer med olika bakgrund inkluderas i problemlésningen. Det finns dven fordelar
som dr av personalpolitiskt intresse sisom att projektarbetet dr inspirerande och
larorikt for deltagarna, ger mojligheter till individuell utveckling samt ger mojligheter
till provning av ledningsuppgifter under en begransad tidsperiod. Projektformen skapar
aven en bred acceptans for den genomfdérda l6sningen eftersom alla ber6érda partner ar
delaktiga i problemldédningen. Det finns dven nackdelar och ev. problem kopplat till att
ha en projektorganisation. Samarbetsproblem kan uppkomma pa projektsgruppsniva
samt att det finns en inbyggd konfliktrisk mellan projekt- och basorganisationen vilket
kan skapa stress i arbetssituationen. Linjeorganisationen ska avvara resurser till olika
projekt vilket kan skapa diskussioner gillande resursallokering i organisationen. Det
kan dven uppsta konflikter inom organisationen eftersom personer med olika
yrkesbakgrund ska samarbeta och enas om olika l6sningar pa problem.”®

Enligt Mikkelsens bestar en projektorganisation av tre olika delar:8° Dessa delar kan ses
i Fig. 19

Fig. 19 De tre delarna i en projektorganisation. Enligt Mikkelsens

Arbetsdelen: Arbetsdelen bestdr av de medarbetare som utfér problemlésningsdelen
av uppgiften.

78 Nya perspektiv; Arent Greve, S. 142
79 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S.62, S.66

80 Organisationsteori, Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, S. 64-65
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Projektledningsdelen: Projektledningsdelen bestdr av projektledare som har
arbetsledaransvar samt ansvar for det enskilda projektet.

Beslutsdelen: Beslutsdelen kan besta av en chef eller en grupp med tillracklig
befogenhet och som ar knuten till basorganisationen. Denna person eller dessa personer
agerar som uppdragsgivare och traffar de 6vergripande besluten gillande projektet
sasom igangsattning, avslutning samt prioriteringsproblem.

Matrisorganisation

Vid organisering av stora och komplicerade projekt eller for att organisera aktiviteter
med forandringar i resurstilldelningen anvands ibland en matrisorganisation.
Strukturen for organisationen ar uppbyggd kring en matris dar ena sidan av matrisen
tilldelas resurser medan den andra sidan nyttjar resurserna. I Fig. 20 ses ett exempel pa
en matrismodell dar en projektorganisation anvands tillsammans med en organisation
for basfunktionerna. 81

Styrkan med organisationsformen ligger i att det gar att samordna resurser for relativt
komplicerade uppgifter samt att strukturen ar valdigt flexibel vilket gor att resurser
kontinuerligt kan omdisponeras efter behov. Nackdelen med organisationen ar att det
kan uppsta konflikter pa grund av att en anstalld har tva olika chefer. De som arbetar
inom ett projekt har i denna struktur tva olika 6verordnade. Dels har de en
funktionschef och dels har de en projektledare. En matrisorganisation fungerar bra i de
fall da verksamheten ar decentraliserad och de som utfor projekten ocksa ar delaktiga
och fattar beslut tillsammans med sina tva 6verordnade.82

Verkstillande

direktor
= Projektchef Design

Projekt A IR

Marknadsforing

Projekt £ . T ————————,

Fig. 20 Matrisorganisation enligt Greve

81 Nya perspektiv; Arent Greve, S. 145-146
82 Nya perspektiv; Arent Greve, S. 146

36



Belbningssystem

Beloningar ar nagot som tillfér en anstalld ett positivt varde. Det kan vara pengar i form
av lon eller bonus men dven berém eller personlig utveckling kan vara beléningar. Den
anstalldes behov och varderingar paverkar vad som ar en beloning samt hur mycket den
ar vard. En anstalld paverkas till stor del av inre beléningar d.v.s. beléningar som de far
av att utfora vissa arbetsuppgifter vilket ger dem en kdnsla av att uppna resultat. 83

Syftet med ett beloningssystem ar att pa basta satt ta vara pa de anstilldas kompetenser
och resurser. Detta vill man uppna genom att paverka de anstalldas satt att arbeta och
gora sina uppgifter sa att resultatet haller bra kvalitet samtidigt som arbetet utfors
effektivt. Ett beloningssystem bor 6ka motivationen hos de anstillda samtidigt som det
ska oka lagkdnslan och uppmuntra till samarbete inom verksamheten. Ett
beldningssystem bestar bade av materiella och immateriella beloningar och ett effektivt
och genomtankt beldningssystem kan bidra till ett gott resultat samt en effektiv
organisation.84

Det finns flera olika satt att paverka beteenden i en organisation. Den vanligaste
metoden ar antagligen att man betalar individer i organisationen efter deras beteende
och insats. Resultat kontroll leder till att individer beldnas efter vad de gor och presterar
istéllet for vem de kdnner eller hur lange de arbetat inom organisationen.8>

Resultatkontroll fungerar endast bra da det 6nskade resultatet kan paverkas genom de
anstalldas handlingar samt att resultatet kan matas pa ett effektivt sitt. Det anvands ofta
i kombination med en decentraliserad verksamhet for att kunna mata och kontrollera
mer sjalvstandiga enheter. For att resultatkontroll ska fungera bra kravs det att féljande
villkor ar uppfyllda. 86

* Personer med ledande befattningar vet vilka resultat som ska uppnas.

* Anstdllda ska pa ett signifikant satt kunna paverka resultatet som de halls
ansvariga for.

* Det gar att méata resultaten pa ett tillforlitligt satt.

Lon

De flesta organisationer har reaktiva ersattningssystem istallet for proaktiva. Reaktiva
ersattningssystem innebar att den anstdllda far en ersattning for sitt arbete. Denna
ersattning ses da ofta som en rattighet och inte som en beloning for den anstéllda. Den
anstalldes 16n ar ofta grunden i ett beloningssystem trots att denna inte uppfattas som
en beloning eller en drivkraft for den anstallde. Alla formaner som ar stadigvarande
saknar stimulerande effekt pa arbetsviljan och fungerar endast som en ersattning for
den tid och grundlaggande arbetsinsats som genomforts. Loneférhojning kan dock vara

83 Beloningssystem for personal i kunskapsforetag, Frank, Fredholm och Johansson S.7
84 Beloningssystem for personal i kunskapsforetag, Frank, Fredholm och Johansson S.7
85 Management control systems, Merchant, Van der Stede S. 23

86 Management control systems, Merchant, Van der Stede S. 24, S.29
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en beldning eftersom detta skickar signaler gallande hur néjd en arbetsgivare ar med
den anstilldes arbetsinsats. 87

Ett generellt beloningssystem bygger pa foljande principer:88

e Hur svart ett arbete ar att utfora.
e Hur anvandbart arbetet ar for en verksamhet.
e Hur bra arbetet utfors samt hur effektivt det utfors.

Med dessa principer som grund kan man dela in I6nen i tre olika delar. En
arbetsberoende del, en personberoende del och en resultatberoende del. Dessa
komponenter kan ses i Fig. 21.

1 1
1 !
1 ]
\ Resultat :
1 ]
Beldningsniva / ! .
vérdeA i resultat E
e e '
________________________________ .
- Resultat- . i
Variabel del beroend ! s
it v Individ ;
1 '
LD Person- : \
bet de,
beroende ! ]._{— Kompidters
: P> ‘
AThet St Ta) - NN S I s e e e o e RO TR T '
beroende e e e i e R s et !
Baslon i :
] 1
' Arbete i
' '
. I 1]
Fast [on : [—'I— arbetsuppgift
; i
_________________________________ 1

Fig. 21 Komponenter i ett generellt beléningssystem enligt Frank, Fredholm och Johansson

Vid l6nesattning blir det allt vanligare att anvanda sig av resultatlon. Bredbacka®’
definierar resultatlén som foljande: Resultatlén dr en léneform som innebdr att lonen-
eller vanligare en viss del av [onen- varierar med resultatet eller resultatforbdttringen i en
verksamhet pd ett i forvig bestdmt och kdnt sdtt; resultatet mdts i ekonomiska termer
eller med mdtt som har betydelse for verksamhetens ekonomiska resultat.

Vid l6nesattning av privattjdansteméan anvands ofta definitionen att den ska vara
individuell och differentierad, bygga pa arbetets svarighetsgrad och den enskildes
duglighet och prestation. Inom kunskapsforetag blir det allt vanligare att man till en
anstallds grundlon lagger till en variabel del som ar resultatberoende. Syftet med

87 Beloningssystem for personal i kunskapsforetag, Frank, Fredholm och Johansson S. 8
88 Beloningssystem for personal i kunskapsforetag, Frank, Fredholm och Johansson S. 8-
9

89 Bredbacka, Resultatlon S. 10
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inférandet av ett variabelt lonesystem ar 6kad grupprestation, 6kad delaktighet fran de
anstallda, forbattrat resultat samt leda till att man far en mer variabel 16nekostnad. Ett
variabelt system bestar av en del som ar en fast individbaserad baslon och del som ar
variabel och resultatberoende. Grunddelen satts da utifran vilka uppgifter som ingar i en
individs arbete men dven efter den individuella kompetensen. Den variabla delen av
l6nen har som syfte att skapa ett framgangsrikt partnerskap mellan en individ och en
verksamhet. 90

Det finns flera olika typer av incitamentssystem som bygger pa att mata och uppmuntra
grupper av anstéllda. De anstéllda kan fa bonus, en del av foretagets vinst eller en del i
foretaget. Hur stor utdelning beror pa resultatet i gruppen. Syftet med detta ar att alla
anstallda vinner pa att foretaget gar bra och att man sikerstiller att alla anstéllda delar
ledningens syften och mal. Beloningssystem som bygger pa grupprestation skiljer sig
markant fran de som bygger pa individuell prestation. Korrelationen mellan den
individuella prestationen och beléningen minskar betydligt med ett system som bygger
pa grupprestation. Syftet med gruppbaserade beléningssystem ar framst att man vill
uppmuntra till ett visst gruppbeteende samt vill formedla mal ut i verksamheten.?!

En viktig del av ett beloningssystem ar de mer vardagliga och mindre strukturerade
beldningarna fran chef till medarbetare. Detta kan rora sig om positiv kritik eller att en
prestation uppmarksammas infér gruppen ex. pa en informationstraff. 92

Det finns nackdelar med att ha individuellt differentierade 16nesystem. Den storsta ar att
systemet kraver omfattande matningar. Dessa matningar ar en forutsattning for att
kunna relatera beloning till individuell prestation. I vissa fall ar det svart att mata pa
individuell niva sdsom vid arbete i grupp da blir bedomningen av den individuella
prestationen betydligt mer subjektiv eftersom en individs 6verordnad da far gora en
personlig beddmning. Risk finns da att medarbetarna inte accepterar denna bedomning
utan finner den orattvis vilken kan leda till en motsatt effekt mot vad man vill uppna.?3

Styrning av verksamhet

For att ett foretag ska uppna bra resultat kravs en tydlig och val genomtankt strategi
samt incitamentsmodeller i verksamheten som leder till att uppsatta mal kan nas.

Mal
Kunskap om mal och hur man satter bra mal i en verksamhet dr grundlaggande for att

kunna uppna en bra styrning. Mal behover inte vara kvantifierbara eller ekonomiska.
Ifall ett mal ar generellt definierade bor detta foljas upp av kvantifierbara undermal om

90 Beloningssystem for personal i kunskapsforetag, Frank, Fredholm och Johansson S.9 -
10

91 Management control systems, Merchant, Van der Stede S. 81

92 Beloningssystem for personal i kunskapsforetag, Frank, Fredholm och Johansson S. 12
93 Beloningssystem for personal i kunskapsforetag, Frank, Fredholm och Johansson S.
14-16
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detta ar mojligt. I alla foretag maste de anstdllda ha kunskap om organisationens mal.

Annars kan de anstéllda inte veta om deras handlingar leder till maluppfyllelse eller inte.
94

Strategi

En organisations strategi definierar hur de uppsatta malen som finns i foretaget ska
uppfyllas. Strategin anvands for att alla i organisationen ska veta vilka aktiviteter de ska
fokusera pa for att de ska fa fordelar gentemot konkurrenterna.®>

Val av Strategi

For en leverantor finns det fyra olika tillvaxtstrategier som kan valjas for att sedan ligga
till grund for fortsatt handlande. Se Fig. 22. %6

Presently
Offered New
Products Products
g:,;i(:gtly Market Product
Markels Penetration Development
New Market Diversification
Markets Development

Fig. 22 . Val av tillvixtstrategi enligt Anderson och Narus

Marknadspenetration: Denna strategi innebar att det primadra malet ar att 6ka
tillvixten genom att erbjuda existerande produkter till den marknaden som man redan
befinner sig pa.

Produktutveckling: Innebar fokus pa forsaljning av nya produkter till existerande
produkter och marknader.

Marknadsutveckling: Har ska framst de nuvarande produkterna séljas till nya
marknader.

Diversifiering: | denna strategi sdljs nya produkter till helt nya marknader.

94 Management control systems, Merchant, Van der Stede S. 5, Exploring corporate
strategy, Johnsson, Scholes, Whittington S.13

9 Management control systems, Merchant, Van der Stede S. 5-6

96 Business Market Management, Anderson och Narus S. 320-322
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Forséljning
Det finns flera olika modeller for hur forséljning till ny och befintlig kund gar till. I vissa

modeller skiljer man pa forsaljning till ny respektive befintlig kund medan vissa inte gor
detta.

Forsaljning till ny kund

Det finns flera olika modeller for forsaljning till ny kund. Ofta anvands
adoptionsmodellen som bygger pa att varje kdpare gar igenom ett antal faser innan
handling. Det har dock visats att inte alla kunder gar igenom alla faser innan handling.
Modellen bygger pa att ett antal kunder faller bort mellan de olika stegen av olika
anledningar. De olika stegen ar:%7

* Kéinnedom
* Intresse

* Vardering
*  Provning

* Handling

Anderson och Narus tolkning av férsaljningsprocessen samt dess olika steg ses i Fig. 23.
Denna modell ar till skillnad fran adoptionsmodellen mer lampad for kop mellan
business to business.’®

forstaelse ordern o or kunden
ordern

Fig. 23 Forsdljningsprocessen

Prospektering: Denna fas av forsaljning innebar att olika metoder anvands for att finna
potentiella kunder. Detta kan ske genom att man anvander sig av databaser for att finna
lampliga kunder, att sdljarna gér bedomningen att ett foretag ar en potentiell kund
alternativt att en kund sjalv tar initiativ till kontakt.

Hitta 6msesidig forstaelse: [ denna fas bokas de forsta motena mellan leverantor och
kund samt laggs tid ned for att fa en 6msesidig forstaelse kring vilka forutsattningar och
krav som finns fran de bada parterna.

97 Key Account Management, Edman, Laurell S.59
98 Business Market Management, Anderson och Narus S$.318-319
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Fa den forsta ordern: Har presenteras det for kunden vilket varde som erbjuds samt
sker forhandlingar gallande avtal.

Genomfoérandet av ordern: Har sker leveransen av den avtalade produkten eller
tjansten. I denna fas bestadms det dven om de tva partnerna ska fortsatta att gora affarer.

Leverera ett hogt viarde for kunden: Detta ar slutet av kedjan och ett hogt varde har
levererats till kund.

Att behalla nuvarande kunder

Foretag vill maximera sin vinst dels genom att finna nya kunder till féretaget men dven
genom att behadlla bra relationer med sina befintliga kunder. Processen for att behalla
bra relationer till sina kunder kan ses i Fig. 24. Som ar en tolkning av Anderson och
Narus.??

mervarde Leverans av

Tanka genom ortgaende mervarde over
5 : kontinuerli i : .
strategiskt pa = relations- & i tiden till

specifika l;ﬁll)vg)c{? relatkil(:lrllg(l;;ned etablerade

marknads kunder.
erbjudanden

relationen

Fig. 24 Process for att behdlla befintliga kunder

Tanka pa strategisk relation: Det finns flera olika typer av relationer mellan kund och
leverantor allt ifran rena transaktioner av varor till djupa partnerskap. I denna fas dgnas
tid at att fundera pa vilken relation foretaget vill ha med en specifik kund.

Leverera mervirde genom relationsspecifika marknadserbjudanden: [ denna fas
erbjuds specifika marknadserbjudanden, Erbjudandena kan vara specifika gallande pris
eller innehall pa produkt eller tjanst.

Kontinuerliga kop och tillvdxt: Nar en relation mellan kund och leverantér byggs upp
sker regelbundna kop. Leverantoren arbetar kontinuerligt for att bli sa viktigt som

99 Business Market Management, Anderson och Narus S.394-431

42



moijligt for kunden. I denna fas dgnas tid at att bygga upp ett fortroende mellan parterna
samt eventuell anpassa sig till varandra.

Fortgaende hantering av relationer med kunder: Har implementeras ofta ett system
for att kunna hantera Custom relationship management och systemet anvands for att
kunna hantera och standigt utvardera de nuvarande kunderna. Med hjalp av systemet
kan det ske en 6versyn av kunden samt mojliggoéra en standig utvardering av om
relationen bor utvecklas eller férandras.

Leverans av mervarde over tiden till etablerade kunder: I denna fas har det samt
sker det fortfarande leverans av ett mervarde till kunden over tiden.

Forsaljning av tjanster

Vid forsaljning av tjanster racker inte den klassiska 4P modellen som konkurrensmedel
utan dven andra aspekter spelar in for hur kunden uppfattar vardet av den képta
tjansten. Relationer och natverk spelar stor roll for ett tjansteforetag och fokus ligger

inte bara pa nyforsaljning utan dven pa att behdlla och utveckla relationer med befintliga
kunder.100

Gronroos?%? definierar tjanster enligt féljande:

En tjdnst dr en aktivitet eller serie aktiviteter av mer eller mindre abstrakt slag som
normalt, men inte nddvdndigtvis, dger rum i interaktion mellan kunden och
tjdnsteforetagets medarbetare och/eller fysiska tillgdngar eller varor och/eller system som
tillhor tjdnsteleverantér. De tillhandahdlls som l6sningar pd kundens problem.

Kundrelationen vid forsaljning av tjdnster

En kund gar igenom olika skeden gillande relationen till sin leverantor. Det ar viktigt att
i sin marknadsforing skilja pa forsaljning till potentiella kunder och befintliga kunder.
Vid forsaljning till befintliga kunder kan det rora sig om antingen forsaljning av
produkter som kunden tidigare kopt eller forsdljning av nya produkter, merforsaljning.
Varje ny kund gar igenom tre olika faser: initialskede, kopprocess och
konsumtionsprocess. Se Fig. 25. De olika faserna har olika karaktar och rollerna dndras
med tiden. Vid forsdljning av en tjanst ar det viktigt att fa kunden n6jd med den
upplevda kvalitén pa tjansten da detta avgor aterkopssannolikheten samt mojligheten
till merférsaljning.102

100 Gronroos, Marknadsforing i tjansteforetag S. 9-10, 18-19
101 Groénroos, Service Management S. 29
102 Gronroos, Service Management S. 20-22
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Fig. 25 Kundrelationens livscykel vid forsdljning av tjdnster enligt Grénroos

For att halla en god kontakt mellan kund och leverantor bor kontinuerlig kontakt ske
mellan dessa tva vilket underlattas av att det finns en struktur for kommunikation och
informationsdelning. Ofta kinner kunden stérre samhorighet med sin kontaktperson pa
ett foretag 4n med foretaget i sig sjdlv vilket gor att den personliga relationen spelar stor
roll varfér man bor strava efter att ha samma kontaktpersoner gentemot kunden 6ver
tiden. Vid tjansteforetag dar flera olika tjanster siljs och organisationen ar stor blir latt
kontaktytorna med kunden komplexa och manga da ofta strukturen i foretaget gor att
personer fran olika avdelningar ofta tar kontakt med samma kund. Det bor istéllet vara
en person som skoter den dagliga kontakten med kunden och sa fa personer som mojligt
bor ta en aktiv roll i relationen till kund. Detta gor det enklare fér kunden att veta vem
som ska kontaktas vid fradgor samt uppmuntrar till en kontrollerad merforsaljning
eftersom inte flera olika delar i foretaget lamnar anbud samtidigt. Det finns dock dven
risker med att ha denna struktur framst eftersom kunden blir valdigt bunden till sin
kontaktperson vilket skapar problem om denna person slutar pa foretaget 193alternativt
om relationen mellan denna och kunden inte fungerar optimalt.

103 Gronroos, Marknadsforing i tjdnsteforetag S. 70-74
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Organisering vid forsdljning av tjanster

En traditionell hierarkisk organisation med separata marknadsavdelningar lampar sig
mindre bra vid forsaljning av tjanster da detta latt bidrar till ett avstand mellan
leverantor och kund. Vid producering av varor fungerar den traditionella organisationen
bra eftersom en betydligt mindre del av de personerna som finns i verksamheten
arbetar med olika marknadsforingsfunktioner. Vid forsaljning av tjanster kravs det att
alla anstallda har en fokus pa marknadsaktiviteter. De gar att skilja mellan personer som
arbetar med marknadsforing pa heltid och deltid. Inom et konsumentvaruforetag finns i
princip bara marknadsforare pa heltid eftersom kundkontakten ar betydligt mindre dn
vid forsaljning av tjanster. 104

For att kunna organisera foretaget med hjalp av en marknadsorienteras marknadsféring
bor marknadsfunktionerna delas upp i tre olika delar:10>

* Traditionell marknadsfoéringsfunktion: Dessa funktioner ar samma
marknadsforingsfunktioner som anvands vid férsaljning av varor.

* Interaktiva funktioner: Funktioner som genom interaktioner mellan képare
och siljare paverkar kundens uppfattning om foretaget. Ex. pa dessa funktioner
ar drift, produktion och personal.

* Icke-interaktiva funktioner: Funktioner sdsom ekonomifunktionen har ingen
direkt paverkan pa kundens uppfattning av foretaget och det sker heller ingen
interaktion mellan kund och leverantor.

Utifran dessa olika funktioner kan en organisering av ett foretag ske. I denna struktur
bor den marknadsansvarige fa mojlighet till planering av traditionella
marknadsforingsaktiviteter samt inflytande 6ver de kdp - och silj interaktioner som
sker med personer i den operativa verksamheten.106

Relationsmarknadsforing

Enligt Evert Gummeson ar definitionen pa relationsmarknadsforing: marknadsféring
som sdtter relationer, ndtverk och interaktion i centrum. Och hans definition pa CRM ar:
CRM dr relationsmarknadsféringens vdrderingar och strategier - sdrkilt avseende
kundrelationer - omsatta i praktisk tillimpning. 197

En relation innebdr att det finns minst tva parter som star i relation till varandra. Inom
marknadsforing dr den mest grundldggande relationen den mellan en leverantor och
dess kund. Nar relationerna blir manga och komplexa uppstar natverk av relationer.
Tanken med RM dr att man vill férldnga sina kundrelationer och dirmed minska sina
kostnader for att finna nya kunder. Féljden blir hogre 16nsamhet foér varje kund. 198

104 Gronroos, Marknadsforing i tjansteforetag S. 65-66

105 Gronroos, Marknadsforing i tjansteforetag S. 67

106 Gronroos, Marknadsforing i tjansteforetag S. 67-69

107 Gummesson, Relationsmarknadsforing: Fran 4P till 30 R S.16

108 Gummesson, Relationsmarknadsforing: Fran 4P till 30 R S.17, S.20
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Traditionell marknadsforing bygger pa opersonlig forsiljning av varor och tjanster och
att reklaminsatser gar ut till stora massor och ar darfor opersonlig. RM ar motsatsen till
detta och riktar sig till individen vilket gor att varje individ ses som ett eget segment.
Insatser kan dven riktas mot mindre grupper av konsumenter med gemensamma
intressen. Till stor del har tjanstemarknadsféringen samt natverksansatsen bidragit till
utvecklingen av RM och har anvants framférallt till marknadsféring mellan business-to-
business. Inom dessa omraden ansags inte den traditionella 4P (produkt, pris, paverkan
och plats) lampa sig eftersom denna ar utvecklad for att passa for marknadsfoéring av
standardiserade konsumentvaror.10°

Skillnader mellan transaktionsmarknadsforing och RM

Principerna fér RM skiljer sig mot principerna for klassisk transaktionsmarknadsforing.
Transaktionsmarknadsféring innebar att man ser varje forsiljning som en
engangsforsaljning och att man har gjort en affair med en kund innebar inte att
sannolikheten for kép igen 6kar. Principen for transaktionsmarknadsforing ar att en
transaktion saknar minne och sentimentalitet. En kund kan dock vilja att gora aterkop
pa grund av kostnader for att byta leverantér men detta har dock endast med den 6kade
kostnaden att gora och beror inte av relationen i sig. | RM menar man istéllet att
relationen mellan kund och leverantor kan skapa en lojalitet som paverkar
sannolikheten for aterkop.110

Det finns stora skillnader i perspektiv och i marknadsforing beroende pa om fokus ligger
pa byte av varor eller pa langsiktiga relationer. Se Fig. 26. Vid bytesperspektivet laggs
fokus pa att producera standardiserade varor pa ett effektivt satt samt distribuera ut
dessa till kunderna. Produktion sker oftast inte i nara samarbete med kund och
marknadsforingen gar ut pa att sdlja in standardiserade produkter som skapar varde for
flera olika kunder. Vid anvdndande av relationsperspektiv blir virdeskapande fér den
enskilda kunden en central del i marknadsféringen och produkten. Relationen mellan
kund och leverantor blir hdr en viktig del och samarbetet mellan dessa central. Vid byte
av produkter ar det fardiga resultatet det som siljs till kund medan vid en djupare
relation som forsédljning av tjdnster ar processen lika viktig som slutresultatet for
kunden. Vid relationsmarknadsforing ar oftast bade kund och leverantor delaktiga i
processen och det sker en 6msesidig samverkan under denna.!1!

109 Gummesson, Relationsmarknadsforing: Fran 4P till 30 R S.24
110 Gummesson, Relationsmarknadsforing: Fran 4P till 30 R S.31-32
11 Gronroos, Service Management S. 15-18
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Process

Relations-
perspektiv

Varde- Varde-
distribution skapande

Bytes-
perspektiv

Resultat

Relation:
Samverkan fér att
skapa vérde for
kund och féretag
som utgangpunkt

Byte (exchange):
Utbyte av vérde
mot pengar eller
motsvarande som
utgangspunkt

Fig. 26 . Skillnaden mellan bytes och relationsperspektivet inom marknadsféring enligt Grénroos

Nar en leverantor och en kund gjort affarer ett flertal gdnger kan detta ses som en
relation. Inom relationsmarknadsforing kan leverantorer vilja att klassa sina kunder

och relationerna olika allt fran engangskunder till l1angsiktiga relationer och

partnerskap. Se Fig. 27

Transaction | —¥ Repeat Transactions | —»f Relationships —

Relationships
(minor mportance) (major importance)

Fig. 27. Spektrum av relationer enligt Jackson

Vid anvandningen av transaktionsmarknadsforing ar det inte ett mal att fordjupa

relationen och metoden anvands ofta och fungerar val vid standardiserade varor. Inom
RM finns det flera olika nivaer for relationer mellan leverantoér och kund.112

Klient. Blir kunden om det sker fler dn ett kop.

ik W=

utan pratar dven val om leverantoren till andra.

Kunddmne. Denna niva innebar den forsta kontakten med kunden.
Kund. Efter den forsta affaren blir kundamnet en kund.

Supporter. I denna niva ar kunden lojal mot sin leverantor
Aktiv marknadsférare. Kunder pa denna niva ar inte bara lojala gillande aterkop

12 Gummesson, Relationsmarknadsforing: Fran 4P till 30 R S. 32
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Grundlaggande varderingar i RM

For att RM ska kunna implementeras pa ett satt som skapar mervarde ar det viktigt att
marknadsforare och ledning forstar de grundlaggande idéerna som ligger till grund for
RM.

* Marketing Management bér ses som en marknadsorienterad foretagsstyrning. Det
ar viktigt att se forsaljning och marknadsféring som mer an en specifik avdelning.
[stallet bor dessa genomsyra hela verksamheten. I ett foretag sa bor det finnas
marknadsforare pa heltid samt deltid dar de som arbetar med det pa heltid ar de
som arbetar pa marknads och forsaljningsavdelningar medan de andra som
arbetar med det pa deltid ar alla andra i foretaget.

* Ldngsiktigt samarbete och win-win. RM bygger pa samarbete mellan leverantor
och kund. Kunderna ska ses som medpart istdllet for som motpart och relationen
ska skapa mervarde for bade leverantor och kund.

* Alla parter i en relation har ansvar fér det som hdnder. En relation dr 6msesidig
och kvaliteten pa relationen bestams av kundens fortroende for leverantéren och
sdljaren. Dock ar det inte bara leverantérens ansvar att ta initiativ i relationen
utan dven kunden har ett stort ansvar gillande férandring och utveckling av
relationen.

* Relations- och servicevdrderingar, inte byrdkratjuridiska vdrderingar. Vid
anvandning av byrakratiska varderingar blir relationen stelbent och fokuset
ligger pa interna rutiner och bestimmelser. Det riskerar da att bli onodiga
konflikter gentemot kund. Istillet bor fokus ligga pa att satta kunden i fokus och
skapa varde for kunden. Varje kund bor ses som en intédkt istéllet for en utgift.

Key Account Management (KAM)

Under de senaste aren har KAM varit den starkaste trenden inom marknadsforing.
Foretag har under alla tider behandlat kunder olika 4ven om det inte varit en formell
strategi. I de fallen da man inte anvander sig av KAM laggs det pa den enskilde
forsadljaren eller annan kontaktperson gentemot kunderna att avgéra vilka kunder som
det ska ldggas ned lite mer moda pa. Anvandningen av Key Account bygger pa principen
att ett foretags Key Accounts eller strategic accounts ofta ar ett foretags mest vardefulla
tillgdng och man bor darfor arbeta systematiskt med dessa.113

Enligt Edman och Laurell ar den 6vergripande malsattningen med KAM att skapa en
symbiotisk relation som ékar I6nsamheten for bdde kund och leverantér. Det finns flera
fordelar med KAM:114

* Detblir bade en fordjupning och en breddning av kontaktytor mellan leverantor
och kund.

* Detblir en minskning av direkta forsiljningskostnader. Samtidigt sker det inte
nagon minskning av intakter.

113 Towards an integrated framework of key account management; Zupanic; Journal of
Business & Industrial Marketing S. 323-324
114 Key Account Management, Edman, Laurell S.19
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Kundlojalitet 100%
7’ Total * Den djupare
Utomordentlig relationen
80%
skapar ett
mervarde for
60%
—_—— kunden och
40%
20% Avhoppare

20%  40%  60%  80% 100%

Kundtillfredsstillelse

aterkopplingen mellan leverantor och kund okar.
* En kontinuerlig paverkan fran kund sker vilket gor att anpassningar efter
kundens behov kan goras i ett tidigt skede vilket skapar konkurrensfordelar.

Det finns ett stort ekonomiskt varde i anvandningen av KAM. Framtidens l6nsamhet
kommer till stor att bero pa langsiktiga och stabila relationer. Mycket fokus kommer att
ligga pa att hitta I6sningar som skapar varde for kunden vilket kraver en stor kdnsla for
kundens behov. Edman och Laurelli skriver foljande: Det dr kundlojaliteten som skapar
tillvixt och lénsamhet - faktum dr att kvalitén pd kundlojaliteten dr viktigare dn
produktkvalitet. Det finns en tydlig relation mellan kundlojalitet och kund
tillfredsstéllelse som sedan leder till en hog l16nsamhet. Se Fig. 28.

Fiq. 28 Korrelationen mellan kundlojalitet och kundtillfredstillelse

Befintliga kunderna kan delas in i tre olika grupper. Den forsta gruppen ar de kunder
som dr missnojda och det finns darfor en risk att kunden dven avrdder andra fran kop.
Den andra gruppen ar de kunder som dr néjda men som inte rekommenderar sin
leverantor vidare. Denna grupp har relativt enkelt for att byta leverantor. Den tredje
gruppen ar bade ndjda och rekommenderar leverantdren aven till andra. Det ar kunder i
den sista gruppen man vill ha eftersom det bade ar ett valdigt 1angt steg for dem att byta
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leverantdr samtidigt som det finns ett stort varde av att de pratar gott om produkterna
och tjansterna aven till andra foretag.11>

For att KAM ska kunna genomforas kravs det flera kontaktytor pa olika nivaer mellan
leverantor och kund samt att varje kund har sin egen KAM-ansvarig som besitter full
information och kunskap om kunden. Ett 6msesidigt utbyte av information mellan
leverantor och kund samt en insikt fran bada parterna att relationen ska vara langsiktig
ar aven viktiga faktorer for att samarbetet ska fungera val. 116

KAM-ansvarig

Vid anvdndande av KAM ar en hierarkisk organisationsform mindre lamplig. En Key
Account manager maste ha tillracklig kunskap samt befogenhet att fatta snabba beslut
nar detta kravs. Det kravs dven att personen kan samordna de resurser som kravs for att
tillgodose kundens behov. Det ar viktigt att betdnka att affarer gérs mellan manniskor.
Ibland kan ett avtal skrivas genom att affiren gors upp mellan tva personer men ofta ar
det en hel grupp ménniskor som ar delaktiga. Vid kontakt med kund ar det darfor viktigt
att det ar personer som har maojlighet att bygga en god relation till.11”

Det ar viktigt att den som ar KAM-ansvarig satter kunden i fokus och anpassar
information och budskap i sin kommunikation till denna. Att kdnna till kunden ska alltid
vara i fokus och det ar viktig att ha kunskap om saker som hur kundens behov uppst3,
hur inkdpsprocessen ser ut samt vilka som ar nyckelperson i kundféretaget.118

Att sdlja samt uppratthalla en god relation till en strategisk relation innebar ofta att flera
personer ar delaktiga i forsaljningen och den kontinuerliga relationen. Det ar viktigt att
ha breda kontaktytor med kunden och flera personer fran bade leverantor och kund bor
ha en god och ndra kommunikation. I Fig. 29. Sex exempel pa hur flera kontaktytor kan
uppratthallas.11?

Leverantorsforetag Kundforetag
Kon- Kon-
struktion struktion

Marknad

Funk- Funk-
Lgd- tions- h e Kvalitet | tions- L?d'
ning chefer chefer ning

Kvalitet

Service

115 Key Account Management, Edman, Laurell S.36-39
116 Key Account Management, Edman, Laurell S.20

117 Key Account Management, Edman, Laurell S.26,S. 52
118 Key Account Management, Edman, Laurell S.80-83
119 Key Account Management, Edman, Laurell S.109-110
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Vid val
1. 29. Skillnaden mellan bytes och relationsperspektivet inom marknadsféring enligt Grénroos av KAM-

ansvarige ar det viktigt att betdnka de kvaliteter som kravs av personen for att kunna
gora ett bra arbete. McDonald och Roger har sammanfattat dessa kvalitéer som
personliga kvalitéer, fackkunskaper, intellektuell formaga och ledaregenskaper.
Personliga kvalitéer sdsom formaga att kunna silja samt skapa bra relationer ar viktiga
egenskaper dd KAM-ansvariga ska kunna salja in l16sningar till kund samt ha
kontinuerlig kontakt. Fackkunskaper inom den verksamheten som féretaget och kunden
arbetar med ar viktiga for att kunden ska kunna kdnna tilltro till personen men dven en
ekonomisk kunskap ar viktig da en KAM ansvarig har ett ekonomiskt ansvar for sina
kunder. Den intellektuella formagan behovs for att kunna leverera bra losningar samt
vara ett bidrag till kundens utveckling medan ledaregenskaper behdvs eftersom
personen ska kunna samordna och halla ihop bade externa och interna resurser.120

De aktiviteter som kravs for att kunna erbjuda nyckelkunderna bra lésningar kan sallan
skotas ensamt av en person eller ett antal personer fran forsaljningsfunktionen i ett
foretag. Darfor ar det vanligt att en KAM-ansvarig har ett team som besitter olika
erfarenheter och kompetenser. Det ar sedan KAM-ansvariges uppgift att leda och
samordna detta team.121

Enligt Millman och Wilson finns det fyra huvudkrav pa en KAM-ansvariges roll:122

* Ansvar for forsaljnings- och vinsttillvaxt 6ver de konton som den KAM-ansvarige
ansvarar for.

* Ansvar for att samordna och skraddarsy foretagets totala anbud till kunderna.

* Underlatta for flerniva-och flerfunktionella bytesprocesser.

¢ Marknadsféring av KAM-konceptet internt.

120 Key Account Management i verksamheten, Johnsson, Nylund S. 18-19
121 Key Account Management i verksamheten, Johnsson, Nylund S. 17
122 Key Account Management i verksamheten, Johnsson, Nylund S. 15
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Empiri - En beskrivning av foretaget

Denna del innefattar den insamlade empirin gdllande Agresso som féretag samt dsikter om
merforsdljning och organisation i féretaget. Informationen har inhdmtats framst genom
intervjuer men dven frdn Agressos hemsida, intrandt samt annat internt material. Nedan
finns endast kortare sammanfattning av intervjuerna. I Bilaga 5 finns en ldngre
sammanfattning av de genomférda intervjuerna.

"Agresso AB siljer, implementerar och supporterar affirssystemet Agresso... Var afférsidé
dr att leverera branschspecifika IT-16sningar och tjdnster som ska ge vdra kunder
mervdrde som kan bestd av ékad effektivitet, bdttre beslutsunderlag, och 6kad
lonsamhet.”123

Agresso AB, som ar den svenska delen av Agresso startade sin verksamhet 1995. De
forsta aren var man mellan 30-50 personer och har under aren vuxit kraftig genom
tillvaxt och flera uppkép.

Agresso vander sig till mellanstora och stora kunder och riktar sig mot bade privata och
offentliga kunder. Den svenska delen av Agresso har idag nastan 400 anstallda.
Huvudkontoret ligger i Solna men kontor finns dven i Goteborg, Malmoé och Uppsala.
Agresso AB tillhor det borsnoterade hollandska bolaget Unit 4 Agresso som har kontor i
over 20 lander och nastan 3000 anstallda. Utvecklingen av Agresso Business World som
ar det storsta av Agressos program sker till storsta delen i Oslo men lokala anpassningar
gors aven i Sverige. 124

Agressos historik kan ses i Bilaga 3.125

Strategi

Agresso AB har tagit fram ett strategidokument som strdcker sig fran 2008 till 2010. Detta
dokument berér mdl, vision och strategi for Agresso.

Agresso har som malsattning att vara bast inom de branscher som de véljer att rikta in
sig mot. Detta ska de lyckas med genom att ha djup kunskap om bade deras kunder och
de branscher som deras kunder befinner sig i. Det kravs dven en forstaelse for bade
nuvarande och framtida behov hos kund for att kunna erbjuda de basta l6sningarna till
de utvalda kundsegmenten. Agresso prioriterar de branscher som kidnnetecknas av
standiga forandringar sdsom omorganisationer, politiska forandringar samt forvarv. 126

Verksamheter som lever i stindig forandring kraver flexibilitet inte bara under sjalva
implementeringsfasen utan dven darefter. Enligt Agresso ar det inom dessa branscher
som de ska rikta in sig eftersom Agressosystemets fordelar ligger framst i dess

123 www.agresso.se

124 www.agresso.se , Agresso Strategi 2008-2010, S.8-9
125 www.agresso.se

126 Agresso Strategi 2008-2010 S. 4-6
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flexibilitet efter implementering. Agresso beskriver sjilva sitt system som ett
affdrssystem utan bdst fére datum. 127

Agresso vill 6ka sin omséttning, sin vinst samt antalet anstéllda fram till 2010. Tillvaxten
ska innebara att Agresso okar sina marknadsandelar och tillvaxten ska framst ske pa
nuvarande marknader med nuvarande l6sningar d.v.s. med en marknadspenetration.
Tillvaxt ska dven ske genom losningsutveckling vilket innebdar att nya losningar erbjuds
till befintliga marknader. Se bild 30

Nuvarande Nya
marknader marknader

Nuvarande Marknads-
losningar penetration

Nya  Losnings-
losningar  utveckling

Fig. 30 Agressos Strategi
1 Agressos strateglpoK DesKI1vs Agressos vislon, arrarsiae ocn mal. visionen ror roretaget
ar foljande: "Agressos vision dr att dr 2010 vara den ledande leverantéren av affdrssystem
globalt for verksamheter i fordndring.”

Agressos affarsidé ar foljande: "Agresso erbjuder virdeskapande losningar (produkter och
tjdnster) med marknadens modernaste affdrssystem som bas till medelstora och stora
verksamheter i férdndring. Detta gér vi inom prioriterade branschsegment, pad ett sdtt som
far vara kunder att uppnd énskade effekter och tydliga férbdttringar inom sin verksamhet.
Vara losningar ska vara tydligt definierade for att méjliggéra effektiva leveranser samt
erbjudas till olika servicenivder, sd att lésningarna upplevs som enkla att képa och
anvdnda.”

Agresso har som mal att 6ka sin omsattning med 100 MKkr per ar fram till 2010 samt att
vinsten ska uppna till minst 10 % av omséattningen. Agresso vill dven 6ka kundnojdheten
samt medarbetarnas n6jdhet vilket méats genom Nojdkundhetsindex samt
NojdMedarbetarindex. Agresso vdnder sig till medelstora och stora verksamheter i
fordndring, inom prioriterade branschsegment. De branscher som ar prioriterade
kdnnetecknas av att Agressos losningar ar sarskilt funktionella inom dessa omraden
samt att Agresso har besitter stor branschkunskap.128

127 Agresso Strategi 2008-2010 S. 4-6
128 Agresso strategi 2008-2010 S.18
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Prioriterade branscher

Agressos prioriterade branscher ligger inom tva olika affirsomraden, offentlig och
privat. De prioriterade branscherna kan ses i tabellen nedan.12?

129 Agresso strategi 2008-2010 S.19
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Privat Offentlig

Fastighet Myndigheter

Férvaltande fastighetsbolag

Ovriga fastighetsbolag Energibolag

Bostadsrdttféreningar Kommuner

Entreprenad

Installationsbolag Hilsa och sjukvard
Entrepenadbolag Landsting

Industri Statligt och kommunalt dgda bolag
Skogsbolag

Projektorienterad industri ~ Offentligt dgda organisationer
Tjdnste/Finans

Tjdnsteféretag

Media

Bank/finans

Forsdkring

Skolor/utbildning

IT-féretag

Organisationer

Fig. 31 Agressos prioriterade branscher

Produkter och tjanster

Agresso saljer l6sningar till sina kunder och kan erbjuda en kombination av flera
produkter och tjanster. [ Bilaga 4 beskrivs de flesta av de produkter och tjdnster som
Agresso erbjuder for att ge en bild av bredden och komplexiteten i de l6sningar som
Agresso erbjuder.

Agresso arbetar med att agera proaktivt och med att férutse behov hos kunden istillet
for att enbart agera reaktivt efter 6nskemal som kunden kommer med. Alla Agressos
kunder ska uppfatta att de ar viktiga for Agresso. Agresso podngterar i
strategidokumentet att de inte sdljer programvara eller konsulttimmar till kund utan
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l6sningar som i sin tur kan besta av olika kombinationer av produkter och tjanster. Det
ar denna kombination som skapar varde for kunden och Agresso erbjuder l6sningar
inom flera olika I6sningsomraden sdsom ekonomi och inkop.

Néjd-Kund-Index (NKI)

Varje ar genomfors en matning av kundnojdheten pa Agresso. Denna administreras av
Katarina Gunnarsson. 2008 var det for sjatte gangen som undersokningen genomfordes.

2007 var foljande pastdenden i topp 6ver hur manga av kunderna som instamde:130

e Agresso har trevliga och positiva medarbetare

* Agresso har bra produkter

* Jag kan rekommendera Agresso till andra

* Jaganser att Agressos produkter har god kvalitet
e Agresso har kompetenta medarbetare

Samma ar 1ag foljande pastdenden i botten éver hur manga av kunderna som
instamde:131

* Agressos produkter ar prisvarda

* Agresso har prisvarda tjanster

* Jag kdnner mig som en viktig kund hos Agresso AB

* Jagar nojd med de nya versionerna med ny funktionalitet och mer teknologi
* Jaganser att Agressos produkter ar kostnadseffektiva

I samband med NKI-enkadten fanns det dven flera kommentarer fran kunderna. Dessa
var bade positiva och negativa. Det problem som kunderna framst upplevde under 2007
var resursbristen. Det fanns dven en onskan fran kunder att ha mer kontakt med
Agresso och kundansvarig for att exempelvis fa forslag pa nya produkter. Flera upplevde
att det varit svart att fa tag pa personer pa Agresso. Kunderna vill ha bra relationer och
tydliga kontaktvagar till Agresso. Det fanns dven kommentarer att det upplevdes som
om Agresso bestod av "flera foretag” och att det verkade vara hogt i tak mellan de olika
avdelningarna. Resultaten forra aret visade pa att det fanns behov av att koordinera
olika insatser som gors mot ett foretag samt att ha en tydlig huvudansvarig for kunden.
Det framgick aven att mindre kunder kdnde sig bortprioriterade av Agresso.132

2008 var foljande pastaenden i topp gédllande hur manga av kunderna som instamde:133

* Positiva omdomen gaillande vaxel och reception
* Agresso har trevliga och positiva medarbetare

* Agresso har bra produkter

e Agresso ar en ledande leverantor

* Agresso har kompetent personal

130 Internt material, Sammanstéallning av NKI-undersokningen 2007
131 Internt material, Sammanstallning av NKI-undersokningen 2007
132 Internt material, Sammanstallning av NKI-undersokningen 2007
133 Information fran en intern presentation av NKI-undersékningen 2008
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* Agresso ar en konkurrenskraftig produkt

Samma ar 1ag foljande pastdenden i botten gillande hur manga av kunderna som
instimde:134

* Agresso dr innovativa och drivande i var verksamhetsutveckling.
* Agresso visar nya anvandningsomraden av systemet.

e Agresso har en bra support

* Agresso har prisvarda tjanster

Kommentarerna fran kunderna i samband med 2008 ars NKI gallde framforallt att man
inte anser att Agresso deltagit tillrackligt mycket i utvecklingen av deras verksamhet.
Det fanns dven manga kunder som ansag att det var svart att fa hjalp vid behov. Det har
aven uppfattats som svart att fa tag pa konsulter samt att fa besked fran dem. De
positiva kommentarerna handlar om att Agressos medarbetare ar valdigt trevliga samt
kompetenta. I jamforelse med tidigare ars kommentarer har det inte funnits nagra
kommentarer gallande 6nskemadl om bredare kompetens hos konsulterna. Det har dven
blivit tydligare vart man ska vanda sig i Agresso. Tidigare ar har det funnits
kommentarer som berort detta.135

Organisation "*°

Agresso har nyligen gjort en omorganisation dar de gatt fran ett klassiskt
funktionsindelat foretag till att organisera sig efter de tva affirsomradena privat och
offentlig. se Fig. 32.

134 Information fran en intern presentation av NKI-undersékningen 2008
135 Information fran en intern presentation av NKI-undersékningen 2008
136 Bilaga 5
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— Konsult Konsult
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Support - Support

Fig. 32 Agressos organisationsstruktur

Syftena for den forandrade organisationen ar framst:

Man vill 6ka fokuseringen mot de olika branscherna. Om en konsult arbetar
gentemot endast en bransch 6kar kompetensen och forstaelsen for den
branschen.

Eftersom foretaget har vuxit ar det forst nu foretaget varit tillrackligt stort for att

man ska kunna ha denna organisation.

Man vill fa ett tydligare "dgarskap” av kunden vilket uppmuntrar till ett lagspel
dar bade konsulter och séljare ingar.

Ar littare att styra ekonomiskt med denna uppdelning.

Agressos nuvarande organisationsstruktur kan ses i Bilaga 6. Organisationen ar en
blandning av en segmentbaserad organisation och en funktionell. De tva stora
affirsomradena privat och offentlig dominerar i organisationen och bestar i sin tur av
olika branchsegment. Samtidigt finns det funktioner och omraden som inte ligger under
dessa tva affarsomraden.
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CODA, MAP, Agresso Business world och Agresso HRM ligger utanfor de tva stora
affirsomradena offentlig samt privat. Forutom dessa finns det centrala funktioner som
ekonomi, marknad, personal och teknik som delas av alla de olika affirsomradena.

Enligt de anstdllda pd Agresso finns det bade for och nackdelar med
organisationsforandringen. Det finns de som anser att den nya organisationen har
inneburit en férbattring och de som tycker att det inneburit en férsamring.

Vad olika personer anser beror till viss del vilken funktion de har i Agresso. Konsulter
och Projektledare ar i regel mer positiva till férandringen an saljare och representanter
fran supporten.

Fordelar med organisationsforandringen

Det finns forsaljningsmadssiga anledningar till att ha en branschfokusering gentemot
kund. Det ger bilden av att Agresso ar specialister. | praktiken ar det dock svart att halla
pa indelningen. Man lanar resurser 6ver branschgranserna.13?

Saljprocessen for offentlig ar helt annorlunda an den for privat. Detta framst eftersom
offentlig maste anpassa sig till lagen om offentlig upphandling. I och med indelningen
privat och offentlig tydliggors denna skillnad samt fokus satts pd branchkunskap. Vilken
branschkompetens man har blir allt viktigare i branschen. Losningarna som séljs ar
ocksa oftast branschspecifika.138

Det finns fordelar med uppdelningen i brancher eftersom kunderna ofta fragar efter
konsulter med erfarenhet fran deras branch. Om man ska rikta organisationen mot
brancher bor man dven fokusera pa kompetensutveckling inom brancherna.
Kompetensutvecklingen inom branscherna behéver forbattras.

Nackdelar med organisationsforandringen

Fordelarna med en funktionell organisation ar att man far dynamik i t.ex. en
sdljavdelning och att man pa ett enkelt satt kan dela information med andra inom
samma funktion. Det finns en nackdel med att dela upp funktioner i alltféor sma grupper.
[ dagens organisation ar det framforallt sdljavdelningen och supporten som riskerar att
bli for sma. Detta eftersom man maste halla upp kompetensen pa tva olika omraden?3°

Anledningen till att det inte ar sa bra att dela upp séljarna pa branscher ar att
efterfragan ofta fluktuerar mellan branscher och det blir valdigt sma enheter om de
ligger under delbranscherna. Om man dr en storre enhet ar det lattare att stotta
varandra samt utbyta erfarenheter.

Det finns fordelar med uppdelningen i brancher. Dock ar det fortfarande sa att det
viktigaste kompetensen ar att kunna Agresso produkten och det finns ingen storre

137 Intervju med Annika Leijonhufvud
138 Intervju med Niklas Eriksson
139 Intervju med Christopher Lovén
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fordel i uppdelning nar det kommer till leveransen Det finns en risk att detta komer i
skymundan fér branchkunskap med den nya organisationen.

Ett vaxande foretag

Agresso har vuxit starkt de senaste aren och flera andra féretag har fusionerats in eller
blivit uppkopta. Detta har gjort att antalet anstéllda konstant har 6kat de senaste dren
samt att utbudet av antalet produkter och tjanster 6kar for varje ar. Agresso har en
kultur av att flera foretag har lyfts in i foretaget vilket har lett till att man fatt in mindre
grupper som tidigare varit sina egna foretag.

Det ar viktigt att Agresso klarar av att utnyttja alla resurser. Pa alla stdllen i foretaget ar
det underbemannat. Resursproblematiken har varit ett stort problem. Risk finns for att
fokus satts pa att losa problem kortsiktigt istéllet for att se till att ratt resurser hamnar i
ratt projekt.

Férsiéljning™°

Det finns manga asikter om hur séljprocessen i Agresso bor se ut och vilka som ska silja
Agressos produkter och tjanster. De finns dven viss skillnad i hur olika personer anser
att forsaljningsprocessen samt fordelning av ansvar for denna ska se ut. Forsaljningen
pa Agresso sker framst genom sdljavdelningarna pa privat och offentlig. Det sker dven

forsaljning via andra delar i foretaget sdsom Agresso business Consulting, MAP och
CODA.

Det finns delade meningar om alla férsaljning ska ske genom séljavdelningarna pa privat
och offentlig. Vissa anser att det ar bra om de olika delarna inom foretaget far silja sjilva
eftersom de har mycket kontakt med kunderna medan andra anser att det endast ska
finnas en kontaktperson gentemot kund.

Det har funnits samarbete mellan de olika avdelningarna men detta har varit kopplat till
specifika sdljare. En anledning till att det inte salts mycket av nya produkter och tjanster
av sdljarna inom offentlig och privat kan vara att man saljer de produkter som ar mest
bekanta. Varje sdljare har en siljbudget som de vill nd upp till.

I nagra fall har formedling av kontakter skett fran en avdelning medan en annan
avdelning har slutfort forsaljningen. Denna formedling av kontakt bor inte bara ske
mellan en sdljare till en annan sdljare utan dven fran en konsult eller projektledare till en
sdljare.

Fordelen med att ha flera olika delar av organisationen som saljer produkter ar att de
som sdljer oftast har mycket kontakt med kunderna. Om forsaljning sker pa flera olika
stallen i organisationen ar det viktigt att man pratar ihop sig innan méten med kund.
Detta for att Agresso inte ska uppfattas som okoordinerat. Darfor ar det bra om nagon
har ett koordinat ansvar. Det ar aven viktigt att man i de olika delarna i féretaget ar
oppna och inbjuder till gidllande samarbete med andra delar. Man maste ha kontroll pa
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vad som hander samtidigt som man maste anvianda sd manga vagar som mojligt in till
kunderna. Desto fler manniskor man kdnner pa ett foretag desto battre.

Agresso dr i grunden ett standardsystem. Dock vill ofta kunderna att man ska gora
anpassningar sa attt det passar dem battre. Agresso far vaga hur mycket tid och resurser
det tar gentemot hur mycket betalt man far for anpassningen. Sdljarna har inte alltid den
insikten som kravs gallande hur mycket resurser det kravs for att géra en viss
anpassning. Darfor ar det viktigt att konsulter kopplas in tidigt for att kunna avgora
vilka anpassningar som ar rimliga samt vad som ar rimligt att ta betalt for dem.

Merforsaljning

Det framgar tydligt i Agressos strategidokument att foretaget ska satsa pa
merforsaljning till befintliga kunder. Nar det giller merfoérsaljning mellan de olika
avdelningarna ligger ansvaret pa ledningsniva och pa affirsomradena ligger ansvaret att
ta fram strategier for de olika affirsomradena. Nar en drsplanering gors for
marknadsplaneringen ar det viktigt att man vet vilka omraden som det ska satsas pa.

Enligt de flesta pa Agresso finns det potential for merforsaljning till befintliga kunder.
Det finns dock olika asikter i organisationen gallande hur detta ska ga till samt vilken
merforsaljning som ska prioriteras.

Flera personer anser att det ar det viktigt att det sker strukturerat och att det finns en
strategi for varje kund. Man bor arbeta med att fanga upp behov hos kunden for till
exempel affirskonsultning-tjanster. Detta behov kan ses hos saljare eller konsult. |
dagslaget sdljer sdljarna inom affirsomradena flera olika program och tjanster. MAP och
CODA ar dock egna bolag som skdter mycket av sin forsiljning sjilva. Flera personer
som intervjuats efterfragar ett tydligt regelverk samt bra med informationsbyte. Detta
for att kunna 6ka merforsaljningen. Det finns delade asikter giallande hur manga
kontaktytor som ska finnas gentemot kund.

En del personer pa Agresso anser att det bra med sa manga kontaktytor som mdjligt hos
en kund. Detta for att 6ka mojligheten till férsaljning samt att olika personer besitter
olika kompetenser. Detta underlattar for de olika personerna att finna ldsningar till
kundens behov. For att Agresso ska kunna identifiera kundens behov kravs det en
generell kompetenshojning av alla anstillda sa att de kan lara sig att identifiera behov.
Han anser dven att det behovs kunskap och struktur fér hur behoven ska kommuniceras
internt.

Andra personer pa Agresso menar att det ska finnas en ansvarig saljare till varje kund.
Denna person ska ansvara for all forsaljning till kunden och har ett ansvar att finna de
basta losningarna for sin kund. Sedan ar det viktigt f6r den som ar ansvarig for en
produkt att marknadsféra den inom Agresso. Dessa personer menar att kunden vill ha
en gemensam strategi och vill inte att olika personer fran samma foretag berattar att de
ska kopa olika saker.

Det finns dven olika asikter inom Agresso gallande hur viktigt det &r med merforsaljning
av nya produkter och tjanster. Vissa anser att det kan vara riskabelt att silja in allt for
manga produkter och tjanster till samma kund. Detta gor att kunden blir mer beroende
av Agresso och darfor staller valdigt hoga krav. Om de blir missn6jda med en produkt
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kan foretaget forlora dem helt som kund. Andra anser istallet att férsaljning av fler
produkter och tjanster kan leda till en inldsningseffekt vilket kan 6ka bade intdkterna
fran kunden samt 6ka sannolikheten for att de stannar som kund.

Flera personer pa Agresso anser att en 6kad merforsaljning kraver battre
informationsspridning samt kommunikation inom Agresso. For att fa en battre
kommunikation krdavs mer dn en struktur pa ett papper. Agresso har testat olika
modeller. Forutom en struktur kravs det att tid avsatts for dialog mellan personer pa
olika avdelningar. Det dr aven viktigt att det finns incitament till att ha denna dialog med
varandra. | dagslaget finns det resursbrist i alla leden pa Agresso vilket gor att manga
inte anser sig ha tid for dialog internt. Man fokuserar pa att utnyttja de knappa resurser
man har for att titta pa hur man kan lésa de problem som man har tilldelats. Det gor
aven att man inte tar tag i det behov som syns ute hos kund av exempelvis supporten
eller konsulterna.

Det finns dven en informationsbrist gdllande vilka produkter som léser vilka behov. For
att man ska 6ka informationsutbytet kravs det incitament och tid for detta. Alla vill ha
den basta 16sningen for kund men man utnyttjar oftast de resurser som man kanner bast
till.

Kundansvar''

Alla de personer som intervjuats pa Agresso anser att det ar ledningens ansvar att ta
fram strategier for de storsta kunderna. De allra flesta pa Agresso anser att det ar viktigt
att det finns en tydlig ansvarsférdelning gallande kundansvaret. Det finns i dagslaget en
otydlighet gillande hur kundansvaret ser ut och olika personer pa foretaget uppfattar
kundansvaret olika.

Ansvarsfordelningen for kund kan ses nedan (Fig. 33) och 6verlamning sker mellan de
olika delarna:

Projekt
re s . (konsultchefen
Salj (saljaren ar = Support
huvudansvarig) huvudansvarig);
Resursansvarige

Fig. 33 Ansvarsfordelningen for kund
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Saljarna ar kundansvariga idag och inom offentlig arbetar man med att dela upp séljarna
mellan nya och befintliga kunder. Kunderna delas in i olika nivaer beroende pa hur
viktiga de ar for Agresso och for de viktiga kunderna binds det ihop ett Team kring
kunden med olika ansvariga fran olika avdelningar.

Salj har i dagslaget det primara kundansvaret men det ar otydligt vad det egentligen
innebar. Det blir ofta sa att en sdljare fokuserar pa saljprocessen och nar avtalet ar
skrivet sa gar man vidare. Sedan finns det ibland en kundansvarig konsult som ansvarar
for att saker blir 16sta under implementeringen Vid de morkbla falten sker
overlappningar som exempelvis i slutskedet av forsaljningen. Da kopplas konsultchefen
in.

Det finns problem med denna modell da ansvaret delvis forsvinner efter
implementeringen. Det ar till viss del otydligt vem som har ansvar efter
implementeringen och till vilken grad. Vissa anser att den kundansvarige har
kundansvar hela vigen medan andra menar att det ar supporten som tar over
huvudansvaret. Det finns dven behov av battre kommunikation vid avtalsskrivning samt
overlamningar.

[ dagslaget lagger olika séljare olika mycket tid pa att halla kontakten med kund efter
forsaljning och implementering. Det finns fordelar med att dela pa sdljare pa nya och
befintliga kunder. Samtidigt sa har det negativa aspeker ocksa. Detta handlar fraimst om
att man som sdljare ofta anvander dldre kunder som referenser nar man saljer till ny
kund. Att man har bra referenser nar man saljer ar ytterst viktigt.

Flera personer pa Agresso anser att det vore bra att ha ett utokat kundansvar. Det ar
viktigt att kundansvaret ar tydligt bade internt och externt och det ska helst vara samma
person under hela tiden kunden finns a Agresso. Anledningen till att det ar viktigt att det
finns en Kundansvarig ar att det ska vara tydligt gentemot kunden vem man ska
kontakta. Det finns dock skilda meningar pa Agresso vad detta kundansvar ska innebara.
Allt ifran att den kundansvarige ska ha fullt ansvar for kunden och ha mojlighet att
tilldela resurser till att den kundansvarige endast ska ha ett koordinerat ansvar.

Om en kundansvarig skulle ha fullt ansvar kraver det att denna person har
affairsmannaskap, personifierar Agresso, ser till att det blir leverans, samordnar
resurser, finner behov, kreditera fakturor, och tar diskussioner med kund. En
kundansvarig bor i sa fall dven ha full beslutanderatt samt ansvar for kunden. Fordelen
med detta ar att det blir ett tydligt ansvar samt att det ar enkelt for kunden att veta vem
den ska kontakta. Risken med att ha en ansvarig per kund att den personen inte dr
tillrackligt expansiv och inte ser alla mojligheter. Fordelen med att inte ha nagon
ansvarig ar att 7 personer som springer pa samma kund skulle innebéara fler idéer
eftersom alla har olika erfarenheter och kompetens. Om man inte har en ansvarig sa blir
det dessutom latt att man tappar fokus pa vad som ar viktigast.

Om en kundansvarig endast skulle ha koordinationsansvar skulle det innebara att denna
person framst ansvarade for den interna kommunikationen och
informationsspridningen. Att ha ett delat kundansvar for de storre kunderna ar ocksa
ett alternativ. Detta frimst da en kund anvander sig av flera av Agressos produkter och
tjanster. Detta skulle innebdra samarbete 6ver avdelningar. Vid eventuella problem
skulle det ytterst vara ledningsgruppen som beslutade 6ver prioriteringar.
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Det finns flera olika arbetsuppgifter som kan vara kopplat till en kundansvarig:

* Hatid att halla kontinuerlig kontakt med kunden

* Ser till att koppla in ratt personer nar det ar problem hos kunden

* Hainformation om kunden och veta vad som ar pa gang hos kunden

* Se till att det finns uppdaterad dokumentation om kunden och dess l6sningar

En kundansvarig bor ha féljande egenskaper:

* Vara en social person som kan skapa en bra relation med kunden
* Vara duktig pa att fanga upp kundens behov
* Ha ett brett kontaktnat internt pa Agresso

Det finns olika dsikter om vilka personer som bor vara kundansvariga. En del anser att
det naturliga ar att det dr en saljare som dr kundansvarig. Andra menar att en
kundansvarig kan vara en saljare men daven konsult eller projektledare. Det viktiga ar att
det ar en person som har god kontakt med kunden.

Om flera personer fran Agresso har kontakt med samma kund ar det viktigt att man
kommunicerar val internt pa Agresso. Det ar extra viktigt pd den offentliga sidan
eftersom man ofta forsoker undvika att hamna i en upphandling. Om man hamnar éver
ett visst belopp tvingas man ut i upphandling. Om ex. ABC gar in och forsoker silja in
sina tjanster till en kommun precis innan de ska handla upp ett nytt system ar risken
stor att Agresso tvingas in i en upphandling som de annars hade kunnat undvika. Det har
skett en del kollisioner da man inte har pratat med varandra tillrackligt mycket.

Kommunikation™?

[ princip alla pa Agresso anser att kommunikationen borde forbattras. Det samma géller
informationsspridningen. Det ar viktigt att kunden uppfattar Agresso som en enhet och
att det inte ringer saljare, projektledare och konsulter fran olika stallen till samma kund.
Det ar darfor viktigt att det kommuniceras innan aktiviteter sker mot kund. Det ar dven
viktigt att ha kundens befintliga l6sningar dokumenterade.

Det finns idag flera olika stéllen dar information om kunder ska finnas. Salesmaker som
ar det system som finns idag for informationsspridning och ar framst ett saljstod och
fungerar inte som informationsspridning mellan konsulter eller mellan olika
avdelningar. For konsulter finns en mappstruktur pa intranatet och supporten anvander
sig av Heat for att halla reda pa kunderna och supportarendena. Det finns dven en
otydlighet gallande vilken information som ska finnas var. Om ett system ska anvandas
sa maste informationen vara tillforlitlig och konsekvent. Det kan inte finnas information
om endast vissa kunder vilket ar fallet framst pa intranatet.

All information om kunden bor vara samlat pa ett stille. Denna information ar viktig for
att man ska kunna ta ansvar for kunden men kan dven hjalpa till som en bra erfarenhet
infor ndsta liknande forsaljning. I vissa fall ar det inte lage att sdlja in en ny produkt. Det
kan ex. handla om att ett foretag med knappa resurser precis implementerat ett nytt
system som blivit valdigt dyrt och har tagit mycket tid. Kunden uppskattar inte om
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samma foretag direkt i slutfasen forsoker silja in fler produkter. Men om
implementeringen blivit riktigt bra och foretaget har god ekonomi ar kanske laget battre
att forsoka salja tillaggstjanster.

Enligt flera behovs det ett system for information och kommunikation. Verktyget ar en
del av strukturen for en bra kommunikation. Det behdvs dven moten och det maste
avsattas tid for kommunikation. Det bor finnas konsulter som har specialfunktioner och
darfor nedsatt debiteringsgrad. Det dr bra for kundansvariga att veta om det har varit
nagra svara drenden uppe sd att man inte forsoker silja in nagot precis nar det har
kommit in flera drenden till support som inte blivit 16sta. Med hjdlp av en gemensam
portal hade detta kunnat undvikas. Det finns behov av en portal men da ar det viktigt att
den verkligen anvands. Informationen pa portalen maste vara aktuell. Det ar dock alltid
battre med nagon form av information an ingen alls.

For att forbattra kommunikationen pa Agresso kravs det forutom en struktur for
kommunikation dven att det avsatts tid. | dagslaget galler ofta sndva deadlines ute hos
kund samtidigt som det finns ett debiteringskrav pa konsulterna pa att de ska debitera
kunderna 70 % av sin arbetstid. Detta gor att konsulterna ofta prioriterar arbete ute hos
kund framfor interna moéten och dokumentation.

Det ar viktigt att bygga upp och 6verféra kompetens och kunskap. Dock bér man inte dra
for starka skiljelinjer mellan privat och offentlig eftersom mycket av kunskapen handlar
fortfarande om programmet. Gdllande informationsspridningen sa har alla sina egna
dokument och man delar oftast bara med sig till dem i sin grupp. Det bor finnas en bra
struktur for att denna typ av dokument ska spridas.

For att kunna utnyttja konsulterna for att salja fler produkter sa kravs det att det ar
enkelt att skicka vidare informationen om ett eventuellt behov hos kund. Om det funnits
ett enkelt och tydligt system hade nog fler tipsat om behov hos kunden. Man vill inte
lamna o6ver informationen om det ar for svart eller om det tar for mycket tid for
konsulten.

Incitamentssystem’?

Incitamentsstrukturen har betydelse for hur personer agerar. Har man ett
incitamentssystem som uppmuntrar forsaljning till befintliga kunder sa kommer
forsaljningen till dessa ocksa att 6ka.

Ledningen bor fatta beslut gallande mal och strategier som beror vilka produkter och
tjdnster som ska prioriteras. Det maste finnas tid for hela ledningsgruppen att arbeta
med fragor av mer 6vergripande karaktar som rutiner for informationsfloden inom
foretaget.

Saljarnas incitamentssystem bygger idag pa att man ska fokusera pa forsaljning av
licenser. Detta gor att fokuset latt hamnar pa nyforsaljning. Det har av intervjuerna
framkommit att Agresso dven bor fundera pa hur det ska se ut om ndgon fran en
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avdelning sdljer produkter eller tjdnster som tillhér en annan avdelning. Ska dessa
avdelningar fa bonus i dessa fall och i sa fall hur mycket?

Det dr viktigt att det finns incitament for att sdlja in andra avdelningars produkter samt
finnas tydliga regler hur exempelvis provision ska féordelas om det ar flera personer som
ar inblandade i affaren. Det borde kanske dven vara sa att sdljarna har hogre provision
pa produkter och tjanster som ar mer svarsalda.

Det har funnits oklarheter om vem som ska ha provisionen nér flera sdljare fran olika
avdelningar har varit involverade vid en forsaljning. Det ar viktigt att man tydliggoér hur
provisionen ska delas mellan avdelningarna vid affar.

Av intervjuerna har det dven framkommit synpunkter om att Agresso borde tillsiatta
resurser for att ha anstillda som inte behdver leverera resultat. Dessa kan exempelvis
arbeta med att se till att implementeringar blir gjorda pa basta satt. Enligt synpunkterna
maste det vara acceptabelt med vissa OH-kostnader for foretaget.

Alla anstallda bor ha 6vergripande kontroll pa Agressos l6sningar. Varje konsult mats pa
sin debiteringsgrad vilket gar ned om de gar pa moten. Detta gor att manga valjer bort
dessa. Det tar tid att delge varandra information. Man bér mdta och darmed tydliggora
aven andra matt dn debiteringsgrad. Projekten utvarderas i praktiken inte. Det ska ske
en utvardering men gors i manga fall inte. Det bor finnas obligatoriska delar i
utvarderingen som ska goras pa varje projekt.
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Empiri - Exempel
I denna del av empirin tas exempel frdn konkurrenter till Agresso samt andra foretag av

intresse upp. Exemplen ska visa pd praktisk tillimpning av Key Accounts samt visa hur
olika féoretag vdljer att organisera sin verksamhet.

Telia Partners anvdndning av Key Accounts

Telia Partners ar ett sdljbolag inom Telia Sverige och ar enligt dem sjalva starkt
kundorienterade samt den ledande leverantdren av integrerade, kompletta, Telecom,
internetbaserade och mobila kommunikationsldsningar till foretag och organisationer.
Verksamhetsomradet for foretaget innefattar integrerade l6sningar inom ljud, natverk,
IT och mobilt till storre foretag, kommuner och landsting.144

Telia Partners anviander KAM for att kunna gora fler affarer med kunderna eftersom
forstaelsen for kunden och dess verksamhet 6kar med anvandandet av KAM. Foretaget
tillampar inte KAM pa alla sina kunder utan bara pa en minde del, detta eftersom en
mindre del av deras kunder stdr for den storre delen av omsattningen. De vill kunna
utnyttja foretagets alla resurser pa basta satt for att mota de kraven som finns fran deras
storsta kunder. Med hjalp av KAM kan de 6ka interaktionen mellan sdljare och képare
och leder till fler kontakter hogre upp i hierarkin hos kunden vilket skapar inflytande
hos kund.14>

Fordelar med KAM

Enligt anstéllda pa Telia Partners finns det flera fordelar med anvandningen av KAM i
verksamheten. De kommer framforallt med tidigare i kundens kdpprocess vilket skapar
stora fordelar gentemot konkurrenter. Det sker dven en starkare aterkoppling mellan
kund och leverantdr dn innan anviandandet av KAM vilket bidrar till att forstdelsen for
kunden och dess behov 6kar och skapar storre moéjligheter att erbjuda lampliga
l6sningar. 146

Det leder aven till en fokusering da de KAM-ansvariga kan dgna sig at 6vergripande
fragor och relationsskapande till kund medan l6sningsarkitekterna kan dgna sig at de
faktiska losningarna samt de tekniska svarigheterna med dessa. Det skapar dven
utrymme for kundanalyser vilket sdllan sker i foretag som inte anvander sig av KAM och
bidrar till struktur gallande hur man ska arbeta med de olika kundkontona och vilken
information som ska samlas in om dessa. En av de storsta fordelarna med inférandet av
KAM ar att det starker relationen mellan kund och leverantér och gor att Telia Partners i
manga fall ses mer som en partner dn en leverantor vilket medfor att det blir en storre
delaktighet i kundens utveckling vilket medfor att den befintliga kundbasen blir mer
stabil. 147

144 Key Account Management i verksamheten, Johnsson, Nylund S. 21
145 Key Account Management i verksamheten, Johnsson, Nylund S. 25
146 Key Account Management i verksamheten, Johnsson, Nylund S. 25
147 Key Account Management i verksamheten, Johnsson, Nylund S. 26-27
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Att kundbasen blir mer stabil ar valdigt viktigt da det ar betydligt svarare att fa nya
affarer an att behdlla befintliga kunder samt lyckas med merforsaljning pa dessa. Att det
ar ekonomiskt lonsamt att anvanda KAM dr en av de storsta fordelarna. Telia Partners
anser att KAM forutom att ge en stabil kundbas dven skapar stora férutsiattningar for
merforsaljning eftersom den djupare relationen gor att kunden blir mer medveten om
vilka losningar foretaget kan erbjuda samt hur dessa kan tillfredstilla kundens behov pa
ett effektivt satt. Det blir dven tydligare hur mycket varje kund ar vard och vilka intakter
och kostnader som finns pa varje kund. Slutsatsen ar att KAM leder till genererar mer
intdkter samt att det blir tydligt vilka kunder som ar mest ldnsamma.148

Teorin for relationsmarknadsforing och KAM innebar att det finns en stark koppling
mellan kundtillfredsstallelse och aterkop. Telia Partners genomfor regelbundna
ndjdkund indexmatningar och sedan inférandet av KAM har kundnéjdheten 6kat.
Anledningen till detta tros framst vara att det blir ett tydligare ansvar for kunden vilket
aven medfor att det ar lattare for kunden att veta vem som ar ytterst ansvarig och vem
som ska kontaktas vid problem. Eftersom tid dgnas at relationen med kunden blir dven
forstaelsen for kundens problem och behov storre vilket skapar storre mojligheter for
att ge kunden l6sningar som de kan bli néjda med. Denna djupare forstaelse for kunden
samt relationen med olika personer pa kundforetaget ar ocksa en stor
konkurrensfordel.14°

Anvandningen av KAM leder aven till att det blir fler kontaktytor gentemot kund
eftersom som varje kund har ett team till sitt forfogande samt att kommunikationen
gentemot kunderna har forbattrats eftersom de kan vanda sig till hela teamet. Det har
tydliggjort vilka teammedlemmar man ska prata med om olika fragor vilket gor att
kunden far battre svar eftersom de direkt vander sig till ratt person. Dock finns det dven
en fara med att ha flera olika kontaktpersoner om dessa personer inte ar 6verens om
vilken information som ska ga ut till kund. Darfor ar samordningen av teamet valdigt

viktigt och kraver kontinuerlig kommunikation internt mellan medlemmarna i teamet.
150

Val av Nyckelkunder

Enligt Telia Partners ar en nyckelkund en kund som de har en bra relation med som
bygger pa ett win-win férhallande och kunden ska dven vara av en viss ekonomisk
storlek samt att det ska finnas mojligheter till utveckling av relationen. Det behover
dock inte vara en befintlig kund hos Telia utan kan dven vara en potentiell kund som ar
av vikt for foretaget.151

Vid valet av nyckelkunder ar oftast de ekonomiska forutsattningarna den viktigaste
faktorn men hénsyn tas dven till andra faktorer. Vilka faktorer som ar viktiga kan dven
paverkas av i vilken bransch kunden befinner sig i. De ekonomiska forutsattningarna
handlar i grunden om att man jamfor intdkterna for en kund med kostnaderna for
densamma och dr uppdelade pa omséattning, sundhet pa affarerna samt finansiell

148 Key Account Management i verksamheten, Johnsson, Nylund S. 28-29
149 Key Account Management i verksamheten, Johnsson, Nylund S. 27
150 Key Account Management i verksamheten, Johnsson, Nylund S. 27-28
151 Key Account Management i verksamheten, Johnsson, Nylund S. 29
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stabilitet hos kunden. Omsattningen dr den faktorn som framst legat som grund vid valet
av dagens nyckelkunder dven om det finns en dnskan att i storre utstrackning titta pa
aven andra faktorer. Det finns dock en del nyckelkunder som har lite mindre i
omsadttningen men istallet ger valdigt bra avkastning. Nar det giller andra faktorer dn
ekonomiska ar det alltid bra att fa kunder som ligger langt fram i sin bransch eller ar
marknadsledande dock ar det ofta ndr en kund ligger pa gransen mellan att bli en
nyckelkund eller inte som dessa saker spelar in i valet av en nyckelkund Aven
konkurrensmassiga faktorer kan tas i beaktande dven om det ar relativt sillan som det
skett.152

Struktur for KAM

Enligt Telia Partners dar den KAM-ansvarige kopplingen mellan féretaget och deras kund.
Den framsta uppgiften den KAM-ansvarige dr att utnyttja foretagets alla resurser for
kundens rakning. Rollen innefattar dven huvudansvar fér kundkontot och utvecklingen
av kunden och dess relation till foretaget samt ansvaret for att kunden ar l6nsam for
foretaget. Fokus ska ligga pa att utveckla relationen med kunden samt skapa en stor
forstaelse och kunskap om kunden och dess verksamhet. Skillnaden pa rollen som KAM-
ansvarig och en traditionell sdljare ar att en sdljare saljer en kombination av produkter
och tjanster medan en KAM-ansvarig séljer totala loningar vilket kan innefatta
produkter dven fran andra leverantorer dn Telia Partners. En KAM-ansvarig har dven
mer tid att 4gna sig at sjdlva relationen med kunden och fokus ligger inte pa
detaljkunskap om de produkter och tjanster som erbjuds. Istillet anvander sig en KAM-
ansvarig av losningsarkitekter som besitter djupare kunskaperna om de produkter och
tjanster som foretaget erbjuder.153

Varje KAM-ansvarig arbetar i ett team som bestar av personer med olika kompetenser
och kontaktytor till kunden. KAM-ansvarig har dock inte personalansvar for
medlemmarna i teamet utan far resurser tilldelat sig och medlemmarna har oftast dven
andra arbetsuppgifter forutom de som ar kopplat till den specifika kunden och teamet.
Teamet ska kunna leverera de l6sningar om siljs till kunden. Det ska hallas
kontinuerliga moten inom teamet och rollen som KAM-ansvarig bygger till stor del pa
att halla ihop gruppen och se till att alla har tillrackligt med information om kunden. 154

Den enskilde KAM-ansvarige har ca 5 kunder som och som ar nyckelkunder for foretaget
och det ar KAM-ansvarig som ska se till att det finns en affarsplan for varje kund. Denna
plan ska innefatta vision, strategi och malsattning for kund men dven mindre delmal och
planerade aktiviteter ska finnas med . Aven om det yttersta ansvaret for att ta fram
denna plan ligger pa KAM-ansvarig ar det viktigt att 4ven resten av teamet ar
involverade i framtagningen av planen. Det ar inom Teamet som all information om
kunden ska finnas. Denna information innefattar hur féretaget ar uppbyggt, vilken
verksamhet de bedriver samt vilka nyckelpersoner som finns i kundféretaget. 15>

152 Key Account Management i verksamheten, Johnsson, Nylund S. 30-32
153 Key Account Management i verksamheten, Johnsson, Nylund S. 33

154 Key Account Management i verksamheten, Johnsson, Nylund S. 34, 38
155 Key Account Management i verksamheten, Johnsson, Nylund S. 29-30
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SAP

SAP som i grunden dr ett tyskt féretag, dr en stor tillverkare av affdrssystem. Foretagets
fokus ligger pd de olika branscher de riktar sig mot och foretaget sdljer ett stort utbud av
produkter och tjdnster.

SAP ar en av varldens ledande leverantorer av affirssystem och levererar produkter och
tjanster som ska 6ka innovationen hos deras kunder. Produkterna ska skapa ett
mervadrde for kunderna och fa dem att vaxa.

SAP:s vision definieras som foljande ” SAP ska ... obestritt ledarskap i den framvdxande
marknaden for affdrsprocessplattformar ... pdskynda IT- och verksamhetsutvecklingen for
foretag och branscher vdrlden éver ... och ddrigenom bidra till storslagen ekonomisk
utveckling. 156

SAP dri grunden ett tyskt foretag och har i dagsléaget sitt huvudkontor i Tyskland.
Foretaget har 6ver 75 000 kunder i 6ver 120 lander samt 6ver 51000 anstéllda. 157

Branscher'®

SAP har som Agresso valt att rikta in sig mot olika branscher och deras l6sningar ar
baserade pa kunskaper om de processer som driver ett foretag. De olika branscherna
som SAP riktar in sig mot ar:

¢ Tillverkande industrin

* Detaljhandeln

* Offentlig sektor

* Finansbranchen

e Forsvar och luftfart

¢ Bilindustrin

¢ Kemibranchen

* Konsumentvaruprodukter

* Bygg- och anldggningsindustri
* High-tech

* Industrimaskiner och komponenter
* Bioteknik och ldkemedel

* Materialindustri

* Gruvindustri

* Olja och gas

* Professionella tjénster

* Telekommunikation

* Rese- och logistiktjinster

* Energiforsorjning och VVS

* Qrossistbranchen

156 Processforbattring med SAP s. 10; www.sap.com
157 www.sap.com
158 www.sap.com
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Loésningar samt tjainster'™®

SAP riktar in sig mot sma, mellanstora samt stora foretag och erbjuder manga olika
system fran det klassiska affarssystemet till 16sningar for informationsspridning inom
foretaget, CRM samt losningar for hantering av produktlivscykeln.

SAP erbjuder dven tjanster inom utbildning, service och konsulttjdnster. De har delat in
sina tjanster i fyra olika grupper:

* SAP Consulting, erbjuder rddgivning vid implementering.

* SAP Business Consulting; erbjuder foretaget hjdlp med att uppfylla sin potential
* SAP Education; Bistar SAPs kunder med kunskap och skicklighet

* SAP Financing; Tar fram finansieringsalternativ for SAP-10sningar.

Lawson

Lawson dr ett annat féretag som sdljer affdrssystem och riktar sina produkter och tjdnster
mot foretag i olika branscher. Organisatoriskt har Lawson valt att organisera sin
verksamhet efter en mer traditionell funktionsindelning.

Lawson Software och Intentia gick i Maj 2006 samman och blev Lawson. Foretaget
levererar affarsapplikationer pa 20 sprak och har 6éver 4000 olika kunder spridda 6ver
mer dn 40 olika lander. Foretaget hade 2007 en omsattning pa 762 miljoner dollar och
har ca 4200 anstallda.16?

Lawson sdljer affarssystem framforallt inom logistik, sjukvard, personal och ekonomi
samt livsmedels- och kladindustrin. Lawson arbetar med att jaimfora féoretag med andra i
deras bransch for att sedan utnyttja deras system for att foretaget ska bli battre. 161

Lawson menar att ingen 16sning kan méte kraven hos alla foretag. Aven da alla foretag
har liknande mal gillande exempelvis 6kad vinst, forbattrade kundrelationer och 6kad
effektivitet har olika foretag ofta olika metoder for att uppna dessa mal. Vilka metoder
ett foretag anvander beror ofta pa vilken bransch foretaget tillhor. Lawson erbjuder
darfor 16sningar som ar bransch specifika och som bygger pa en djup forstaelse for de
olika branscher som foretaget vander sig till. Lawson har som strategi att ha langa
relationer med sina kunder. Detta for att kunna forutse inte bara dagens behov utan
aven vilka behov kunden har framat.162

159 www.sap.com

160 www.Lawson.com
161 www.lawson.com
162 www.lawson.com
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Organisation

Lawsons organisation ar uppbyggd efter nio olika funktioner dar de olika funktionerna
alla har rapportansvar direkt till styrelsen. Sdljorganisationen har ansvar for férsaljning
av licenser, tjanster samt underhall och mats framst pa forsaljningen av licenser. 163

Serviceorganisationen ar ansvarig for att méta kundens behov av konsulttjanster och
kan exempelvis hjilpa kunden med att se till att projekt levereras pa ratt tid inom tillsatt
budget. Funktionen fér produkt management ska se till att ratt produkter tas fram for
ratt marknader.164

Funktionen for finans och IT ansvarar for fragor rorande ekonomin pa Lawson. Exempel
pa uppgifter som hamnar inom detta ansvarsomrade ar ekonomiplanering och
administration. Produktutveckling ar den funktion som arbetar med att utveckla
foretagets produkter och ansvarar dven for produktutvecklingen pd Lawson.165

Support och leveransfunktionen arbetar med att se till att Lawsons produkter moter
upp till kundernas krav. Marknadsforing av foretagets olika produkter och tjdnster samt
marknadsanalyser sker under marknadsfunktionen medan avtalsfunktionen arbetar
med att ta fram och underhalla de avtal som finns mellan Lawson och dess kunder. Det
finns dven en HR-funktion pa foretaget som arbetar med att foretagets personal. 166

Fig. 34 Lawsons organisation

163 www.lawson.com ; Users from a role perspective s.4-5
164 www.lawson.com ; Users from a role perspective s.5
165 www.lawson.com ; Users from a role perspective s.5
166 www.lawson.com ; Users from a role perspective s.5
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SAS- Hur har SAS métt den hardnande konkurrensen om kunder?

SAS har i en hdardnande konkurrens svdrt att konkurrera endast med pris och har istdllet
fokuserat pad att skapa lojalitetsband med sina kunder samt erbjuda en hog servicegrad.
SAS erbjuder dven ett stort utbud av tilldggs tjdnster samt produkter forutom
kdrnprodukten som dr flygresan. En resendr kan boka bdde hyrbil och hotell via SAS samt
reseforsdkring for resan och smink pd planet.

1994 bolagiserades alla delar inom SAS och bildade enskilda bolag inom olika
affairsomraden. Alla de olika delarna hamnade sedan under SAS AB. De anstdllda delades
upp pa de olika dotterbolagen. Flygpersonalen delades upp beroende pa om de flog
endast inom Europa eller om de dven flog utanfor Europa. Teknikerna fick tillhora ett
dotterbolag medan incheckningspersonal och servicekoordinatorer fick tillhora ett
annat. Bagagepersonalen hamnade i ytterligare ett bolag.167 Se Bild 35.

SAS AB

Scandinavian Arirlaines .. SAS Aviation Services
Individually Brande X :
[Danmark, Braathenes, Airlines ( Spainair, ( SAS Technlcclal services,
S\_/erlge, Internathn_al, Wideroe, Blue 1, Air SAS Ground services,
Buisness Opportunities) SAS Cargo group, SAS

Baltic, Estonian Air) Flight Academy )

Fig. 35 Organisationen for SAS

SAS ar en del av Star Alliance som ar ett natverk av 17 olika flygbolag fran olika delen av
varlden. Star Alliance samarbetar kring ett gemensamt bonussystem, tillgang till
lounger, teknik, logistik samt kring gemensamma erbjudanden sdsom jorden runt resor.

167 De traditionella flygbolagens 6verlevnad pa den skandinaviska marknaden, En studie
om SAS Sverige S. 37
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Samarbetet inom Star Alliance har haft som syfte att 6ka intdkterna samtidigt som
utgifterna har minskat.168

Efter avregleringen av flygmarknaden har konkurrensen hardnat och manga
lagprisbolag har kommit in pd marknaden. Dessa nya bolag konkurrerar med pris och
har tagit en allt storre del av antalet passagerare. SAS har en struktur som gor att
foretaget inte kan konkurrera inom lagprissegmentet. Detta beroende pa att SAS har
hoga fasta kostnader samt hoga loner i jamforelse med lagprisbolagen. Med den 6kade
Internetanvandningen har det ocksa blivit lattare for kunderna att jamfora de olika
bolagens priser och lojaliteten bland kunderna har minskat. 16°

Lojalitetsprogram av olika slag anvands for att skapa koptrohet hos ett foretags kunder.
Genom lojalitets program kan féretagen erbjuda ekonomiska rabatter vilket bidrar till
lojalitet pa kort sikt. Dock kravs det att en relation etableras for att fa lojala kunder pa
sikt. Relationen ska da inte endast bygga pa ekonomiska incitament utan dven pa kansla,
fortroende och 6msesidighet. Om en kund ar langsiktigt lojal innebar detta att kunden
drar sig for att byta till en annan leverantér och det krdavs mer @n en mindre prisskillnad
for att de ska byta. 170

SAS erbjuder alla sina resendrer ett gratis medlemskap i Eurobonus. Genom
medlemskapet kan en resendr samla podng pa sina reser eller nar resendren bokar
hotell och hyrbil via SAS och deras samarbetspartners. Poangen kan sedan anvandas for
nya resor eller andra erbjudanden sasom hotellnatter. Medlemskapet har tre olika
nivaer, guld, silver och bas och de olika alternativen ger olika mycket fordelar. 171

Av en undersokning som skett pa SAS kan man finna att fa av de anstdllda pa SAS Sverige
har en tydlig kinnedom om foretagets affarsidé och vision. Det framkom ocksa att flera
anstallda ansag att SAS mal framst handlade om att foretagets 6verlevnad samt
vinstmaximering. Av undersokningen framkom aven att ledningen ansag att det funnits
en del kommunikationsproblem och att bolagiseringen 2004 medfort att SAS Sverige
blivit ett mindre foretag dar ledning och anstallda arbetar ndrmare varandra vilket i sin
tur leder till battre kommunikation. Det framgick dven att manga av de anstdllda ansag
att ledningen var daliga pa att motivera personalen samt att manga ansag att de hade
mindre insikt i foretaget och att det varit svarare att samarbeta efter bolagiseringen. 172

168 De traditionella flygbolagens 6verlevnad pa den skandinaviska marknaden, En studie
om SAS Sverige S. 8

169 De traditionella flygbolagens 6verlevnad pa den skandinaviska marknaden, En studie
om SAS Sverige S. 8-9

170 De traditionella flygbolagens 6verlevnad pa den skandinaviska marknaden, En studie
om SAS Sverige S. 32

171 De traditionella flygbolagens 6verlevnad pa den skandinaviska marknaden, En studie
om SAS Sverige S. 38

172 De traditionella flygbolagens 6verlevnad pa den skandinaviska marknaden, En studie
om SAS Sverige S. 62-64
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Analys

I Analysen diskuteras olika omrdden som gdtts igenom i teori och empiridelen.
Diskussionen berdr organisation, forsdljning, kundansvar, kommunikation samt
incitamentssystem.

Organisation

En organisationsstruktur anvdnds for att tydliggéra informations och beslutsvdgar i ett
foretag. Vilken organisationsstruktur man anvdnder pdverkas frdmst av vilken verksamhet
som en organisation bedriver, storleken pd organisationen samt synen pd organisation och
ledarskap.

Strategi

For att ett foretag ska vara framgangsrikt 6ver tiden kravs det att foretaget har en
strategi for hur deras mal ska uppnas. Agresso har ett genomarbetat strategidokument
som har beslutats av ledningen samt distribuerats till de anstéllda. I dokumentet finns
mal, vision samt strategi for Agresso pa ett oversiktligt siatt. Agresso har en tydlig
strategi samt mal for verksamheten. Dock finns det behov att i storre utstrackning bryta
ned dessa mal och strategier pa lagre nivaer.

Branschfokus

Agresso har en malsattning att vara bast inom de branscher som de viljer att inrikta sig
mot. Vilka dessa branscher ar finns tydligt beskrivet i strategidokumentet. Strategin for
att uppnd denna malsattning ar att ha en djup kunskap om Agressos kunder samt de
branscher som kunderna befinner sig i. Detta gor att personalen pa Agresso behover
kompetensutveckling inte bara inom produkten utan dven inom den bransch de arbetar
med.

SAP som ocksa ar ett foretag som saljer affirssystem har dven de valt att ha en tydlig
fokus mot olika branscher. De branscher de valt att rikta in sig mot skiljer sig dock en del
fran de branscher som Agresso har valt att rikta in sig mot, dven om nagra branscher ar
desamma for de bada féretagen. Aven Lawson som ir en annan tillverkare av
affarssystem har fokus pa olika branscher da de menar att foretag i olika branscher har
branschspecifika behov. Lawson har valt nagra specifika branscher som de sarskilt
riktar in sig mot och menar precis som SAP och Agresso att de inte bara ska kanna till
kundernas nuvarande behov utan daven férutse kundernas framtida behov. De tre
foretagen Agresso, SAP och Lawson har alla tre liknande strategi aven om branscherna
som de riktar sig mot kan skilja sig at. Detta visar pd att stora foretag som saljer
affarssystem har tydligt fokus mot branscher . Det finns en tydlig likriktning for
foretagen gallande detta samt gillande bredden pa de produkter som de erbjuder.
Affarssystem har traditionellt sett salts som branschspecifika med argumentet att de ska
representera "best practice” inom en specifik bransch. Darfor har ocksa foretagen valt
att fokusera pa branscher samt poangtera kunskapen om deras kunder samt deras
branscher.
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Att som foretag valja att inte rikta in sig mot branscher skulle troligen vara svart da
kunderna forvantar sig en branschfokus och vill att leverantéren ska ha erfarenheter
fran liknande kunder som sig sjadlva. Detta for att dessa erfarenheter ska kunna
anvandas for att forbattra deras verksamhet. Det som skiljer Agresso dt gentemot de
andra tva foretagen ar att de sarskilt riktar sig at organisationer som befinner sig i
forandring. Anledningen till detta ar att visa pa flexibiliteten i produkten. Detta ar sakert
bra da de flesta foretag ofta gor forandringar i organisationen eller verksamheten samt
ar viktigt som ett sdljargument som skiljer sig mot de andra féretagen.

Agresso har valt att ha en tydlig l6sningsfokus gentemot kund. Detta kan ses i deras
strategidokument dar det star att Agresso ska kunna erbjuda de basta l6sningarna for
deras utvalda kundsegment. P4 hemsidan skrivs det dven valdigt lite om olika produkter
utan stallet skrivs det mycket om vilka funktioner som erbjuds samt vilka effekter som
kan uppnds med Agressos losningar. Aven Lawson och SAP har en tydlig fokus pa
funktioner och l6sningar. SAP har dock dven fokus pa de olika produkterna som de séljer
medan Lawson precis som Agresso har mycket tydligt fokus pa l6sningar och inte pa
produkter. Alla tre foretagen erbjuder sina kunder ett brett utbud av produkter eller
moduler kopplat till olika affarsfunktioner. Foretagen erbjuder férutom produkter och
licenser kopplat till dessa flera olika typer av konsulttjanster sdsom utbildning, hjalp vid
implementering samt anpassningar och integrationer. Eftersom antalet produkter,
moduler och funktionaliteter har blivit allt fler blir det 4ven svart att marknadsfora
exempelvis en enskild modul. Det ar troligtvis delvis darfér manga valjer att paketera
sina produkter i I6sningar alternativt olika affarsfunktioner.

Tillvaxtstrategi

Agresso har tydliga tillvaxtmal for aren fram till 2010 och har malet att 6ka sina
marknadsandelar. Strategin ar att tillvaxten ska ske framst pa nuvarande marknader
med nuvarande ldsningar. [ andra hand ska tillvaxt ske genom nya lésningar pa
befintliga marknader. Agressos strategi ar i forsta hand marknadspenetration och i
andra hand produktutveckling. Bdda dessa strategier bygger pa att Agresso vill fokusera
pa befintliga marknader. I férsta hand vill de fokusera pa sina befintliga produkter
medan de i andra hand vill bredda sin produktportfélj. Se Bild 36.
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Fig. 36. Val av tillvaxtstrategi enligt Anderson och Naurus.

Tillvaxtstrategin for Agresso ar markerad med ringar.

Anledningen till att Agresso vill fokusera pa befintliga marknader ar att det finns mycket
potential kvar pa de marknader som de redan riktar sig mot och det skulle kravas
mycket energi att ge sig in pa nya marknader.

Det finns dven mycket att gora for att fa befintliga kunder att anvanda fler av Agressos
produkter och tjanster dn de gor idag. Agresso erbjuder manga olika produkter och
tjdnster men de flesta foretag koper bara nagra fa av dessa. Det finns dven stora
mojligheter att utdka sin kundbas inom de redan befintliga branscherna. Agresso har
redan idag manga kunder inom dessa branscher och vill i férsta hand arbeta med att
utveckla samarbetet med dessa kunder samt se till att de dven i fortsattningen valjer
Agressos produkter. Agresso har valt att i forsta hand sdlja befintliga produkter
eftersom de under de senaste aren har utvecklat samt kopt upp manga nya produkter
och moduler samt borjat erbjuda fler och fler tjanster. Att i dagslaget ta in dnnu fler
produkter och tjanster skulle kunna gora det svart att behalla helhetsbilden av vad som
sdljs. Dock ser de dven en tillvaxtpotential som bygger pa utveckling av befintliga
produkter och tjanster.

Tidigare Organisation

Innan den senaste organisationsforandringen har Agresso haft en klassisk
funktionsindelad organisation. Detta dr den vanligaste formen av organisation.
Uppgifterna inom en organisation férdelas da pa olika funktioner som i Agressos fall
framforallt forsdljning av applikationer/programvaror, konsulttjanster och support.
Fordelen med organisationstypen ar att det latt byggs upp specialkunskap kring de olika
funktionerna och det dr enkelt att dela kunskap med andra inom sin specialisering. For
Agresso har en funktionsindelad organisation underlattat for att ha en bra dynamik i
sdljavdelningen, hog kompetens bland konsulterna och ett bra samarbete i supporten.
Manga av personalen i de olika funktionerna som Agresso har haft har tyckt det varit
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positivt att samla kompetensen pa ett stille eftersom det da leder till hdgre kompetens
och det ar enkelt att byta erfarenheter mellan specialister. Funktioner sdsom salj och
support kraver ocksa att gruppen ska vara av en viss storlek for att nad en viss bredd pa
specialister samt for att fa en bra gruppdynamik.

En funktionsindelad organisation har passat Agresso bra nar foretaget har varit mindre
for att kunna halla uppe en tillrackligt hog kunskapsniva eftersom det da var enkelt att
kommunicera dven 6ver funktionsgranserna. En nackdel med funktionsorganisationen
ar att det finns risk for 6verbelastning av de kommunikationskanaler som finns mellan
de olika funktionerna. Detta eftersom all kommunikation mellan funktioner ska ske
genom overordnad. Nar en organisation vaxer finns det darfor en stor risk att det blir
problem.

[ en funktionsindelad organisation hamnar mycket av besluten hos de hdgsta cheferna
vilket gor att ledningen kan ha en stark styrning av verksamheten. Den hogsta chefen far
en mojlighet att ha en bra insyn i hela verksamheten. Det finns dock en stor risk for
overbelastning pa ledning och hogsta chef dd manga beslut hamnar pa denna niva. En
16sning pa problemet kan vara att decentralisera fler beslut for att minska belastningen
pa kommunikationskanalerna.

En anan nackdel med en funktionsorganisation ar att det blir valdigt tydliga
grupperingar mellan de olika funktionerna vilket kan medfora stora avstand mellan
funktionerna och risk féor meningsskiljaktigheter mellan dem. For Agresso har det lett
till ett stort avstdnd mellan sdlj, konsultorganisationen och support. Detta har gjort att
det varit lattare att fokusera pa de olika delarna an pa helheten. For att kunden ska
uppfatta Agresso som ett foretag samt for att kunskap ska spridas éver
funktionsgranserna kravs det kommunikation mellan de olika funktionerna. Denna
kommunikation férsvaras da foretaget ar stort samt har en funktionsorganisation. En
tydlig nackdel for Agresso med den tidigare organisationen var ocksa att foretaget inte
skaffade sig tillracklig branschkunskap da konsulter, sdljare och support arbetade
valdigt brett 6ver kundbasen. Detta gjorde att man inte utnyttjade erfarenheter fran
tidigare kunder fullt ut gallande liknande uppsattningar. Det fanns dven en tydlig 6nskan
fran kunderna att fa konsulter som har erfarenhet fran en viss bransch.

Ndr ett foretag vaxer sd mycket som Agresso har gjort kraver det forandringar bade i
internkulturen samt i organisationsstrukturen. Det stdller namligen andra krav pa
struktur, framforallt krav pa mer struktur nar ett foretag bestar av 400 anstdllda dn nar
ett foretag bestdr av 40 anstdllda. Det samma galler att det stdlls andra krav pa
organisation och struktur nar ett foretag saljer 20 produkter dn nar ett foretag saljer tva
produkter. Den framsta anledningen till organisationsférandringen var att man ville ha
tydligare fokus mot branscher. Organisationsférandringen ger signaler mot kunderna
att foretaget arbetar med tydligare branschfokus samtidigt som man genom att
gruppera anstallda efter branscher skapar forutsattningar for att h6ja kompetensen
gallande specifik branschkunskap. For Agresso kanns det naturligt att ga i denna
riktning da kunderna tydligt har efterfragat en tydligare branschinriktning samt hogre
branschkunskap hos konsulterna. Ett annat syfte med organisationsférandringen har
varit att fa ett tydligare kundansvar samt ett tydligare helhetsansvar. Malet ar att fa
sdljare, konsulter och de som arbetar i supporten att arbeta ndrmare varandra och
lattare kunna dela information.
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Dagens organisation

Nyligen har Agresso dndrat organisationsform fran en klassisk funktionsindelning till att
bygga organisationen kring deras tva affirsomraden privat och offentlig. Man har da gatt
mer mot en segmentbaserad organisationsform dven om vissa karaktarsdrag fran den
tidigare funktionsindelningen finns kvar i strukturen. Organisationsformen kan
beskrivas som en blandform mellan produkt- och funktionsorganisation. Fokus ligger pa
den storre indelningen mellan privata och offentliga kunder. Agressos organisation kan
ses i Bilaga 2. Indelningen bygger dock dven pa produkt och funktion. Detta da en
produktorganisation har liknande struktur och egenskaper som en struktur som bygger
pa kundsegment vilket ar fallet for Agresso. Det finns dock dven vissa delar som ar
organiserade med avseende pa produkt eller tjanst.

Pa samma nivad som affirsomradena privat och offentlig ligger dven en del andra
affairsomraden som till viss del 6verlappar de kunder som finns i privat och offentlig.
Dessa ar ABC, Nextlearn, MAP, HRM samt produkt och kundservice. ABC, Nextlearn, MAP
och HRM ar avdelningar som arbetar med andra tjanster och produkter dn Agressos
programvaror. Dessa skiljer sig fran affirsomrade privat och offentlig genom att
produkterna eller tjdnsterna har skiljer sig fran Agressoprodukten samt att dessa
avdelningar har en historia av att ha kommit in i Agresso via exempelvis uppkop eller
fusioner. Produktutveckling ar ocksa en egen ruta pa samma nivd som de andra
affirsomradena. Detta ansvarsomrade skiljer sig dock en del fran de andra eftersom
deras ansvarsomrade inte handlar om att sdlja ndgra produkter eller tjanster utan deras
uppgift ar att stotta upp framforallt affirsomrddena privat och offentlig. Detta genom att
se till att det finns lokala anpassningar for den svenska marknaden.

Under affirsomrddena offentlig och privat finns kunderna uppdelade pa ndgra mindre
segment. Under dessa segment finns sedan konsulter och projektledare. Forsaljning och
support dr dock inte fordelade pa de olika segmenten utan finns samlade under de tva
affairsomradena offentlig och privat. Grundstrukturen for de bada affairsomradena kan
ses i Se bild. 37.
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Fig. 37. En forenklas bild av Agressos organisation. Under affirsomrade offentlig

For att ett foretag ska kunna organisera sin verksamhet efter produktgrupper maste
foretaget vara av en viss storlek. Detta for att det ska kunna dela upp sina funktioner pa
flera olika stéllen. Tidigare har Agresso varit for litet for att dela upp pa detta eller
liknande satt. Nu nar Agresso har vuxit passar denna typ av organisation battre an
tidigare varfor man ocksa gjorde forandringen. Dock skedde féorandringen med
huvudfokus mot kundsegment istillet fér produkter. Vidare har man inte gjort
forandringen fullt ut eftersom vissa funktioner och produkter fortfarande ligger utanfor
de tva affirsomradena och dess segment. Detta beror till stor del pa att dessa delar
fortfarande ar for sma for att kunna delas upp i affirsomrade och segment. Det skulle
innebdara att det till exempel fanns en verksamhetskonsult och en person fran MAP i
varje segment. Det skulle naturligtvis innebédra problem. Gdllande MAP och Nextlearn ar
det inte heller sd att alla kunder som har dessa system dven har Agresso varfor det har
varit enklare att halla dessa lite utanfor den stora "Agresso”-organisationen.

Att ABC ligger utanfor ar rimligt dd man dels vill visa for kunderna att man haller samma
hoga kvalitet pa affarskonsulter som konkurrenterna fast med en djupare kunskap om
Agressosystemet. ABC ar dven betydligt mindre raknat i antalet anstadllda dn exempelvis
sdljarna pa offentlig varfor det skulle bli problem att dela upp dem under
affairsomradena. Affairsomradet skiljer sig &ven mycket i sin karaktar gentemot
affirsomradena som saljer och implementerar system.

En produktorganisation lampar sig bra for en verksamhet da de olika segmenten har
olika leverantorer, olika produktteknologier samt att férsaljningen sker till helt olika
marknader. Alla dessa stdmmer dock inte in pd Agresso som har en relativt komplicerad
organisation. Detta eftersom det finns manga olika produkter och tjanster och en stor
bredd pa marknader och storlek pa organisationer. Det finns dessutom en stor skillnad
pa omsattning for de olika produkterna och tjansterna. Inom Agressos kundbas finns
det dven stora skillnader gidllande hur manga produkter och tjanster som de olika
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kunderna koper fran Agresso. Detta gor att det ar svart att finna en klassisk
organisationstyp som passar in pa Agressos hela verksamheten.

Det finns behov en organisation som bade satter kunden och dess branscher i fokus
samtidigt som det finns ett stort behov av en organisation kring olika produkter och
tjdnster samt kunskap om dessa. Forutom detta finns det dven krav pa en hog
specialistkunskap inom vissa funktioner. Detta gor att det stalls hoga krav pa
organisationsformen och att det kravs en blandform mellan olika organisationsformer.
Darfor finns vissa funktionsliknande drag kvar trots organisationsférandringen samt att
organisationen har skett med tydlig fokus i férsta hand mot branschsegment men dven
efter produkter och tjanster.

Med den nya organisationen finns det ocksa tydliga resultatkrav pa de olika
avdelningarna vilket dr positivt. Med en funktionsorganisation blir resultatkraven
betydligt mer otydliga och det var svart att satta resultatkrav pa lagre nivaer. Med den
nuvarande organisationen ar det enkelt att satta resultatkrav pa de olika
affirsomradena eftersom de har ansvar hela viagen d.v.s. fran sdlj till support. Dock finns
det en risk for att fokus satts allt for mycket pa dessa och lite for lite pa de gemensamma
resultatkraven.

Det verkar finnas en enighet inom foretaget att de viktigaste strategifragorna ska tas pa
ledningsniva. I Agressos fall sitter cheferna for det som kan jamféras med olika
produktgrupper med i ledningsgruppen . Detta har bade for och nackdelar. Fordelen ar
att de har god insyn i den verksamhet som sker i de olika affirsomraden och att de pa ett
trovardigt satt kan implementera de strategier och beslut som tas i ledningsgruppen.
Risken ar att personerna i ledningsgruppen valjer att satta allt fokus pa att leverera bra
resultat i sina affirsomraden. Mojligen skulle det behovas fler personer som arbetar mer
med helheten pa foretaget och tar ett ansvar for att hela foretaget gar bra samt
underlattar for verksamhetsomradena att arbeta 6ver sina omraden.

Det finns flera nackdelar med en produktorganisation och framférallt behdver en
produktorganisation vara av en viss storlek for att fungera pa ett bra sitt. Detta gor att
den fungerar battre pa vissa stéllen och funktioner inom Agresso dn pa andra. Den
storsta nackdelen med en produktorganisation ar att det latt skapas dubbelarbete
mellan avdelningarna. Detta dr ndgot som sker dven pa Agresso framforallt mellan de
olika affairsomradena offentlig samt privat men dven mellan de olika segmenten inom
dessa tva affarsomraden. Det ska finnas en tillrackligt hog kompetens pa flera stéllen i
organisationen. Detta galler framforallt salj och support inom de tva stora
affirsomradena. Inom konsultorganisationen finns det inte samma behov av att vara
samlade pa ett stélle eftersom de i stor utstrackning ar ute hos kund.

Specialister inom samma omrade tenderar att hamna langt ifrdn varandra i denna typ av
organisation vilket kan medfora att kompetensen totalt minskar och erfarenhetsutbyten
uteblir. Vissa sddana tendenser kan ses i Agresso. Dock skulle dessa kunna motverkas
om aven en struktur 6ver omradesgranserna skapades. Om en struktur for
specialkunskaper kring exempelvis programmen kunde ta form ovanfér den nuvarande
organisationen skulle det basta av de bdda organisationsformerna kunna erhallas. Detta
ar sarkilt viktigt for salj och support som inte ar lika stora grupper som
implementeringskonsulterna. Dock finns det ett behov dven har kopplat till framférallt
att bygga upp strukturer kring olika moduler och produkter.
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Att dela in support och sdlj i olika affirsomradena ger forhoppningsvis en storre fokus
pa branschkunskap samt ger mojlighet for de olika funktionerna att arbeta och ta del av
varandra. Risken ar da att man har svart att halla tillrackligt hog kompetens. For att
bade ha en branschfokus samt tillrackligt hog kompetens sa ar det viktigt att ha
strukturer for att dven arbeta 6ver affirsomrades granser géallande kunskapsspridning
som ar kopplat till specialistkunskap. I takt med att foretaget fortsatter att vaxa blir det
ocksa enklare att fa upp en hog niva av specialistkunskap pa flera stallen i
organisationen.

Vid en produktorganisation finns dven en risk for en negativ konkurrens mellan
avdelningarna och darmed en suboptimering. Fokus satts latt pa det egna resultatet
istéllet for hela verksamhetens resultat. Denna risk finns dven for Agresso da framst inte
mellan de tva storsta affirsomradena eftersom det dar finns en tydlig skillnad pa
marknader. Istéllet finns det risk for negativ konkurrens mellan de tva storsta
affirsomradena och de mindre gillande. Detta har synts framst gallande fragor om vilka
som ska ansvara for och som ska ha kontakt med vilka kunder samt fragor gallande hur
forsaljningen fran kund ska fordelas.

Forutom den vanliga organisationsstrukturen arbetar dven Agresso med en
projektorganisation dar de flesta av projekten ar externa projekt som riktar sig mot
kunderna. For Agresso ar deras externa projekt en stor del av deras verksamhet och
resurser tas i storsta utstrackning fran den egna verksamheten. En projektledare och en
grupp satts ihop vid en projektstart och tanken ar att personer som arbetar i projektet
framst ska tas fran det branschsegment som kunden tillhor. [ vissa fall kan gruppen
besta av personer som kommer fran olika verksamhetsomraden da kunden har ett brett
behov av kompetens och tjanster.

Vid anvandning av en projektorganisation finns det alltid en risk for att de anstdllda
kanner att de blir kluvna mellan tva olika chefer. Dels sin eller sina projektledare och
dels sin chef. For att undvika detta ar det viktigt att projektledarna har en bra
kommunikation med de olika cheferna samt att det finns en bra tidsplanering for alla
projektdeltagarna.

En organisation kan vara mer eller mindre centraliserad. Agresso ar ett foretag som ar
relativt decentraliserat. [ takt med att man flyttar ned beslutsriatten bér man aven flytta
ned och fortydliga resultatansvaret for de olika delarna i organisationen. Detta géller
framforallt for de stora affirsomrddena privat och offentlig. Detta blir lattare att gora
ndr man har en organisation som bygger pa kundsegment istallet for funktioner. I en
organisation som Agressos dar de flesta av de anstallda ar ute hos kunderna en
majoritet av sin tid ar det troligen en nédvandighet att ha en relativt decentraliserad
verksamhet. Mdnga beslut maste fattas ute hos kunderna pa relativt kort tid. Att da ha
valdigt 1anga beslutsvagar skulle leda till ineffektivitet.

Ndr ett foretag vaxer sdsom Agresso har gjort blir det en 6kad specialisering och darmed
ett 0kat behov av samordning mellan olika grupper. [ Agresso finns det behov av att ha
generalister som hanterar allmanna fragor sdsom strategi for hela foretaget och hur
information ska spridas. I dagens organisation har Agresso lagt fokus pa leverans mot
kund och de gemensamma resurserna har varit relativt begransade. Att Agresso haft en
resursbrist den senaste tiden kan ha paverkat denna prioritering av resurser. Dock ar
det tydligt att det finns behov av fler resurser av “samordnande” karaktiar samt andra
resurser som arbetar med andra 6vergripande fragor.
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Internkultur

Under de senaste aren har det skett manga uppkop av foretag vilket lett till en bredare
produktportfolj samt att manga nya anstéllda har kommit in i foretaget. Det har dven
skett en kontinuerlig tillvaxt som inneburit att manga nya har anstéllts pa Agresso
forutom de som kommit i samband med fusioner och uppkdp. Det blir dven naturligt att
en grupp manniskor som arbetat lange tillsammans dven fortsatter att arbeta pa
liknande satt dven efter att deras verksamhet blivit en del av en annan. De har redan
invanda rutiner gallande vilka de pratar med om olika saker samt hur de utfér sina
arbetsuppgifter.

[ takt med att en organisation vaxer blir det dven tydligare grupperingar inom foretaget
och det blir svarare att kianna till alla som arbetar pa foretaget samt vad olika
avdelningar arbetar med. [ Agressos fall har det tillkommit inte bara manga nya
personer utan med dem dven nya produkter och tjanster. Detta gor att det blir allt
svarare for de anstdllda att ha kunskap om Agressos verksamhet. Det skapar dven en
risk fér suboptimering av de olika delarna i organisationen eftersom det blir naturligt att
kdnna storre ansvar for de delar som ligger narmast samtidigt som det ar kraver relativt
mycket tid och engagemang for att ha kunskap om hela féretagets verksamhet. Férdelen
med att Agresso har tagit in nya manniskor och foretag i verksamheten ar att
kompetensen breddats samtidigt som Agresso fatt lattare att erbjuda helhetslésningar
till sina kunder. Pa sikt finns det &ven mojlighet att anpassa de olika produkterna efter
varandra sa att det blir stora vinster for kunderna att valja flera olika produkter fran
Agresso.

Organisering i jamforelse med andra foretag

Lawson ar likt Agresso ett foretag som saljer affarssystem och riktar sina produkter
samt tjanster gentemot olika branscher. Agresso hade tidigare en liknande
organisationsstruktur fast med en lite annan férdelning av funktioner. Liknande
struktur hade passat Agresso om Agresso varit ett mindre foretag och haft ett mindre
utbud av produkter och tjanster. Med en funktionsindelad struktur blir det ett otydligt
resultatansvar for olika produkter och tjanster samt en stor risk for att kunden
uppfattar det som att det finns flera olika delar inom samma féretag samt att det skickas
olika signaler fran olika delar. Lawson kommer dven att ha ett problem att
marknadsfora sig gentemot olika branscher da det finns en risk for att de inte uppfattas
som tillrackligt trovardiga och har tillracklig branschfokus samt kunskap som ar
kopplad till de olika branscherna som de riktar sig gentemot.

Ett annat foretag som saljer ett brett utbud av framférallt tjanster men aven produkter
ar SAS. Flygpersonalen delades upp i ett bolag som flég inom Europa och ett bolag som
flog utanfor Europa. Teknikerna hamnade i ett enskilt dotterbolag och
incheckningspersonal och servicekoordinatorer hamnade i ytterligare ett. Forutom
dessa bolag hamnade Bagagepersonalen i ett eget. Det SAS har gjort ar att dela upp
foretaget i bolag dels efter geografi men dven efter funktioner. Fordelen med detta ar att
man far ett tydligt resultat och effektivitetskrav pa de olika funktionerna. Samtidigt finns
det risk att tappa bade i effektivitet och i helhetssyn da det finns risk for
kommunikationsproblem mellan de olika bolagen.
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Forséljning
I sitt strategidokument har Agresso en tydlig strategi dven gdllande férsdljning. Denna
innefattar vilka huvudsakliga marknader Agresso ska vdnda sig mot.

Forsaljningsprocessen

Inom de tva affirsomrddena privat och offentlig sker den storsta delen av foretagets
forsaljning. Har finns dven den storsta delen av Agressos kunder samt ett stort antal
sdljare. Saljarna har riktat in sig mot olika branscher under de tva affirsomrddena privat
och offentlig. Detta for att fa en tydlig branschfokus redan vid forsaljningen till kund.
Forsadljningen pad de andra affarsenheterna skiljer sig till viss del. Det ar dven lite oklart
vem som har sédljansvar for de olika produkterna och tjansterna. Forsaljning sker dels i
de olika affirsomradena sdsom MAP och ABC samtidigt som forsaljning sker av sdljarna i
de tva stora affirsomradena privat och offentlig.

Agresso erbjuder ett brett utbud av l6sningar till sina kunder. Detta kan foretaget gora
eftersom de har ett brett utbud av produkter och tjanster. Det finns dven mdojligheter att
gora specifika kundanpassningar och integrationer med andra system. Agresso vander
sig ocksa till flera olika branscher vilket gor att det stalls olika krav pa l6sningarna
beroende pa vilka kunder som ska kdopa dem. Detta gor att forsaljningsprocessen inom
Agresso blir relativt komplex och kraver intern samordning for att fungera pa ett bra
satt. Utmaningen for Agresso gillande sdljprocessen ar framst hur de pa basta satt ska
kunna hantera den stora bredd pa l16sningar som erbjuds. Speciellt da det inte ar fardiga
standardlosningar i samtliga fall utan manga kunder vill ha speciallésningar som
inkluderar kundspecifika anpassningar.

Vid forsaljning av en produkt, tjanst eller I6sning kan det vara allt fran en person till en
hel grupp involverade beroende pa storleken pa affiren samt vilken bredd pa
kompetensen som kravs. Forutom séljare finns det ofta dven l6sningsarkitekter
inblandade och i vissa sarskilda fall &ven representation fran konsultorganisationen. Det
kan dven vara sa att det parallellt sker forsaljning av exempelvis MAP, Agresso och ABC.
For att da kunna sdlja in produkter och tjanster fran alla dessa kravs det oftast att flera
personer dr involverade. Eftersom det ar valdigt svart for en sdljare att ha tillracklig
kunskap om alla produkter och tjanster for att kunna specificera 16sningen fér kunden.

Vid forsaljning ar det viktigt att ta hansyn till tillgdngliga resurser. Den resursbrist som
varit har gjort att det inte gatt att sdlja in vad som helst eftersom workshops och
implementeringar kraver lediga konsulter. Darfor ar det viktigt att det finns en bra
kontakt mellan den som séaljer en produkt eller en konsulttjanst och den del av
organisationen som ska leverera till kund i senare skede. Det kravs dven god kontakt
mellan sdlj och leveransdelen i organisationen nar anpassningar siljs da det ar svart for
sdlj att avgora kostnaden for anpassningarna.

En sdljare arbetar till stor del pa provision vilket innebar att de har ett valdigt starkt
incitament att silja. Detta dar pa manga satt bra samtidigt som det finns en risk for att det
sdljs 16sningar till for 13g pris for att annars skulle de inte alls ga att sédlja. Det borde
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finnas en tydligare struktur for hur representation fran konsultdelen samt fran
supportdelen ska finnas med da l16sningarna som saljs frangar en standard.

Det finns behov av att utveckla forsaljningsprocessen sa att det blir tydligt nar olika
personer ska kopplas in i processen samt vem som ansvarar for de olika delarna i
processen. Det dr dven viktigt att det blir tydligt vem som ansvarar for att silja vilka
produkter. Har finns det behov av fortydligande. Olika personer inom organisationen
har olika asikter gillande hur ansvaret for forsaljningen av Agressos produkter och
tjanster ska se ut. Detta beror sdkert pa att olika personer har olika perspektiv och
asikter i fragan men dven for att det dnnu inte finns en riktigt tydlig struktur pa plats.

Det finns dven ett samband med asikter gillande hur forséljningsansvaret ska se ut och
vilken funktion och affirsomrade en person representerar. Detta ar naturligt da en
person latt far olika perspektiv beroende pa var i organisationen han eller hon arbetar.
Generellt siatt anser de tva stora affirsomradena att forsaljningsansvaret ska ligga under
dessa medan representanter fran de mindre affirsomrddena ar mer skeptiska till denna
struktur och vill hellre ha ndgon annan typ av 16sning.

En del personer anser att all forsaljning ska ligga under affirsomrddena privat och
offentlig. En stor férdel med denna uppdelning ar att man skulle kunna samla
sdljkunskapen pa farre stallen i organisationen vilket gor att man kan fa en bra
gruppdynamik. Det skulle dven innebara att sdljarna kopplades tydligt mot kundernas
olika branscher vilket skulle kunna ge en stor forstaelse for kundens branschspecifika
behov.

Det skulle dven innebara att sdljarna skulle fa ta ett helhetsansvar for kundens alla
behov oavsett vilka produkter och tjanster som behovs. En stor fordel med denna
struktur ar att det blir tydligt vem som ansvarar for forsaljningen till de olika kunderna
samt att det blir enkelt att ha en tydlig strategi fér varje kund. Redan nu tar saljarna
fram kundplaner for de olika kunderna efter att de planerat de narmsta aren gillande
inkop av produkter, tjanster och uppdateringar med kunden. Nackdelen med denna
struktur ar att det finns en risk for att nyare produkter och tjanster sdsom MAP, ABC och
Nextlearn hamnar i skymundan bakom Agressoprodukten. Detta da sdljarna under
privat och offentlig har mer erfarenhet fran dessa produkter och darfor har lattare att
sdlja dem.

Andra anser att forsaljningen ska vara spridd 6ver alla de olika affirsomradena. Det
finns flera olika mojligheter att dela upp forsaljningen. Antingen gar det att ha en relativt
fri forsaljning fran alla de olika affirsomradena. Fordelen med detta ar att alla
kontaktytor utnyttjas samtidigt som de olika affirsomradena saljer det som de ar bast
pa. Nackdelen ar att det finns en risk for att forsdljningen och den interna
kommunikationen blir okoordinerad och darfor spretig. Detta kan leda till att det blir en
otydlig strategi for vad Agresso vill med den specifika kunden samt att kunden kan
uppfatta Agresso som flera foretag i ett. Det gar dven att dela upp kunderna pa de olika
affirsomradena beroende pa vilka typer av produkter och tjdnster som de koper samt
beroende pa personliga relationer mellan kunden och personer pa Agresso. Fordelen
med detta ar att hansyn tas till kundens prioriteringar samt personliga relationer.
Nackdelen ar att det finns en risk for att fokus satts pa de produkter och tjanster som
kommer fran det affirsomradet som den kundansvarige tillhor.
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Det finns dven en mdajlighet att ha delat ansvar om kunden pa olika satt. Detta genom att
det finns flera ansvariga personer som ar delaktiga kring kunden som kommer fran olika
affirsomraden. Fordelen med detta ar att flera kompetenser samlas kring kunden samt
att det blir flera kontaktytor. Detta fungerar sdkert bra da kunden ar stor och képer
manga av Agressos produkter och tjanster. Nackdelen ar att det ar resurskravande,
framforallt for mindre kunder samt att det finns risk for en otydlighet i ansvar samt risk
for konflikter.

Det finns skillnader mellan forsaljning till nya och befintliga kunder. Vid forséljning till
befintliga kunder spelar den tidigare relationen stor roll for fortsatta kop samt framtida
relation. Att ha en bra forsaljning till befintliga kunder ar viktigt eftersom det oftast ar
lattare att sélja till befintliga kunder an att finna nya kunder. Kunder som man har en
bra relation till har ocksa en tendens att prata val om produkten vilket kan gora att nya
kunder tillkommer.

[ dagslaget skiljer inte Agresso organisatoriskt pa forsaljning mellan nya och befintliga
kunder. Det finns planering for de enskilda kunderna gillande samarbetet framat och
det finns vissa kunder som man sarkilt vill prioritera. Dock kravs det fortfarande en del
arbete for att fa en fungerande struktur for hur Agresso arbetar sarskilt med befintliga
kunder.

Eftersom Agresso har haft resursbrist de senaste aren har det varit tydlig fokus pa nya
kunder samt nya uppdrag. Det har inte funnits tid till att ta sa val hand om de befintliga
kunderna som Agresso 6nskat. Det finns ett behov av att lagga mer energi och
framforallt tid &ven pa de befintliga kunderna. Detta for att bygga en relation med dem,
se till att de ar n6jda samt undersoka mojligheterna till merférsaljning.

Merforsaljning

[ Agressos strategi ar det en tydlig inriktning att i storre utstrackning, 4n vad som sker
nu, dgna sig at merforsaljning mot den befintliga kundbasen. Det ar en valdigt stor andel
av de befintliga kunderna som bara har en eller tva produkter och som bara kdper ett
fatal av Agressos tjanster. Detta trots att manga av kunderna har behov av liknande
system som Agresso sdljer alternativt att de har kopt vissa delar av sina l6sningar fran
konkurrenterna. Eftersom manga av Agressos kunder bara har ett fatal av produkterna
finns det en stor potential for merforsaljning. Detta da det ar enkelt att se behoven hos
sina egna kunder samt att det redan finns kontaktytor etablerade mellan Agresso och
kunderna. Férhoppningsvis ar kunden redan néjd med de produkter som de redan kopt
fran Agresso samt ser fordelarna med att ha flera produkter fran samma leverantor.

Manga inom foretaget anser att det finns potential for att 6ka forsaljningen till befintliga
kunder. Dock finns det lite olika syn pa hur detta kan goras. Det finns en uttalad 6nskan
att det ska bli ett tydligare regelverk for hur merforsaljningen ska ga till och att det ska
finnas en strategi for de olika kunderna gillande hur merforsaljningen ska ga till. Det
forsta som det behovs en struktur for ar hur behov ute hos befintliga kunder ska kunna
fangas upp. I dagslaget finns det ingen formell struktur for detta vilket gor att det finns
risk for att exempelvis manga konsulter ser behov som sedan inte skickas vidare till
nagon sdljare. Detta gor att det latt missas manga mojligheter till merforsaljning.
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Tidigare har foretaget haft sd mycket att gora att det inte riktigt har funnits ett behov av
att arbeta systematiskt med merforsaljning. Det har funnits att gora for alla pa foretaget
utan att konsulterna har behovt jaga nya uppdrag hos befintliga kunder. Dock ar det bra
att borja arbeta mer strukturerat gentemot de befintliga kunderna. Dels for att det 6kar
kundnoéjdheten och diarmed aterkopsfrekvensen dven pa langre sikt. Sedan ar det ett bra
satt att skapa ett langsiktigt samarbete med kunderna vilket gor att det blir hogre
barridrer for kunderna att byta leverantor.

Att finna behov hos kunden kan dels ske genom att man har kontinuerlig kontakt med
kunden sa att kunden sjilv kan formulera sina behov till Agresso men det kan dven ske
genom att exempelvis en konsult, sdljare eller ndgon fran supporten ar i kontakt med
kunden och finner ett behov som inte kunden sjalv ar medveten om eller kan formulera.

Detta kraver dock att personen fran Agresso har tillracklig kunskap om vilka l6sningar
som Agresso kan erbjuda for att kunna fundera 6ver om inte Agresso har lIdsningen pa
problemet. Det kraver dven att personen som upptacker behovet vet vem den ska vanda
sig till med behovet. Ska det vara konsultchefen, den ansvarige siljaren eller nagon
annan? Om detta vore tydligare ar det moéjligt att fler behov upptackts vilket 6kar
mojligheterna till merforsaljning.

Aven om det ir viktigt med en tydlig struktur fér merférsaljning racker inte det med en
bra struktur. Det maste dven avsattas tid for att arbeta med merforsaljning och
kommunikation. For att finna behov hos kunden kravs det ndmligen att tid avsatts bade
for kontakt med kunden, for kunskapsinhdmtning om olika produkter och tjanster samt
tid for intern kommunikation. Det ar dven viktigt att det uppmuntras att finna behov och
vidarebefordra dessa i organisationen.

For att 6ka merforsaljningen ar det viktigt att ha en struktur som bade leder till ett
tydligt resultatkrav pa de olika delarna samtidigt som det uppmuntrar till ett
koncerntidnkande inom foretaget. Det kan hidnda att olika delar av foretaget ar inne i
samma upphandling. Detta galler framforallt CODA och Agresso som bade ar
ekonomisystem. D3 dr det viktigt att man inte konkurrerar ut varandra utan ser till
foretagets basta genom att fa ut ett bra pris for produkten samt ser till att kunden far en
bra l6sning vilket gynnar Agresso pa sikt.

Olika delar av Agresso har tidigare varit egna foretag med sina egna kundbaser och sina
prioriterade branscher. Detta gor att det finns mojligheter till att utnyttja varandras
kundbaser pa ett systematiskt satt. Detta har dnnu inte gjorts fullt ut men i takt med att
man integrerar verksamheterna mer och mer samt produkterna blir enklare att anvanda
tillsammans kommer dessa mojligheter att kunna utnyttjas mer.

Aven om de flesta ser positivt pd merférsiljning s 4r det troligen s att det har olika hog
prioritet hos olika personer. En del anser att det ska satsas valdigt mycket pa
merforsaljning medan andra menar att man ska ta det lite forsiktigt att sdlja nya saker
till befintliga kunder Om kunden blir vdldigt n6jd med den nya produkten eller tjansten
kommer det att ge en positiv bild av Agresso vilket kan skapa mervarde fér kunden
samtidig som Agresso far mer inkomster. Samtidigt kan merfoérsaljning aven leda till en
positiv inldsningseffekt eftersom det blir allt svarare for en kund att byta leverantor
desto fler produkter kunden har fran leverantoren. Vid merforsaljning finns det dock en
risk med att kunden inte blir n6jd med de nya produkterna eller tjansterna vilket kan
riskera att forsamra deras helhetsbild av Agresso. Det finns dven en risk for att for
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mycket fokus laggs pa att sdlja mindre tilldggstjanster pa mindre summor an att fa de
stora nya avtalen.

Relationsmarknadsforing

En stor del av Agressos forsaljning ar i form av forsaljning av tjanster. Vid forsdljning av
en tjanst ar det den upplevda kvaliteten pa den utférda tjansten som avgor
sannolikheten for aterkop. Den upplevda kvaliteten paverkas inte bara av den objektiva
kvaliteten utan dven av relationen mellan kunden och den som utfor tjansten.

For att halla en god kontakt mellan leverantor och kund kravs en kontinuerlig kontakt.
En stuktur fér kommunikation underlattar denna kontakt och kontaktpersonen ar
ytterst viktig for relationen. Om det ar mojligt att ha samma kontaktperson over tiden ar
detta positivt och framforallt dr det viktigt att ha en person som fungerar val med
kunden och dess yttersta kontaktperson. Gillande Agresso ar det vanligt att manga
personer ar involverade i en kopprocess och sedan implementeringen om det ar en stor
kund. Detta eftersom stora projekt ofta kraver mycket resurser och en bred kompetens.
Da ar det viktigt att de olika personerna har en bra kommunikation internt sa att
kunden inte far olika besked. Det dr dven viktigt att det ar tydligt gentemot kunden vilka
de ska kontakta vid olika fragor.

Vid forsaljning av tjanster delas ofta marknadsféringsfunktionerna upp i
marknadsforare pa deltid och marknadsforare pa heltid. Detta innebar att det ar viktigt
att alla anstallda pa Agresso har kunskaper i forsaljning samt vet vilka produkter och
tjdnster som Agresso erbjuder sina kunder. Det gor ocksa att det ar valdigt viktigt for
Agresso att halla en hog kvalitet pad de tjdnster som genomfors samt att de konsulter
som ar ute hos kund arbetar for att finna behov hos kunden samt arbetar for att sdlja in
fler produkter och tjdnster.

For att Agresso ska kunna arbeta med en férdjupning av relationen med sina kunder
kravs det att tid avsatts for personer for att halla kontinuerlig kontakt med kunderna.
Det ar aven viktigt att personer fran Agresso ar inféorstddda med kundens verksamhet
och behov.

Kundansvar

Agresso har mdnga olika avdelningar och personer som arbetar med kunderna. Nedan
sker en diskussion om hur Agressos kundansvar ser ut i dagsldget samt hur detta eventuellt
kan forbdttras.

KAM och kundsegmentering

Det finns en tydlig korrelation mellan kundnéjdhet och kundlojalitet och darfor ar det
viktigt att ha nojda kunder. Agresso maéter varje ar kundnojdheten hos sina kunder pa
flera olika omraden. Detta dr en bra grund for att kunna ha ett kontinuerligt arbete for
att fa en hog kundnodjdhet. Denna kundndjdhetsmatning utfors arligen pa alla kunder.
Dock sker ingen aterrapportering per kund. Detta skulle kunna vara nagot som skulle
kunna ske om varje kund hade en kundansvarig. Detta for att utvardera arbetet med alla
de olika kunderna.
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[ strategin ar det tydligt att Agresso vill prioritera deras viktigaste kunder. For att gora
detta dr forsta steget att identifiera vilka de viktigaste kunderna ar. Detta arbete har
paborjats inom foretaget. Dels genom att ledningen har identifierat foretagets allra
viktigaste kunder och dels genom ett arbete dven pad branschniva dar kunderna delats in
i olika grupper. Det finns dock fortfarande en del arbete att gora innan alla kunderna har
delats in och det finns en struktur for att fa ett kontinuerligt arbete med indelningen.

Vissa kunder ar viktigare for foretaget dn andra. Dessa foretag ar ofta foretag som koper
produkter och tjanster for stora summor alternativt att det finns andra anledningar till
varfor de ar valdigt viktiga. Det kan vara sa att ett visst foretag ar viktigt for att det kan
gora sa att Agresso kan komma in pa en specifik bransch alternativt att foretaget
anvands i marknadsforingssyfte.

Eftersom vissa kunder ar viktigare for Agresso dn andra ar det ocksa rimligt att olika
kunder behandlas med olika hog prioritet. Dels for att det ar viktigare for Agresso att
behalla vissa kunder dn andra men ocksa for att olika kunder férvantar sig olika mycket
av Agresso. Ett foretag som lagt stora summor pa produkter och tjanster fran Agresso
forvantar sig ofta en hogre niva av service och support dn ett foretag som lagt mindre
resurser pa produkter fran Agresso. For Agressos viktigaste kunder binds det ihop ett
team kring varje kund som bestar av representanter fran de olika avdelningarna i
Agresso. Varje team traffas da minst en till tva ganger per ar. Vid exempelvis en
implementering blir det betydligt oftare som de traffas.

Kommunikation internt gillande kunderna ar extra viktigt inom affairsomrade offentlig
eftersom Agresso ofta vill undvika att ga in i en upphandling. For att undvika detta ar det
viktigt att de olika delarna inom Agresso vet vad de andra delarna gor.

En kundansvarig inom Agresso behover en bred kompetens som innefattar bade sociala
formagor samt fackkunskaper. Personen behover ha bra relationer och ett stort
kontaktnat med personer bade intern inom Agresso samt hos kunden. Det kravs dven
fackkunskaper gallande vilka 16sningar Agresso kan erbjuda, ha en formaga att finna
behov ute hos kunden och ha en formaga att sdlja in l16sningar till kunden. En
kundansvarig bor ha information om kunden och dess verksamhet samt veta vad som ar
pa gang hos kunden och framforallt veta vad som hander i relationen mellan Agresso
och kunden. Det bor dven vara den kundansvariges ansvar att dokumentation om
kunden och implementeringar uppdateras kontinuerligt. For att kunna erbjuda kunden
heltackande l6sningar kravs det ofta att fler 4n en person arbetar med kunden. Darfor
kravs det ofta att den KAM-ansvarige har ett team omkring sig som besitter olika
erfarenheter och kompetenser. Detta stiller krav pa ledaregenskaper pa den KAM-
ansvarige.

For Agresso ar det viktigt att ha kunskap inte bara om kundens Agressouppsattning utan
aven om kundens verksamhet i stort. Det finns 6nskemal fran kunderna om att Agresso
ska vara mer delaktig i kundens verksamhetsutveckling vilket kraver en djup kunskap
om kunden samt formaga att finna behov hos kunden, i manga fall innan kunden ser
dessa sjalv.

Telia Partners har valt att anvdnda sig av KAM i sin verksamhet och de KAM-ansvariga
agnar sig at 6vergipande fragor och relationsskapande med kund. Liksom Agresso har
Telia Partners haft som mal att 6ka sin merforsaljning till befintliga kunder samt
prioritera deras viktigaste kunder. Telia har valt att segmentera sina kunder pa liknande
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grunder som Agresso. Detta genom att framst ta hansyn till ekonomiska faktorer men
aven andra faktorer som kan vara av intresse. Telia Partners har valt att anvanda sig av
KAM-ansvariga i samband med att de satt fokus pa forsadljning av 16sningar istallet for
forsaljning av produkter och tjanster. Detta eftersom man tar ett stérre ansvar for
kunden vid forsaljning av en 16sning samt att det kan finnas ett behov av att dven ta in
produkter eller tjanster fran andra leverantorer. Denna utveckling har dven Agresso haft
da de tydligt i sitt strategidokument satter fokus pa forsaljning av 16sningar.

Kundansvar

Agresso ar ett stort foretag som saljer komplexa losningar vilket ofta kraver att manga
personer ar inblandade vid forsaljning och implementering hos en stor kund. Detta gor
att kundansvaret inte alltid ar tydligt. I Agressos fall finns det behov av att fortydliga
kundansvaret for de olika kunderna. I dagslaget finns det en ansvarig siljare for varje
kund. Denna person ansvarar for att det ska finnas en kundplan fér kunden samt
ansvarar for prospektering och férsaljning.

Gallande ansvar som inte ar kopplat till férsaljningen finns det en otydlighet om den
ansvarige saljaren har ett storre ansvar som innefattar hela processen. Olika personer
har lite olika uppfattningen om vilket ansvar en kundansvarig saljare har varfor det
skulle vara bra att ha en tydligare ansvarsférdelning. I dagslaget valjer olika séljare att
lagga olika mycket tid pa att halla kontakt med kunderna efter implementeringen.

Agresso har idag en kundansvarig sadljare men det ar otydligt vad detta ansvar innebar.
For olika kunder ar det olika personer som ar den naturligaste kontaktvagen in till
Agresso. | mdnga fall ar det den kundansvarige sdljaren som ar den naturligaste
kontakten men i andra fall kan det vara en projektledare eller en konsult som kunden
framst vander sig till. Vem det ar beror dels pa personliga relationer men dven vem det
ar som ar ute mest hos kunden.

Kundansvar framat

Det bor vara tydligt vem som ansvarar for vad i en organisation. Detta géller dven
forsdljning samt ansvar for verksamhetens kunder. Att det finns ett tydligt kundansvar
ar viktigt dels for att det ska vara tydligt internt pa Agresso vem som ansvarar for en
kund och dels for att kunden ska veta vem den ska vanda sig till.

Det ar viktigt att Agresso alltid satter kunden i fokus och att foretaget uppfattas som ett
foretag. Om det finns manga kontaktytor med kunden finns det alltid en risk for att
Agresso uppfattas som okoordinerat och skickar olika signaler. For att undvika detta
kravs det att Agresso har en bra struktur for intern kommunikation och
informationsspridning inom foretaget.

Det finns olika dsikter om hur manga kontaktvégar in till kund som det ska finnas. En del
anser att det endast ska finnas en vilket ska vara den kundansvarige medan andra anser
att det ar bra med manga kontaktvagar. Inom organisationen finns det dock en
koncensus om att det ska vara tydlig vilket ansvar som ligger pa vilka personer.
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For att ha en langsiktig fokus pa Agressos kunder ar det viktigt att ha en kundansvarig
som kan gora upp en plan for forsadljningen flera ar framat. Om det inte finns ndgon
struktur pa forsadljningen utan flera personer saljer samtidigt till samma kund finns det
en risk for att det sdljs mer kortsiktigt men att det blir problematiskt pa lang sikt
eftersom inte Agresso lyckas ta det helhetsansvar som kunden forvantar sig.

[ dagslaget ar det ingen skillnad organisatoriskt mellan forsaljning till nya och befintliga
kunder. Dock finns det ett padgdende arbete inom vissa delar organisationen for att
fordela de befintliga och nya kunderna pa olika saljare.

Det finns skillnader mellan forsaljning till nya och befintliga kunder. Vid forséljning till
befintliga kunder ar fokus att ha en bra kontakt med kunden samt kunna identifiera
kundens behov. Skillnaderna gor att det skulle kunna vara en fordel att dela upp
forsaljningen mellan nyforsaljning samt forsaljning till befintliga kunder. De personerna
som ar bast pd nyforsaljning ska arbeta med det medan de som ar battre pa att salja till
befintliga kunder ska gora detta.

Olika alternativ for kundansvar

Om Agresso vill utveckla och fortydliga kundansvaret finns det flera mojliga vagar att ga.
Det viktigaste ar att det finns en tydlig struktur som man arbetar efter samtidigt som
ingen struktur ar perfekt vilket gor att det ibland krdavs kommunikation och delning av
ansvar utanfor den fastlagda strukturen.

En vag dr att Agresso tillsatter en kundansvarig som har fullt ansvar och beslutanderatt
over kunden genom hela processen. Denna kundansvarig far sedan delegera uppgifter
samt dra till sig olika personer och kompetenser beroende pa kundens behov och
onskemal. Ett alternativ till detta skulle vara att den kundansvarige dven har tillgang till
alla olika kompetenser d.v.s. ska ha resursansvar for olika konsulter. Férdelen med
denna struktur ar att det blir ett tydligt kundansvar bade intern och gentemot kunden
som vet vem den ska vanda sig till.

Nackdelen ar att det stéller valdigt hoga krav pa den kundansvarige som maste ta ett
helhetsansvar for forsaljning av alla produkter och tjdnster samt alla funktioner fran
forsaljning till support. Risken ar att l16sningarna skulle bli mer begransade an om fler
personer dr ansvariga for att fa fram dem. Det ar dven troligt att ansvariga fran olika
avdelningar har olika perspektiv gallande prioriteringar. Detta kan gilla exempelvis
strategier for kunderna nar det kommer till hur implementeringar ska ske eller vilka
produkter och tjanster som ska prioriteras att salja.

En annan vag att ga ar att det finns en ansvarig for varje funktion. Det vill siga en som ar
ansvarig for forsaljningen, en for implementeringen och en fér supporten. Detta ar
ungefar sa som Agresso har det i dagslaget. Fordelen ar att det finns stora
paverkansmaojligheter for den delen som varje avdelning har ansvar for. Nackdelen ar att
det finns en risk for otydlighet gentemot kunden samt att det finns stor risk for
suboptimering och brist pa helhetsansvar.

En annan mojlighet ar att det finns ett team kring de storre kunderna som gemensamt
fattar beslut om strategier och tar ett gemensamt ansvar for kunden. Inom gruppen
finns det dven en kundansvarig som har som ansvar att halla kontinuerlig kontakt med
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kunden, samordna teamet samt ansvara for informationsspridning inom teamet.
Kundansvarig har dock inte beslutanderatt 6ver kunden utan skulle det bli
meningsskiljaktigheter internt far fragan lyftas upp till ledningsgruppen. Vid mindre
kunder gar det inte att koppla ihop ett helt team utan da kan det finnas en ansvarig som
framforallt har ansvar att se till att halla kontakt med kunden och dess behov samtidigt
som den har ett samordningsansvar kring kunden dar det behovs.

Kommunikation

Att ha en vil fungerande kommunikation bdde intern och externt dr viktigt for ett féretag.
Desto storre ett foretag dr desto stérre dr ocksd behovet av att ha formella strukturer fér
hur anstdllda ska kommunicera internt samt vilka informationsvdgar som ska finnas
gentemot kund.

Det ar viktigt med en fungerande kommunikation intern pa ett foretag. 1 Agressos fall ar
det i vissa fall flera olika avdelningar samt personer som arbetar med samma kund 6ver
tiden. Detta gor att det finns ett behov av att fora vidare information gallande kunden
samt vilka aktiviteter som gjorts samt gors hos kunden. Det finns dven behov av att veta
vilka produkter kunden anvander, vilka tjanster som kopts samt hur deras
uppsattningar ar gjorda. Informationen gor att det blir lattare for Agresso att silja fler
produkter, underhdlla systemet samt halla en god kontakt med kunden. Det minskar
ocksa risken for att foretaget uppfattas som okoordinerat av kunden.

Pa Agresso finns det sedan tidigare en stark kultur av att alla vet vem man ska prata med
om olika saker. Detta giller om en konsult behover hjalp med en uppgift eller om nagon
behover information om en kund eller dess uppsattning. [ dagsldget nar Agresso har
vuxit valdigt mycket finns mycket av denna kultur kvar dven om en del nya strukturer
borjar komma pa plats. Det ar dock inte tillrackligt annu och det ar framforallt svart for
nya medarbetare att veta var de ska vanda sig med olika fragor eller for att fa reda pa
specifik information. Eftersom foretaget har vuxit ar det mycket mer information i
foretaget som betydligt fler mdnniskor behover kunna komma at. Forutom
informationsspridning om olika kunder, dess avtal och uppséttningar finns det aven
behov av erfarenhetsutbyte mellan konsulter. Detta for att h6ja kompetensen och
darmed kvaliteten och effektiviteten i leveranser ute hos kund.

[ dagslaget finns det en informationsbrist géllande vilka produkter och tjanster som
l6ser vilka problem ute hos kunderna. Det beh6vs en struktur for hur
informationsspridning ska ske i organisationen gallande produkter och tjanster och
deras mojligheter for kunderna. Den mesta informationen sprids idag genom mail eller
telefon

Det riacker inte med en kort dragning om varje produkt for sdljarna och konsulterna
utan det maste finnas en kontinuerlig dterkoppling. Framforallt till dem som saljer
produkterna. Det dr lattare att sidlja ndgot som man har mycket information om samt om
man vet vem som ska kontaktas om man behéver mer information eller stod. Det finns
en del strukturer for informationsdelning pa foretaget. Exempelvis finns det
kompetensdagar. Problemet med dessa ar att manga valjer bort dem for att istéllet vara
ute hos kund. Detta har dels med den resursbrist som funnits pa foretaget att géra men
framforallt sa prioriteras det inte.
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Det finns behov av att ha en tydligare struktur gillande vilken information som ska
finnas om de olika kunderna, vem som ansvarar for att denna ska vara uppdaterad samt
var denna information ska finnas. Oavsett vilket system eller vilken struktur som
anvands for informationsspridning pa Agresso ar det viktigaste att alla anvander sig av
den och att den informationen som finns ar aktuell. Om exempelvis en konsult inte kan
forlita sig pa informationen i systemet anvands inte heller systemet.

Olika delar av organisationen har olika perspektiv samt sitter pa olika information om
kunden. For att fa ett 6kat samarbete och forstdelse mellan olika avdelningar ar det
basta sdttet att traffas och prata om olika saker. Det kravs att det avsatts tid och att de
interna motena prioriteras inom foretaget. Eftersom manga ar ute hos kund dagligen
samt blir varderade efter debiteringsgrad blir det ofta att de interna métena prioriteras
bort i dagslaget. En forbattrad kommunikation kan leda till att vi far battre l6sningar for
kund samt en 6kad medvetenhet om vad som sker i olika delar av féretaget. Det finns
aven en 0kad mojlighet att dra lardom av tidigare projekt vid forsaljning av nya. Detta
kan exempelvis handla om vilka uppsattningar som underlattar alternativt forsvarar for
supporten.

Om Agresso skulle vilja att ha ett mer tydligt kundansvar kravs det verktyg och
strukturer for att kunna ha en fungerande projektuppféljning. Helst ska all relevant
information om en kund finnas pa ett stille. Denna information kan handla om allt fran
om kunden betalat sina fakturor till hur det gar med ett implementeringsprojekt. Det ar
aven viktigt att det finns tydliga informationsvagar inom foretaget. Detta kan handla om
att en konsult vet vem han ska fradga om en produkt eller om en konsult ser ett behov
hos en kund som bor vidarebefordra. [ dagslaget bygger mycket av dessa
informationsvagar pa att olika personer pa foretaget vet vem de ska kontakta i olika
fragor. Dock har foretaget vuxit sd mycket att det vore en fordel att skriva ned
ansvarsomraden samt tydliggora informationsvagar. Det blir allt svarare att ha
kunskapen om vad alla gor pga. att foretaget vuxit och speciellt nya medarbetare pa
foretaget maste veta vart de ska vanda sig med olika fragor.

Incitamentssystem

Att ha ett vdlfungerande incitamentssystem dr viktigt fér en organisation. Hur detta dr
uppbyggt har stor pdverkan pd en organisation och kan bdde ha en positiv och en negativ
effekt for organisationen i sin helhet. Det dr viktigt att incitamentssystemet uppmuntrar de
saker som leder till onskade resultat samt uppsatta mdl.

Resultatkontroll fungerar endast val da de anstdllda kan paverka resultatet samt
resultatet kan matas pa ett effektivt satt. Darfor ar det ofta svarare att anvanda
resultatkontroll ndr en organisation ar uppdelad efter funktioner eftersom det da blir
svart att koppla resultat till ekonomisk vinst. Darfor bor en organisation som Agressos
vara valdigt forsiktig med att infora 16n som bygger pa resultatkontroll.

Saljarna har en 16n som till stor del baseras pa provision vilket gor att de far starkt fokus
pa att sdlja. Detta kan ses som ett beloningssystem med ett valdigt tydligt
resultatberoende. Fordelen med detta system ar att det blir ett valdigt personligt
incitament for sdljarna att prestera hoga forsaljningssiffror. Nackdelarna ar att det inte
uppmuntrar till aktiviteter som ar bra for helheten. Det kan dven uppstd problem om
inte uppbyggnaden av systemet 6verensstimmer exakt med vad man vill uppna.
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De flesta konsulter pa Agresso arbetar inte efter provision utan har istéllet en fast 16n.
Dock har de ett debiteringskrav av hur stor andel av sin tid som de minst ska debitera
kund. Detta gor att de har en mindre resultatberoende del i sitt incitamentssystem. Dock
ar det tydligt att de framst blir bedomda pa hur mycket tid de debiterar ute hos kund.
Att ha ett tydligt debiteringskrav har fordelen att de uppmuntrar konsulter att vara ute
hos kund vilket leder till intakter. Nackdelen dr att det saknas incitament till att lagga tid
pa intern samordning, kunskapsspridning och informationsdelning.

Eftersom sdljarna arbetar efter provision spelar fordelningen av provisionen stor roll
vid forsaljning av olika produkter och tjanster. I dagslaget ar det oklart vilka som ska
sdlja exempelvis ABC tjanster samt hur provisionen ska fordelas vid en férsiljning. Detta
gor att incitamenten inte ar lika hoga for att sélja dessa tjanster som exempelvis att salja
Agressolicenser. Incitamenten for sdljarna att silja en produkt bor aterspegla Agressos
strategi samt hur svart det ar att sdlja produkten. Om det finns en strategi att 6ka
forsaljningen av en viss modul eller produkt samtidigt som den ar svarsald bor detta
ocksa aterspeglas i incitamentsstrukturen. Om nagra saljare skulle ha mindre
provisionsbaserad 16n ar det mojligt att mer tid skulle laggas pa samordning internt
kring kunden samt kontinuerlig kontakt som inte bara ar kopplat till férsaljning utan
aven uppfoljning.

For att fa ett bredare perspektiv borde det vara bra att d&ven mata andra saker dn
forsaljning. Detta kan rora sig om kundndéjdheten efter ett projekt eller hur néjda de
olika kunderna dr med den kontinuerliga kontakten med Agresso efter att
implementering har skett. Dock ar det viktigt att inte basera provision pa saker som inte
gar att paverka. For Agresso kan det vara bra att mata saljare och konsulter pa mer dn
forsdljningssumma och debiterbara timmar. Dock ar det viktigt att det ska ga att paverka
det man blir bedomd efter. Om man infor ett system som bygger pa rorliga loner dven
for konsulterna finns det dock en risk, om systemet inte ar allmént vedertaget som
korrekt och rattvist, att det kan ge negativa effekter istdllet for positiva.

Saker som skulle kunna ga att mata ar hur ndjd den specifika kunden ar samt hur manga
timmar som lagts pa kompetensdagar inom foretaget. Dock ar dessa faktorer inte lika
enkla att miata som exempelvis timmar varfor de kanske inte borde ha en direkt
inverkan pa l6nen utan ligga som en faktagrund fér den anstalldes chef.

For att 6ka merforsaljningen kravs det forutom en struktur for kommunikation och for
att finna behov aven incitament for detta. Framst handlar det om att avsatta tid.
Eftersom det har funnits resursbrist och konsulterna fraimst matts pa sin
debiteringsgrad har det inte prioriterats att avsatta tid for kommunikation internt.

Det finns dven behov av att avsatta resurser som har nedsatt debiteringsgrad som
arbetar med stodfunktioner for hela eller delar av foretaget. Dessa resurser kan
anvandas for specialisering av produkter, infrastruktur fér kommunikation, arbete med
intern utbildning och kompetenshojning samt strukturer for kundvard. Inom Agresso
finns det en del sddana tjdnster men det finns behov av en utékning samt att
informationen om det som redan finns sprids inom foretaget.

Forutom tid till intern kommunikation kravs det dven att tid avsatts for kommunikation
med kunderna. Detta galler dven efter implementeringen. Om en kontinuerlig kontakt
halls dven efter implementeringen 6kar mojligheterna for merforsaljning samtidigt som
kunderna blir mer néjda.
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Slutsats

Med analysen som grund beskriver slutsatsen olika omrdden ddr Agresso har
forbdttringspotential sam dtgdrdsforslag inom dessa. De omrdden som berér dr
organisation, forsdljning, kundansvar, kommunikation samt incitamentssystem.

Forbittringsomraden
Nedan beskrivs var det finns mojligheter till forbattringar inom Agresso.

Organisation

Den svenska delen av Agresso har de senaste aren vuxit till 6ver 400 anstéllda. Detta har
lett till en organisationsforandring dar foretaget gatt fran en klassisk funktionsindelad
organisation som framst byggde pa funktionerna salj, konsult och support till en
organisationsstruktur som framst bygger pa indelning efter bransch. Agresso har valt att
ha tydligt I6sningsfokus gentemot sina kunder som bygger pa att de vill kunna erbjuda
en bred portfdlj av produkter och tjanster. Detta gor att det finns behov av att ha en
organisation som kan erbjuda samt leverera helhetslésningar till kund.

Inom Agresso finns det behov av dels generalister som arbetar med fragor réorande
strategi och informationsspridning och dels behov av specialister inom flera olika
omraden. Det dr viktigt att det finns en struktur dar olika perspektiv, kunskaper och
kompetenser kan tas tillvara. Agressos konsultorganisation har ett behov av kompetens
kopplat till produkten Agresso samtidigt som det finns behov av branschkunskap
kopplat till de branscher som Agressos kunder befinner sig i.

Agresso behdver en organisationsstruktur som stodjer:

* Helhetsansvar for kunderna

* Enlosningsfokus

* Kunskap om de olika produkterna och tjanster
* Branschkunskap

Med dagens organisation finns en tydlig fokus pa de olika branscherna Det ar dock
viktigt att finna en struktur som gor att dven utveckling inom de klassiska funktionerna
mojliggors samt att strukturen mojliggor forsaljning och leverans av helhetslésningar
med kunden i fokus. P4 dessa omraden finns det mojligheter till forbattringar da det
finns vissa brister gillande informationsspridning internt mellan avdelningarna.

Forsaljning

Agresso har en tydlig strategi som bygger pa en 6kad forsaljning till framforallt
befintliga marknader med befintliga produkter. Detta ska framst ske genom en 6kad
forsaljning till befintliga kunder. Agresso har 6kat sitt utbud av produkter och tjanster
markant under de senaste aren vilket gjort att forsaljningen av enskilda produkter och
tjdnster har ersatts med forsaljning av 16sningar. Storleken pa dessa l6sningar kan
variera kraftigt beroende pa behov och storlek pd kunden.
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Agresso har behov av en forsaljningsprocess som supportar:

* Forsaljning av 16sningar

* Merforsaljning till befintliga kunder

* Forsaljning till nya kunder

* Anvandande av befintliga kontaktytor och relationer

* En forsdljningsprocess som tar hansyn till perspektiv fran olika delar av
organisationen

Agresso har haft starkt fokus pa nyforsaljning vilket har lett till att Agresso okat sina
marknadsandelar och salt mycket licenser. Nackdelen med detta ar att Agresso haft
resursbrist pa konsultsidan och darfor inte kunnat fokusera sa mycket pa de befintliga
kunderna som kunderna 6nskat.

Det finns behov av att utveckla forsaljningsprocessen for att underlatta forsiljning av
l6sningar. Eftersom utbudet av tjdnster och produkter har blivit storre kravs det i manga
fall att flera personer med olika kompetens ar inblandade i férsdljningsprocessen. |
dagslaget finns det en viss otydlighet gallande vem som ansvarar for forsiljningen. Det
finns i manga fall 4ven en oklarhet om vad det innebar att ha forsaljningsansvar. Darfor
maste forsdljningsansvaret fortydligas.

Det finns mojligheter for Agresso att arbeta mer kontinuerligt med
relationsmarknadsféring samt utnyttjande av alla de relationer och kontaktytor som
finns mellan Agresso och dess kunder for att kunna silja produkter och tjanster. Detta
kan exempelvis handla om hur en konsult gar tillviga om den ser ett tydligt behov hos
en kund och darmed en mojlighet till merforsaljning.

Kundansvar

Vid infoérsaljning och leverans av affarssystem ar flera olika delar av Agresso
involverade. Desto bredare 16sning som saljs in desto fler manniskor ar involverade
innan, under och efter leveransen. Vid forsaljning av en bred 16sning till en stor kund ar
det valdigt manga olika personer och avdelningar som ar delaktiga i forsaljning, leverans
och support. Detta gor att det stiller krav pa organisationen att ha strukturer for
fordelning av ansvar samt samarbete och informationsspridning 6ver
avdelningsgranserna.

Det gor aven att det finns en risk for otydlighet i kundansvaret om vem som har
helhetsansvaret for kunden och dess leverans. Det finns dessa tendenser pa Agresso
varfor det finns ett behov av tydlighet gdllande kundansvaret bade generellt och for de
enskilda kunderna. Det finns en stark korrelation mellan kundlojalitet och kundnéjdhet.
Kundansvaret ska fordelas pa sa satt att kundnojdheten d6kar och darmed ocksa
kundlojaliteten vilket leder till aterkop och merforsaljning.

Det finns anledning till att tydligt definiera kundansvaret pa foljande punkter:

* Hur ser forsdljningsansvaret ut till nya kunder

* Hur ser forsaljningsansvaret ut till befintliga kunder

* Vem har helhetsansvaret for kunden

* Hur kan man utveckla arbetet med den segmentering av kunder som pabdrjats
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* Vem ska arbeta pa den langsiktiga relationen med kunden och pa vilket satt

Kommunikation

Att ha en fungerande intern kommunikation pa ett foretag ar viktigt framforallt i
Agressos fall dd manga leveranser till kund kraver kompetens och perspektiv fran flera
olika avdelningar i foretaget. Agresso har en organisationsstruktur som uppmuntrar till
dialog inom de olika affirsomradena och branscherna men det finns dven behov av
strukturer for kommunikation éver avdelningsgranserna. Det kan handla om
informationsutbyte kring olika produkter, erfarenhetsutbyte gallande de olika
produkterna och implementeringar eller informationsutbyte och dialog kring olika
kunder.

Eftersom flertalet av de anstdllda pa Agresso arbetar som konsulter och eftersom det
har varit resursbrist har intern kommunikation varit lagt prioriterat under den senaste
tiden. Detta har gjort att det finns en del brister gallande informationsspridningen och
den interna kommunikationen. De senaste dren har Agresso dessutom vuxit kraftigt
vilket gor att kraven pa strukturen pa informationsspridning och kommunikation har
okat. Tidigare har det varit mojligt att halla kontroll pa det mesta i foretaget genom att
man traffats pd arbetet och haft kontroll pa vilka som arbetat pa foretaget och vad de
gjort. Nar ett foretag blir sa stort som Agresso maste det finnas en tydligare struktur for
hur kommunikation ska ske samt hur information ska spridas.

Kommunikationen inom foretaget bor syfta till:

* Erfarenhetsutbyte mellan individer och avdelningar

* Informationsspridning gallande produkter och tjdnster som erbjuds

* Kunskapsspridning om olika kunder och dess behov

* Underlitta helhetsansvar for kunder samt arbete 6ver avdelningsgranser

Incitamentssystem

Det ar viktigt med en tydlig koppling mellan ett foretags mal och strategi. Agresso har pa
nationell niva tagit fram ett strategidokument som innefattar mal och strategier pa ett
overgripande plan. Det ar viktigt att dessa mal och strategier bryts ner dven pa de lagre
nivaerna och att incitamentssystemet uppmuntrar till att uppna de uppsatta malen.

Det finns ett behov av ett incitamentssystem som uppmuntrar till helhetstankande
samtidigt som det bidrar till ett tydligt resultatansvar for de olika delarna. I dagslaget
finns det ett valdigt tydligt resultatkrav pa de olika avdelningarna som saljer produkter
eller tjanster. Dock finns det behov av att helhetsansvaret for att kunderna uppmuntras i
en storre utstrackning. Siljarna pa Agresso har en 16n som till stor del baseras pa
provision. De som arbetar i konsultorganisationen har en fast 16n men blir varderade
framforallt pa debiteringsniva. Det finns behov av att ha ett incitamentssystem som dven
tar hansyn till kundnéjdhet och erfarenhetsutbyte. Att Agresso har ett system som
uppmuntrar hoéjd kunskapsniva hos de anstillda ar valdigt viktigt da foretaget till stor
del tar betalt for sina konsulters kunskaper och kompetens.

Behov av forbattringar i incitamentsstrukturen galler:
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* Helheten kring kunderna

*  Kommunikation internt

* Informationsspridning internt
* Relationsbyggande med kund

Atgérdsférsilag

Nedan finns de forslag pa dtgdrder kopplat till de ovan beskrivna forbdttringsomrddena.

Organisationsform

Agresso ar ett foretag som riktar sig till manga branscher inom bade den privata och den
offentliga marknaden. Dessa marknader kraver olika l6sningar samt paketeringar
eftersom de olika branscherna har olika behov och 6nskemal. Samtidigt saljs flera olika
produkter, moduler och tjanster till dessa olika marknader varav de flesta produkter och
tjanster riktar sig till flera olika marknader.

Agresso har en organisation som bygger framst pa deras olika verksamhetsomraden
samt branscher. Detta 6verensstimmer val med deras strategi att fokusera pa branscher
och branschlosningar. Att fokusera pa branscher har varit ett satt att mota kraven fran
marknaden som har krav pa branschspecifika kunskaper. Dagens organisation
uppmuntrar till spridning av branschkunskap inom branschsegmenten samt méjliggor
att anpassningar av produkterna kan tas fram fér behov inom en specifik bransch.

Det dr dock viktigt att finna en struktur som gor att dven utveckling inom de klassiska
funktionerna mojliggors samt att strukturen maojliggor forsaljning och leverans av
helhetslésningar med kunden i fokus. Pa dessa omrdden finns det méjligheter till
forbattringar da det finns vissa brister gillande informationsspridning internt mellan
avdelningarna.

En organisationsstruktur som bygger pa indelning efter affirsomrdden ska helst bygga
pa segment som skiljer sig ifran varandra samt har helt olika krav pa produkter och
tjanster alternativt att organisationen ar tillrackligt stor for att kunna ha alla olika
funktioner under alla olika affirsomrdden. I Agressos fall finns de flesta olika
funktionerna under de tva stora affirsomradena privat och offentlig. De mindre
affairsomradena HRM, MAP och ABC har inte sina egna marknader utan har samma
marknader och branschsegment som de tva stora affirsomradena.

Detta stdller krav pa en organisering som bygger pa samarbete 6ver affirsomrdadena
eftersom mycket av forsaljningen sker over tva eller flera affirsomraden. Strukturer for
samarbete over affirsomradesgranserna skulle ocksd kunna gynna merforsaljningen till
de befintliga kunderna vilket ar en tydlig strategi fran ledningen i foretaget. Agresso har
ett behov av att finna strukturer som kan laggas ovanpa den befintliga
organisationsstrukturen som ett komplement till det tydliga branschfokus som finns.

Detta beror strukturer for:

* Helhetsansvar for kunderna

* Enlosningsfokus

* Kunskap om de olika produkterna och tjansterna
* Branschkunskap
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Agresso har en tydlig ansvarsfordelning mellan de olika affirsomradena och ett tydligt
resultatkrav pa dessa. Det ar viktigt att det finns personer i ledningsgruppen som inte
tillhor ett specifikt affirsomrade. Detta for att det maste finnas personer i
ledningsgruppen som har till uppgift ar att tinka pa helheten och som inte ar ytterst
ansvarig for en viss affarsenhets resultat. I dagslaget finns det redan nagra personer som
inte dr ansvariga for ett affirsomrdde. Dessa har andra funktioner som beror hela
foretaget.

Det kan finnas behov av att ta in ndgon person till i ledningsgruppen som arbetar med
fragor som ror informationsspridning och strategier gillande foretagets kunder. Det kan
aven finnas behov av att tillsdtta en mindre grupp som arbetar direkt under
ledningsgruppen och som arbetar med fragor som ar gemensamma for alla
verksamhetsomraden och som ar kopplat till informationsspridning och kommunikation
over affirsomradena.

Arbetsuppgifterna kan exempelvis vara:

¢ Attarbeta med strukturer och uppféljning av intern kommunikation,
informationsspridning och erfarenhetsutbyte.
* Att kontinuerligt arbeta med strategier och mal som beror hela foretaget med
fokus pa hur dessa kan forankras i foretaget.
* Attarbeta med strategier for foretagets viktigaste kunder.
e Attarbeta med struktur for klassificering av kunder
* Arbeta kontinuerligt med fragor rorande kundansvar. Exempelvis:
o Hur ska ansvaret fordelas pa de olika kunderna?
o Hur ska uppf6ljningen av kundansvaret se ut?
o Vilka befogenheter och ansvar ska kopplas till ett kundansvar?
¢ Attarbeta med strukturer, rutiner och uppféljning som berér hela foretaget.
Exempelvis rutiner for 6verlamningar inom foretaget mellan
konsultorganisationen och support.
o Vilken information ska foras over.
o Vilken uppf6ljning ska ske.
o Pavilket satt ska 6verlamningen ske
* Attarbeta med verktygsfragor réorande informations och kunskapsspridning.
Exempelvis fragor rorande hur informationen kring kunderna ska kunna spridas
och uppdateras.

For att klara av att arbeta med flera olika affirsomrdden kring samma marknader och
dess kunder ar en projektorganisation anvindbar. Detta anvdnds redan i stor
utstrackning inom organisationen vid leverans av ett system till kund.
Projektorganisationen skulle dock kunna anvandas i storre utstrackning samt skulle
kunna involvera fler personer fran olika avdelningar.

Projekten kan vara bdde rent interna projekt alternativ projekt som ar kopplat till en
specifik kund. Exempel pa projekt skulle kunna vara:

* Projekt kring vissa grupper av kunder eller branscher.
* Projekt kring informationsspridning om nyheter som beroér Agressos olika
produkter och tjanster
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* Projekt kring kunskapsoverforing kring olika produkter och moduler
* Projekt kring specifika kunder dar personer fran olika avdelningar deltar.

Med dagens organisation finns det risk for att utvecklingen av produkterna och
tjdnsterna inte satts i lika stort fokus som branschkunskapen. Det finns ett affirsomrade
som ar en produkt. Inom detta sker bland annat lokala anpassningar av produkten
Agresso. Detta affirsomrade kan egentligen inte ses som ett affirsomrade eftersom det
inte har ndgra egna marknader och kunder. Istdllet ar det en stodenhet till de andra
affairsomradena.

Det ar viktigt att det sker en kontinuerlig dialog mellan produktavdelningen och de som
ar ansvariga for de olika branschsegmenten. Detta for att tidigt kunna upptécka framtida
behov vilket ska bli en paketering av produkter och tjanster till en specifik bransch
alternativt en lokal anpassning av systemet. Detta skulle kunna ske genom att det fanns
en ansvarig fran respektive branschsida samt en ansvarig fran produkt som har som
ansvar att utveckla branschspecifika l6sningar. Det skulle ocksa vara tydligt vem som
har ansvaret for respektive bransch samt finnas en struktur for hur idéer pa utveckling
av branschkonceptet ska se ut. Det kan handla om att det finns kontinuerliga méten dar
man diskuterar 6nskemal och behov hos kunderna samt framtida l6sningar som kraver
stod fran produktion. Pa dessa moten bor det finnas representation fran:

* Produktion. For att kunna bedéma vad som ar rimligt att genomféra samt gora en
beddmning av kostnad och tid.

* Konsultorganisationen. For att denna del har mycket information om kundernas
behov och 6nskemal framat i tiden.

* Forsdljning. DA manga av sdljarna vet vilka krav som stalls vid forsaljning.

* Support. | supporten marker man framforallt vilka problem som finns men dven
vilka funktioner som saknas.

[ takt med att organisationen vaxer kan det finnas anledning att kontinuerligt se 6ver
organisationen av foretaget. Om foretaget vaxer tillrackligt mycket ar det battre att ha
segment dar alla funktioner ar representerade for att fa ett helhetsperspektiv pa
kunden, fa kundansvaret mer lattindelat och resultatet lattare att folja upp. Dock kravs
det att funktionerna ar tillrackligt stora for att detta ska ga att gora. Forsaljning och
support blev tva avdelningar efter den forra organisationsféorandringen vilket har gett
bade positiva och negativa konsekvenser. Det kradvs ett visst antal personer inom samma
funktion for att det ska bli en val fungerande grupp. Detta gor att avdelningar som MAP
och ABC hade varit svara att fordela ut inom de tva stora affirsomradena. Om dessa
avdelningar blir betydligt storre i framtiden bér man se 6ver fordelar och nackdelar med
att lagga dem under de stora affirsomradena.

Forsaljning

Agresso sdljer enbart till andra féretag och organisationer och forsaljningen galler ofta
stora belopp och langa ataganden. Det ar oftast en kombination av produkter och
tjdnster som saljs vilket gor att i princip varje forsaljning blir unik. Detta gor att
forsaljningsprocessen blir komplex och ofta lang eftersom det ar manga olika saker att
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ta hansyn till. Beslutsprocesserna hos kunderna kan dven de i manga fall vara langa
vilket leder till att det tar 1ang tid att komma till avtal.

Detta gor att det i manga fall kraver samarbete mellan sdljare och lI6sningsarkitekter
som visar systemet men dven samarbete med andra funktioner som produkt och
konsultorganisationen. Detta for att man ska kunna ta fram lésningar som passar
kunden samtidigt som l6sningarna maste prissattas pa ett satt sa att det ar lonsamt for
foretaget.

Forsaljningsprocessen inom Agresso ska stotta upp:

* Forsaljning av 16sningar. Detta innebar att forsdljning av helhetslésningar av
produkter och tjanster till kund ska kunna ske.

* Merforsaljning till befintliga kunder

* Forsaljning till nya kunder

* Anvandande av befintliga kontaktytor och relationer

* En forsdljningsprocess som tar hansyn till perspektiv fran olika delar av
organisationen

Agresso sdljer bade produkter och tjanster. Forsaljning av tjanster skiljer sig till viss del
fran forsaljning av produkter. Detta maste tas hansyn till vid definiering av
forsaljningsprocessen. Vid forsdljning av tjdnster ar relationen mellan leverantor och
kund dnnu mer viktig dn vid forsaljning av produkter.

Vid forsaljning av tjanster ar den upplevda kvaliteten pa tidigare tjanster avgorande for
moijligheterna till aterkop. Den upplevda kvaliteten paverkas inte bara av den faktiska
kvaliteten utan dven av relationen mellan kunden och de personer som utfor tjansten.
Detta gor att det ar viktigt att arbeta med kundrelationer dven i andra delar av
organisationen dn i saljfunktioner.

Vid forsaljning av tjanster skapas det fler kontaktytor mellan kund och leverantér an vid
forsaljning av produkter. Detta gor att aven andra personer an sdljare paverkar
forsaljningsprocessen och kan skapa méjligheter for 6kad forsaljning. Inom
relationsmarknadsforing brukar man bendmna dessa personer som marknadsforare pa
deltid for att poangtera att dven dessa personer kan marknadsfora foretagets produkter
och identifiera saljmojligheter.

Inom Agresso bor man titta pa mojligheterna att stotta upp framforallt konsulter med
utbildning och information som kan forbattra relationen till kunderna samt 6ka
forsaljningen. Stottningen kan ske genom:

* Kontinuerlig information och nyheter kopplat till olika produkter

* Erfarenhetsutbyte kring l6sningar hos olika kunder

* Diskussioner kring forsiljningsstrategier till olika grupper av kunder

e Lattare utbildning inom forsaljning och marknadsféring kopplat till de produkter
och tjanster som Agresso erbjuder.

Det dr inom de tva affirsomradena offentlig samt privat som den mesta av Agressos
forsaljning sker i dagslaget. Dock sker det dven forsdljning inom andra
verksamhetsomraden CODA, MAP och ABC. Detta gor att det ibland blir
intressekonflikter mellan olika avdelningar gillande vad som ar prioriterat att salja in
till kunden samt vem som ska ha vilken kontakt med kunden.

102



Det finns inom Agresso olika dsikter om hur foretagets forsaljningsprocess ska se ut och
vem som ska ha ansvar for férsaljning till nya och befintliga kunder. Det finns dven vissa
otydligheter gallande hur ansvarsférdelningen ser ut idag samt hur férsaljningssiffror
och provision ska fordelas mellan olika avdelningar.

Det viktigaste avseende forsdljningsprocessen ar att kundansvaret i olika skeden
tydliggors intern for att minska risken for missforstand internt och dalig koordinering
externt. Framtagandet av denna definition bor goras pa ledningsniva och vara val
forankrad i de olika avdelningarna.

Det maste tydliggoras:

¢ Vilka inom organisationen som ska arbeta med nyférsaljning.

¢ Vilka som ska arbeta med merférsaljning till befintliga kunder.

* Vilka produkter och tjdnster som dr prioriterade att sdlja till de olika branscherna
som Agresso riktar sig mot.

* Om det finns interna meningsskiljaktigheter gallande vilken forsaljning som ska
ske till en kund vem det ar som slutligen bestimmer 6ver vilka kunder.

* Om olika personer ska kunna salja till samma kund samtidigt pa olika hall eller
om det ska ske ndgon koordinering internt.

o Om det ska ske en koordinering ar frdgan om denna koordinering ska
galla hur olika personer och avdelningar informerar varandra eller om det
ska finnas kundansvariga sdljare som har det yttersta ansvaret och
bestimmanderatten gillande strategier for kunden?

* Vilken information gillande férsaljningsaktiviteter och kunderna ska finnas
dokumenterad om de olika kunderna och hur ska denna information spridas
internt.

* Vid forsiljning som innefattar att personer fran olika verksamhetsomraden
genomfor forsaljningen, hur férsiljningen ska och provisionen fordelas mellan
avdelningar och individer.

Agresso har de senaste dren vuxit genom framst nyforsaljning till nya kunder.
Forsaljningsprocessen dr i princip den samma oberoende om det ar forsaljning till
befintliga eller nya kunder. Dock har varje kund en ansvarig forsaljare som oftast ar den
sdljare som gjorde den forsta forsaljningen. Nyforsaljningen fungerar vil i den
organisationen som finns idag. Nyforsaljning handlar mycket om marknadsforing,
referenser och att ha kontroll pa den bransch som det siljs till.

Att ha en kontinuitet i ansvarig forsaljare ar bra da det mojliggor en langsiktig relation
mellan saljare och kund vilket kan innebara 6kad forsaljning samt 6ka kundnéjdheten.
Det finns dock stora skillnader i forsaljningsprocessen till en ny kund och
forsaljningsprocessen till en befintlig kund. Detta gor att man borde ha olika personer
som arbetar med nyforsaljning respektive merforsaljning till kund. Merforsaljning
bygger mycket mer pa tidigare leveranser, kundens relationer till personer som arbetar
pa Agresso samt Agressos formaga att identifiera behov hos kunden. Detta gor att
arbetet med merforsaljning i storre utstrackning kraver kontinuerlig dialog med kund
samt andra personer inom Agresso som har kontakt med kund.
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Detta gor att det finns anledning att ha olika rutiner samt incitamentssystem for saljare
som arbetar med nya respektive befintliga kunder. Darfor borde siljarna delas upp pa
sdljare som arbetar med:

* Nyforsaljning
* Forsaljning mot befintliga kunder

Forsadljningen sker framst inom de tva storsta affirsomradena men dven i flera av de
andra affirsomradena. I mdnga fall 4r det samma kunder som det sker forsaljning till
fran olika verksamhetsomraden. I andra fall kan det vara en kund som bara har kontakt
med ett av de olika verksamhetsomradena. Detta gor att forsdljningsprocessen inte bara
maste fortydligas utan den maste ocksa hantera detta faktum.

Forsadljningen bor dven i fortsattningen kunna ske av personer pa olika avdelningar.
Detta eftersom det ar svart att fa ett tydligt resultatkrav pa de mindre affirsomradena
om de inte far sdlja sina produkter eller tjdnster. Det finns dven storre kompetens pa att
sdlja specifikt dessa produkter och tjanster inom de omrddena. Det dr namligen svart for
en sdljare att kunna ha kompetens nog att sdlja alla olika produkter och tjanster som
Agresso erbjuder. Det finns dven en stark tradition av att sdlja Agresso produkten inom
de tva stora affirsomraden varfor det skulle finnas en risk att de nyare produkterna och
tjansterna skulle fa mindre fokus.

Aven om forsaljningen bor fortsitta ske pa olika stillen inom organisationen ar det
viktigt att kordineringen mellan de olika avdelningarna forbattras. Det maste dven ske
ett fortydligande gallande kundansvaret i organisationen dar ansvaret for forsaljningen
ar en del. Mycket handlar om att finna rutiner fér kommunikation och
informationsspridning internt samt att det finns en incitamentsstruktur som
uppmuntrar till samarbete 6ver avdelningsgranserna samt minskar riskerna for
suboptimering. Om det avsatts tid for dialog kan det bli de basta Ioningarna for bade
kunderna och Agresso samtidigt som det minskar riskerna for missforstand. Det far inte
bli att Agresso uppfattas mer an ett foretag.

En annan anledning till att se 6ver strukturen for forsaljning till befintliga kunder ar
strategin att 6ka forsaljningen till befintliga marknader samt kunder. Agresso vill 6ka
merforsaljningen till de befintliga kunderna genom att kunna bredda deras befintliga
l6sningar genom att erbjuda fler produkter, moduler eller tjanster. Detta innebar en en
tydlig fokus pa att kunna sélja in de nya produkterna och tjansterna till de befintliga
kunderna. Det kan dven handla om att fa kunder att kopa till nya moduler i Agresso eller
forsaljning av tredjepartsprodukter for att kunna erbjuda kunden en helhetslésning. For
att kunna gora detta pa ett optimalt satt kravs det:

* Koordinering intern fran de olika affirsomradena. Eftersom det i dagslaget finns
sa manga olika produkter och tjanster kan inte en person ha tillrackligt mycket
kunskap for att genomféra en forsaljning av alla olika erbjudanden utan det kravs
intern samordning.

* Brainsynikundens verksamhet och behov. Detta for att kunna erbjuda kunden
det som behdvs vilket skapar mervarde for kunden samtidigt som Agresso far
mer intakter.

* Godarelationer. Forsaljning sker mellan personer och desto viktigare och storre
ett inkop ar for kunden desto storre betydelse har de personliga relationerna.
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[ dagslaget sker forsdljning av sdljare som har ett tydligt incitament att sdlja for ett hogt
varde. Sdljarna tar fram ett avtal pa vad som ska levereras. Efter forsaljningen ska sedan
leveransdelen av Agresso leverera produkten och supporten ska supportera den samma.
Avtalen som skrivs kan vara allt fran standardavtal till avtal som innebédr mindre eller
storre anpassningar av systemet ute hos kund.

For att avtalen ska prissattas pa ett rimligt satt bor konsultorganisationen och i vissa fall
representanter fran support och produkt involveras tidigare i sdljprocessen dn vad som

sker idag vid avtal som frangar standardavtalen. Detta for att garantera att det som siljs
gar att leverera pa den utsatta tiden till en rimlig kostnad.

Kundansvar

Vid leverans av affarssystem ar manga olika personer involverade kring kunden och
leveransen. Inom organisationen finns det en otydlighet gillande hur kundansvaret ser
ut. Detta galler framforallt vem det dr som har det yttersta kundansvaret. Detta 6kar
riskerna for interna missforstand och meningsskiljaktigheter, otydlighet gentemot kund
samt risk for att inte ndgon tar ett helhetsansvar for kunden. Inom Agresso finns det
olika forslag pa hur kundansvaret ska se och fordelas. Det finns for och nackdelar med
olika modeller men det allra viktigaste ar att det finns en tydlig definition intern
gallande hur kundansvaret ska se ut. Vem som ar ansvarig for olika delar i processen
samt vad detta ansvar innefattar i praktiken.

Om olika personer i organisationen har olika syn pa hur kundansvaret faktiskt ser ut
finns det stora risker for missforstand, att vissa uppgifter inte gors. Det finns dven en
risk for att foretaget arbetar emot varandra kring en specifik kund.

Det finns darfoér anledning till att tydligt definiera hur kundansvaret ser ut avseende
foljande punkter:

* Hur ser forsdljningsansvaret ut till nya kunder

* Hur ser forsaljningsansvaret ut till befintliga kunder

* Vem har helhetsansvaret for kunden

* Hur kan man utveckla arbetet med den segmentering av kunder som finns

* Vem ska arbeta pa den langsiktiga relationen med kunden och pa vilket satt ska
detta ske.

Eftersom leveransen innefattar framforallt tre olika delar vid en forsaljning kommer det
att kravas delansvariga for de olika delprocesserna:

e Sdlj
e Leverans
* Support

Denna ansvarsfordelning finns redan idag da det finns en forsaljningsansvarig.
Affarsomradeschefen ar ytterst ansvarig for leveransen och supportchefen ar ytterst
ansvarig for supporten. Det som behover fortydligas ar framforallt 6verlamningarna
mellan de olika delprocesserna, vem som har huvudansvaret for hela processen samt
vilka personer som ska arbeta med relationskapande mellan Agresso och kund.
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Projekt Support

(Support ar
Salj (séljarenléir (konsu;‘lc‘chefen huvudasnvarig)
RO ) huvudansvarig);
Resursansvarige

Sdlj ar ansvarig

Fig. 45 Processen vid férsdljning av ett affdrssystem

Det ska vara tydligt vilka som dr involverade kring en kund. Detta ska finnas
dokumenterat dar det dven ska framga vem som har ansvar for vad. For kunden ska det
vara tydligt vilka personer de kan vanda sig till i olika fragor. Det ska internt finnas en
tydlig ansvarsfordelning och det ska vara enkelt att fa fram information om olika
kunder.

Mellan de olika delprocesserna ska det ske en 6verlamning. Det bor bli tydligt vilken
information som ska finnas med vid en 6verlamning samt vilka som ska vara med vid ett
overlamningsmote. Det bor dven finnas en strukturerad utvardering av hur projektet
har gatt innan supporten tar 6ver ansvaret for kund.

Aven om kommunikationen blir bittre mellan de olika delprocesserna krivs det att det
blir ett tydligare ansvar for hela processen och fér den enskilda kunden. Detta ar sarkilt
viktigt da det finns en tydlig 6nskan fran ledningen att arbeta for 6kad forsaljning mot
de befintliga kunderna. D3 kravs det att man kan samordna olika aktiviteter parallellt
exempelvis vid forsdljning av flera olika produkter eller olika typer av tjanster till
samma kund. For att kunna goéra detta kravs en struktur for hur Agresso ska arbeta med
sina kunder samt vilka personer som ska ansvara for vad.

Vid en 6kad forsaljning till befintliga kunder ar det dven viktigt att ha en tydlig struktur
for hur man arbetar med relationsskapanden mellan Agresso och dess kunder.

Ett satt att fa ett tydligare helhetsansvar kring kunderna samt en struktur for att
fordjupa relationen med kunderna ar att anvinda sig av KAM-ansvariga. (Key Account
Management)

KAM kan anvandas i Agresso for att:

* Bredda och férdjupa kontaktytorna med kunden

¢ Skapa en djupare relation som skapar mervarde for kunden

* Fa en kontinuerlig paverkan pa kund vilket kan medfora en 6kad forsaljning.

* Mojliggora anpassningar mellan kund och leverantér giallande Agressos kunder
och kundernas verksamhet. Detta medfor ett mervarde for bada parterna.

De personer som ska arbeta som KAM-ansvarige eller i ett KAM-team bor ha féljande
egenskaper:

* Haden sociala formagan att kunna skapa en god relation med kunden
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* Kunna identifiera behov och 6nskemal hos kunden

* Hatillrackliga fackkunskaper for att kunna vara delaktig i kundens
verksamhetsutveckling samt kunna finna lésningar pa kundens behov och
onskemal

* Kunna samordna resurser internt for att 16sa kundens problem

¢ Vara strukturerad gillande dokumentation och informationsspridning internt.

Agresso har borjat segmentera sina kunder efter hur viktiga de ar for foretaget. De delar
in kunderna efter hur mycket de saljer till foretaget, potentiell férsaljning samt hur
viktig kunden ar som referens till Agresso.

Agresso delar in sina kunder i féljande segment:

* Platinakunder
* Guldkunder

¢ Silverkunder
* Kunder

Det pagar ett arbete med segmentering av kunderna men det behovs framforallt en
definition pa hur man ska arbeta med de olika grupperna. Desto viktigare en kund ar for
Agresso desto viktigare ar det att ha en struktur for relationsskapande med kunden
samt kunna erbjuda kunden helhetslosningar. For att kunna erbjuda kunden
helhetslosningar ar det viktigt att personer med olika kompetenser ar involverade kring
kunden och att dessa resurser ar samordnade.

For de storre kunderna ar det extra viktigt att det finns strukturer kring intern
samordning samt beskrivet vad de olika kunderna kan férvanta sig av Agresso som
foretag. Pa vilket satt ska hanteringen av en Platina kund vara annorlunda dn en annan
kund?

Platinakunder

Till Agressos Platinakunder rdaknas de kunder som ar de allra viktigaste for Agresso.
Dessa kunder forvantar sig mer av Agresso an andra kunder bade nar det galler
tillganglighet till resurser, uppmarksamhet och vidare forvantar de sig att Agresso ska
vara delaktig i deras verksamhetsutveckling.

Eftersom dessa kunder ar foretagets viktigaste kunder bor strategier for dessa utarbetas
pa ledningsniva. Det samma galler kortsiktiga och langsiktiga prioriteringar for kunden
sasom vilka produkter och tjanster Agresso framst ska arbeta for att silja in.
Representanter fran ledningen bor dven vara en naturlig kontaktvag for kunden i
viktigare fragor. Det dr en fordel att ha manga kontaktvagar in till kund men det
forutsatter dock att det finns en intern samordning och samsyn pa hur man ska arbeta
med kunden. For att detta ska fungera kravs arbete med dokumentation samt att tid
avsatts for intern kommunikation.

Det bor dven finnas en ansvarig som har huvudansvar fér kunden. Denna person ska ha
som uppgift att:

* Halla kontinuerlig kontakt med kunden
* Kontinuerligt rapportera till ledningsgruppen vad som hander hos kunden
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* Arbeta med intern samordning kring kunden. Detta galler framférallt
informationsspridning mellan olika avdelningar och personer som arbetar med
kunden.

* Dokumentation av viktiga aktiviteter hos kunden samt beskrivning av kunden
som kan vara av intresse for de som arbetar med denna. For att det ska finnas en
fungerande informationsspridning for de som arbetar med kunden. Aven om
interna moten i manga fall ar oumbarliga kan detta vara ett komplement som gor
att information kan spridas dven utanfor ett métesrum.

Forutom den KAM-ansvarig bor det finnas en ansvarig person fran varje avdelning som
arbetar med kunden. Exempelvis en kundansvarig konsult och en kundansvarig siljare.
Aven supporten bér vara representerade i gruppen och for dessa stora kunder bor de ha
en specifik kontaktperson. Detta for att det ska vara tydlig vilka olika personer som
kunden kan vdnda sig till i olika drenden samt leder till att ett antal personer kdnner ett
personligt ansvar for kunden.

Det ar aven viktigt att all information gar via den KAM-ansvarige for att sedan
distribueras ut till de berorda. Detta for att inte olika personer ska sitta med relevant
information som inte nar ut till andra personer pa Agresso som arbetar med samma
kund.

Guldkunder och Silverkunder

Dessa kunder ar stora kunder som staller hoga krav pa Agresso. Oftast har de flera olika
produkter eller moduler och képer mycket tjanster. Guldkunderna och Silverkunderna
bor ha en liknande stuktur som Platina kunderna. For dessa kunder finns det inte
samma behov av ndrvaro och beslut fattade i ledningsgruppen. Dock bor det finnas
generella strategier och riktlinjer tagna i ledningen som ska ligga som grund for
framtagandet av strategier for dessa kunder.

Aven till dessa kunder ar det en fordel att ha manga kontaktvégar till kund. Dessa loses
genom att ha en liknande struktur som till Platinakunderna dar det finns personer fran

Fig. 46 Struktur fér Platina kunder
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olika avdelningar och kompetenser samlade. Denna grupp ska tillsammans ta fram
strategier for kund samt kontinuerlig arbeta for att forbattra relationen med kunden.
Om gruppen av nagon anledning inte skulle vara éverens i ndgon storre fraga lyfts
fragan till ledningsgruppen.

En KAM-ansvarig person har huvudansvar for koordineringen kring kunden. Denna
person ska ha som uppgifter att:

* Halla kontinuerlig kontakt med kunden

* Arbeta med intern samordning kring kunden. Detta galler framférallt
informationsspridning mellan olika avdelningar och personer som arbetar med
kunden.

* Dokumentation av viktiga aktiviteter hos kunden samt beskrivning av kunden
som kan vara av intresse for de som arbetar med denna. Detta for att det ska
finnas en fungerande informationsspridning foér de som arbetar med kunden.
Aven om interna moten i ménga fall 4&r oumbirliga kan detta vara ett
komplement som gor att information kan spridas dven utanfor ett motesrum.

Liksom vid strukturen for Platinakunderna bor det finnas en ansvarig person for
exempelvis konsultorganisationen och support. Dock ar det troligt att grupperna ar
mindre dn vid Platinakunder eftersom det ofta ar mindre 16sningar som salts till kund.
Motena sker inte heller lika ofta och dokumentationen kring kund behover inte vara lika
omfattande som vid en Platinakund.

Fig. 47 Struktur fér Guld och silver kunder

Kunder

Denna grupp av kunder bor vara den storsta delen av Agressos kunder och i grupp
antagligen lika viktig som de andra grupperna enskilt. Detta kan vara allt fran
medelstora kunder till valdigt sma kunder.

For mindre kunder finns det inte behov av samma struktur som platina, guld och
silverkunderna. Det ar inte heller lonsamt att ha valdigt manga olika manniskor
involverade kring kunden.

Denna typ har ofta ett begransat antal produkter och moduler och képer begransat med
tjanster. Samtidigt ar det viktigt att det dven for dessa kunder finns en tydlig strategi
samt att det sker ett kontinuerligt arbete med att forbattra relationen.
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Darfor bor det finnas en kundansvarig for dessa kunder. Detta for att ndgon ska ha ett
ytterst ansvar for kunden samt att kunden ska veta vem man kan kontakta. Denna
kundansvarige ska vara nagon som har en god kontakt med kunden och kan exempelvis
vara en sdljare eller en konsult.

Den kundansvarige ansvarar for att:

* Halla kontinuerlig kontakt med kunden

* Tafram en strategi for kunden. Om det ar en konsult som ar kundansvarig kan
detta vid behov ske tillsammans med en saljare.

* Arbeta med intern samordning kring kunden. Uppstar det behov hos kunden som
den kundansvarige inte sjalv kan fylla ska den kontakta andra inom
organisationen.

e Se till att det finns dokumentation om kunden, aktiviteter hos kund samt dess
uppsattning. Detta for att underlatta for andra konsulter som kommer ut till kund
samt supporten.

Finns det behov kan det dven finnas tva olika kundansvariga pa en kund da med en som
har ett ytterst ansvar for intern samordning. Detta kan behdvas om en kund till exempel
anvander bade Fastnet och Agresso.

Fig. 48 Struktur fér évriga kunder

Kommunikation

Att ha en fungerande intern kommunikation ar viktigt for ett foretag for att kunna
samordna resurser pa ett effektivt satt. En bra struktur och tillimpning av denna
gallande dialog, informationsspridning och erfarenhetsutbyte underlattar for ett foretag
bade pa lang och kort sikt. En bra internkultur och struktur for dialog och
informationsspridning pa foretaget okar foretagets effektivitet, ger mojligheten till att
kunna erbjuda helhetslosningar till kund samt 6ka forutsattningarna pa langre sikt
genom att sprida erfarenheter och kompetens inom organisationen.
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Hur omfattande denna struktur behover vara beror pad hur foretaget ar uppbyggt,
storleken och karaktdren pa foretaget. I Agressos fall finns det flera anledningar till en
okad struktur pa internkommunikationen:

* Under de senaste aren har Agresso vuxit kraftigt vilket gjort att kraven pa
strukturen for informationsspridning och intern kommunikation har ékat.
Tidigare har foretaget varit tillrackligt litet for att alla skulle veta vem som visste
vad om olika kunder och produkter. Idag har féretaget drygt fyrahundra
anstallda vilket staller helt andra krav pa den interna kommunikationen.

* Den organisationsstruktur som Agresso har staller krav pa samordning mellan
olika avdelningar. Detta galler framforallt vid leverans av storre l6sningar som
bestar av flera olika produkter och kraver olika typer av kompetenser.

* Nar flera olika personer arbetar mot samma kund ar det viktigt att dessa ar
koordinerade for att Agresso ska uppfattas som ett foretag.

* Flertalet av de anstillda pa Agresso arbetar som konsulter varfor de i stor
utstrackning ar ute hos kunder pa dagarna. Detta minskar mojligheten till
kommunikation av mer daglig karaktar samt gor det svarare att boka interna
moten.

Det finns behov av kommunikation som beror olika omraden och som har olika syften.
Kommunikationen inom Agresso bor syfta till:

Erfarenhetsutbyte mellan individer och avdelningar

Informationsspridning gallande produkter och tjanster som erbjuds
Kunskapsspridning om olika kunder och dess behov

Underlatta for helhetsansvar for kunder samt arbete 6éver avdelningsgranser

Dessa olika omraden kraver olika strukturer och framforallt olika som ar ansvariga.
Agressos organisationsstruktur uppmuntrar framst till kommunikation inom de olika
branschsegmenten. Detta ar bra men det behovs dven kommunikation kopplat till andra
grupperingar. Det bor finnas grupper kopplade aven till olika kunder men aven olika
produkter och moduler. Individer inom dessa grupper bor byta information genom att
traffas men dven via skriftlig informationsdelning som mail och intranat eller liknande.

For att forbattra kommunikationen internt bor Agresso arbeta kontinuerligt med
strukturer och verktyg for intern kommunikation. Det dr viktigt att det finns ansvariga
for olika delar av internkommunikationen samt att det avsatts tid i organisationen att
arbeta med det. Det bor finnas nagon eller nagra pa foretaget som tar ett helhetsansvar
for den interna kommunikationen. Denna person eller grupp bor ha nara kontakt med
ledningsgruppen for aterrapportering samt for att fa fokus pa den interna
kommunikationen. Arbetsuppgifterna bor vara:

* Attarbeta med gemensamma strukturer for informationsspridning gallande
produkter och tjanster som Agresso erbjuder

e Attarbeta med gemensamma strukturer for informationsspridning om specifika
kunder

¢ Attarbeta med strukturer och verktyg for hur kunskapsspridning ska ske mellan
liknande funktioner under olika affirsomraden.

* Folja upp hur strukturerna anvands i organisationen
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Det bor dven finnas ansvariga for den interna kommunikationen pa de olika
avdelningarna som ansvarar for kommunikationen pa den avdelningen. Ansvariga bor
aven finnas for kommunikation och dokumentation kring olika projekt, produkter och
tjanster.

Det dr viktigt att strukturerna ar tydliga avseende:

e Vem som ansvarar for vad
¢ Vilken information som ska finnas om exempelvis en kund.
e Var denna information ska finnas

Strukturen gor att det blir enklare att finna information som man letar efter. Det blir
aven lattare att ta till sig informationen om det finns en liknande struktur foér alla kunder
och en for alla produkter.

Det finns behov av bade tydligare strukturer for hur information ska delas och hur
kommunikation ska ske men dven verktyg som underlattar denna delning. I dag finns
information samlat pa flera olika stillen och det finns ett otydligt ansvar for
dokumentering av exempelvis kunder. Mycket dokumentation kring kunder och
produkter stannar hos den som gjort dokumentationen alternativt sprids via mail. Det
finns flera olika strukturer i dagslaget vilket gor att det ar svart att veta var den dnskade
informationen finns eller om den finns 6verhuvudtaget. Agresso borde inforskaffa en
struktur och ett verktyg for att dela information.

Det finns redan idag en del aktiviteter kopplat till kommunikation pa foretaget. Exempel
pa detta ar kompetensdagar och Allméten. Dessa dr bra men det behovs dven mer dialog
kopplat till specifika kunder och produkter. For att dessa méten ska bli av ar det viktigt
att man prioriterar upp denna tid och ser till att ha ett incitamentssystem som
uppmuntrar till att personalen gar pa dessa moten.

Forutom moten ar det viktigt att det ar enkelt att finna information. Denna information
kan vara information om en kund eller en produkt. Denna information kan exempelvis
ligga pd intranatet. Dock kraver det att strukturen blir lattare att folja samt att det blir
lattare att ska efter relevant information. Framforallt kravs det att det finns ansvariga
personer som arbetar med att uppdatera informationen kontinuerligt sa att all
information ar aktuell och komplett.

Incitamentssystem

Ett foretags incitamentssystem paverkar de anstilldas handlingar i en viss riktning.
Beroende pa incitamentssystemet kan denna paverkan bade vara av positiv och negativ
karaktdr. Darfor ar det viktigt att ha ett genomtéinkt incitamentssystem som bidrar till
onskat beteende.

De mal som ar uppsatta ska vara utgangspunkten och strategin det siatt som man ska
uppnad de uppsatta malen. Det ar viktigt att foretagets incitamentssystem stottar upp de
mal och strategier som ar uppsatta for att ge 6nskad effekt.

Agresso har pa nationell niva tagit fram ett strategidokument som innefattar foretagets
mal och strategi for att nd dessa. Det finns dven ett internt arbete med att bryta ned
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dessa pa de olika verksamhetsomrddena. Det finns behov av att se 6ver delar av
incitamentssystemet for att det pa ett battre satt ska kunna bidra till maluppfyllelse.

Agresso har idag ett incitamentssystem som bygger framforallt pa forsaljning for
sdljarna och pa debiteringsgrad for konsulterna. Detta satter stort fokus pa lonsamhet.
Detta ar bra da det leder till hog effektivitet framforallt pa kort sikt. Det finns behov av
att ha ett incitamentssystem som aven tar hansyn till kundnéjdhet och
erfarenhetsutbyte. Detta bor inte ske genom ett lonesystem som bygger pa provision.
Riskerna med detta ar ndmligen att det slar fel och uppmuntrar till fel saker och inte
visar hela bilden.

Dock finns det behov av att se 6ver incitamenten for de personer som arbetar med
forsaljning. For att uppna de mal som ar uppsatta for forsaljning av olika produkter,
tjanster och moduler bor dven incitamentssystemet spegla dessa. Detta kan ske genom
nedbrytning av mal som ett provisionssystem som uppmuntrar de satsningsomrdaden
som foretaget vill géra. Om det finns en strategi att sdlja en viss modul eller produkt bor
detta ocksd aterspeglas i incitamentssystemet. Ska en del av sdljarna ha ett utokat
kundansvar utdéver siljprocessen bor detta ocksa speglas i incitamenten fér dem. Annars
finns en risk att man i betydligt storre utstrackning uppmuntrar till klassiska
sdljaktiviteter och i mindre utstrackning uppmuntrar till aktiviteter kopplat till ett
bredare kundansvar.

Det finns dven ett behov av att tydliggora fordelningen av incitamentssystem mellan
olika saljare och avdelningar. I dagslaget finns det en otydlighet gédllande hur
provisionen ska fordelas nar sdljare fran olika affirsomraden ar delaktiga i samma
forsdljning. Det ar viktigt att ha ett incitamentssystem som uppmuntrar till samarbete
over avdelningarna.

I stéllet for en 6kad resultatberoende loneandel fér de som arbetar som konsulter bor
man dven mata andra saker dn debitering och forsaljning for att satta fokus pa dven
andra saker. Framforallt bor man titta pa faktorer som kan skapa férdelar pa sikt.
Forbattringar bor ske genom att hitta satt att mata och folja upp féljande omraden i
storre utstrackning:

* Helheten kring kunderna

*  Kommunikation internt

* Informationsspridning internt
* Relationsbyggande med kund

Genom att méata och folja upp dessa saker satter man fokus pa fler komponenter dn
debiteringsgrad och forsaljning vilket gor att personal kan prioritera saker som
kundvard och kunskapsoverforing. Det ar viktigt att det avsatts tid for dessa saker for
att Agresso ska kunna fortsatta att vixa samt ha konkurrensfordelar dven pa langre sikt.

Det ar tre delar som ska anvandas for att 0ka incitamenten inom de olika omradena:
¢ Avsattning av tid

Om Agresso vill uppmuntra till olika typer av aktiviteter sd maste det avsattas tid
for dessa. Exempel kan vara avsattning av tid for kompetenséverféring och
kontinuerlig kundkontakt.
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* Matning och uppféljning
Det bor ske métning pa de punkter som man vill bli battre pa. Det kan handla om
kunskapsoverforing, kundnéjdhet eller intern samordning. Det dr viktigt att
fundera 6ver vad man vill uppna samt hur man kan mata detta. Matningen bor
dven matas pa en relativt 1ag niva for att det ska ga att gora en bra uppféljning. I
dagslaget sker t.ex. matning av kundnéjdhet men det f6ljs inte upp per projekt
eller kund. Detta dr nagot som bor gora pa ett strukturerat satt.

¢ Forenklade strukturer

For att uppmuntra till beteenden och aktiviteter av olika slag ar det viktigt att
minska de barridrer som finns for att utfora dem. Det bor finnas nedskrivna och
kommunicerade atgardsforslag for att na olika mal. Det kan exempelvis galla
sdttet att dela information och kunskap samt dokument f6r uppféljning av ett
implementeringsprojekt.

Dessa olika delar bor anvandas tillsammans for att utveckla Agressos
incitamentsstruktur kring 6nskade forbattringsomraden.
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