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Syfte: Vart syfte ar att undersoka varifran idén till en organisationsférandring kommer,
hur den implementeras, samt vilken roll KAM kan eller kanske bor spela. [ féorandringen
fokuserar vi pa att utreda vilka effekter forandringen i stort och KAM har eller forvantas
ha pa kundhanteringen och kundrelationerna. I enlighet med KAM-litteratur vill vi ocksa
att ta reda pa bada parterna i en kundrelations synvinkel. Vad som enskilt vill uppnas
och hur man ur detta kan uppnd en transparens dir man bygger for ett gemensamt
varde och pa sa vis forsoker uppna synergieffekter. Utifran ovanstdende syfte &mnar vi
identifiera nyckelfunktioner eller aktiviteter som ar kritiska for forandringens framgang.

Metod: En kvalitativ casestudie pa fallforetaget Gunnebo. Var egna undersokning bestar
primdr av semistrukturerade intervjuer med nyckelpersoner anpassade efter var
fragestallning.

Teoretiska perspektiv: Relationsmarknadsforing, Karaktarsdrag for
kundrelationer, Dimensioner i en KAM-relation, KAM-processen, KAM:s
utvecklingscykel och Implementering av KAM

Empiri: Intervjuer med VD, sédljchef och key acoount manager fran Gunnebo, samt
intervju med nyckelkunden Blomsterlandet. Dessa egna intervjuer kompletteras med
tva intervjuer med kunder som vi erhdllit fran externt konsultbolag. = Samma
konsultbolag har givit oss utbildnings- samt utvarderingsmaterial om Key Account
Management. Vi har dven fatt drsredovisning for 2010, strategiska dokument,
beskrivningar av arbetsprocesser och interna filmer fran Gunnebo. Allt detta kobinerat
ar vart empiriska material, fran vilket vi bygger var analys och vara slutsatser.

Slutsatser: [ det studerade fallféretaget har vi fatt beskrivet for oss ett
forandringssarbete till syfte att forbattra dess kundrelationer genom nyttjandet av KAM.
Eftersom var undersokning bedrivits mitt i denna implementering handlar var slutsats
om identifieringen av fyra framgangsfaktorer som vi lyfter fram som kritiska for att
uppnd framgang i forandringen. Dessa ar att sprida en tydlighet i definitonen av. KAM
internt och externt. For det andra att sdkerstalla kunskap och forstaelse for arbetet mot



forandringens mal och syfte som kundfokuserad. For det tredje stod av system for
arbetsprocesser och kundanalys, samt for det fjarde ledning och styrning i
forandringsprocessen.



Abstract

Title: From product focused to customer orienteded - A casestudy of Key
Account Managements role in a strategy change on an industrial market.

Seminar date: 2011/05/20

Course: Master thesis in business administration, 30 University Credit Points (30 ECTS).
Authors: Mattias Erasmie, Jakob Qvarnstrom
Advisor/s: Jens Hultman

Five key words: Market Orientation, Industrial Marketing, Customer Relationships,
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Purpose: Our purpose is to investigate from where the ideaforan organizational
change is derived, how it is implemented, and the role KAM can or perhaps should play
in the change. We will focus on investigating the effects of change which KAM could or
should have on customer management and customer relationships. In accordance with
the KAM - theories we also wantto seeboth partiesina customer relationships
viewpoint. What is the purpose of, and what values can be expected in terms of shared
value and synergy effects within the relationship? Based on the purpose above, we
intend to identify key features or activities that are critical to the success of the
organizational change

Methodology: We conducted a qualitative case study on the company
Gunnebo. Our own studyconsists of primary semistructured interviews with key suited
for our research question.

Theoretical perspectives: Relationship marketing, Characteristics in Customer
Relationships, Dimension in KAM, KAM-process, KAM development cycle, Implementing
KAM

Empirical foundation: Interviews with the CEO, sales manager and key account
manager along with a interview with key customer Blomsterlandet. These own
interviews supplemented by two interviews with customers which we received from an
external consultancy. They also provided us with education and evalutation matierals
for Key Account Management. We also received financial statement for 2010, strategic
documents as well as internal movies from Gunnebo. All this combines is our empirical
material, from which we have based our analysis and conclusions.

Conclusions: In our case we have described an organizational change which aims
towards improving its customer relationships through the use of KAM.



Since our study is conducted in the middle of this implementation, our conclusion
identifies four success factors which we point out as critical in order to achieve success.
These four factors are firstly to spread clarity of a mutual definition of KAM within the
organization. Secondly to ensure knowledge and understanding of the purpose and goal
of the change towards market orientation and customer focus. Thirdly a supportive IT-
system, and finally clear management and control over the implementation and focus of
the change.
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1. Introduktion

[ vdrt inledande kapitel sd beskrivs bakgrunden till viar problemformulering och syfte som
leder till vdr forskningsfrdga. Vi ger en kortfattad presentation av vdrt fallféretag som
skall undersékas for att bistd oss med empiriskt material att bygga analys och slutsats

kring. Vi kommer dven beskriva vilka avgrdnsningar som vi beslutat i vart arbete.

1.1 Bakgrund

Varje enskilt foretag har odndliga mojligheter gillande hur de skall bedriva sin
verksamhet for att uppnd optimalt resultat. Inom framforallt business-to-business
marknader sa finns det en vixande medvetenhet gentemot vikten av goda relationer
med samtliga intressenter men framst med sina kunder. Har har identifierats en trend
dar kunder nyttjar sin forstarkta position allt mer och darav okar relevansen for
leverantorer att bygga en relation med sin kund (Kotler & Armstrong, 2006). Kundernas
starka forhandlingsldge kan bero pad att marknaden dr mogen och att konkurrensen ar
hog, i sddana situationer blir varje konkurrensmedel allt viktigare. Lange har fokus for
industriella foretag legat pa sin egen produktion vilket medfért produktorientering
(Nordén, 110427). Med teknisk personalfokus sa skapas organisationer som satter
produkten och dess tekniska funktioner i fokus. Eftersom sd gott som alla foretag
forsoker anpassa sin verksamhet med sin affarsmiljo (Coviello et al. 2002) sa ligger vart
intresse i att se hur mogna industriella féoretag anpassar sin verksamhet for att battre
tillfredstalla sina kunder. Det ligger ocksa ett uppvaknande i hur resursférbrukningen
kring kundhanteringen forandras och stravas efter att effektiviseras (Coviello et al.
2002). For att bekanta oss med detta dmne kommer vi att titta pa
relationsmarknadsforing och marknadsorientering men framforallt pd Key Account
Management (vidare dven bendmnt KAM) . Genom att se pa sin organisation utifran
relationerna som skapas med kunder och andra intressenter sa skiftar fokus fran

produktorienterad till marknadsorienterad och kundfokuserad.

Key Account Management ar en process for att skapa varde med kunder (Ryals och
Humphries, 2007). Genom KAM:s processtank valjs nyckelkunder ut for att tillsammans
skapa langsiktigt virde. Med KAM-processen delegeras ansvar for enskilda kunder

istallet for produkter eller marknader ut till ansvariga chefer. Ansvarig Key Account



Manager skall dd ta hand om forsdljning men framforallt for lonsamhet, det vill sdga, ha

ett bredare perspektiv pa verksamheten och pa begreppet forsaljning (Ojasalo, 2001).

1.2 Problemformulering

[ var studie amnar vi utreda hur foretag kan forandra sina organisationer for att erhalla
hogre lonsamhet genom mer lonsamma kundrelationer. Ifrdn Biemans et al. (2010)
finner vi att det inom marknadsorienterade organisationer har vuxit fram ett allt storre
intresse och fokusering pa séljstyrkans roll och betydelse. Darfor vill vi undersoka hur
en forandring av ett foretags grundsyn pa forsdljning och kundrelationer kan
organiseras. Utifran denna problematisering identifierar vi Key Account Management
som ett verktyg for att styra arbetet med kundhanteringen. I arbetet ser vi flera delar
som kan problementiseras, daribland fordelar och eventuella nackdelar med att
anvanda KAM och hur en implementering av KAM kan ske i en redan mogen
organisation. I implementeringen ligger vart intresse pa bakomliggande orsaker till att
forandra och eventuella forvantade vinster i kundrelationerna. I relationen mellan en
leverantér och en kund uppstar det ofta ett “gap” i hur relationen varderas.
Problematiseringen ligger i att ta reda pad parternas synvinkel, vad som enskilt vill
uppnds och hur man ur detta kan uppnd en transparens dir man bygger for ett
gemensamt varde och pa sa vis forsoker uppna synergieffekter. Vidare sa vill vi utreda
hur leverantéren och kunden definierar kundvarde och vilken effekt en
marknadsorientering och kundfokusering genom KAM kan tdnkas ha pa relationen

ifraga om just identifierat varde.

1.3 Syfte

Vart syfte ar utifran angivna bakgrund och problematisering att kunna ge ett akademiskt
saval som praktiskt bidrag genom att analysera ett fallféretag. Fallet ar vagt gentemot
nuvarande existerande litteratur. Vi skall undersdka varifrdn idén till en
organisationsforandring kommer, hur den kan implementeras, samt vilken roll KAM kan
eller kanske bor spela. I fordndringen fokuserar vi pa att utreda vilka effekter
forandringen i stort och KAM har eller férviantas ha pa kundhanteringen och
kundrelationerna. 1 enlighet med KAM-litteratur vill vi ocksd att ta reda pa bada

parterna i en kundrelations synvinkel. Vad som enskilt vill uppnas och hur man ur detta
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kan uppnd en transparens dir man bygger for ett gemensamt viarde och pa sa vis

forsoker uppna synergieffekter.

1.4 Forskningsfraga
Var forskningsfraga utgar ifran vilka skdlen ar till att genomfora en
organisationsféorandring fran produkfokusering mot marknadsorientering och

kundfokusering.

Utifran detta utreda vilken roll Key Account Management kan spela for en sadan

organisationsforandring dar kundhanteringen och kundrelationerna skall férbattras.

Utifrdn ovanstdende fraga och analys dmnar vi identifiera nyckelfunktioner eller

aktiviteter som ar kritiska for forandringens framgang.

1.5 Presentation av fallforetaget Gunnebo

For att analysera Key Account Management-processen i praktiken sa har vi kontaktat
sdkerhetskoncernen Gunnebo Nordic AB (vidare bendmnt endast Gunnebo). Gunnebo
genomgar i dagslaget en forandring i sin organisation diar man gar fran ett
produktfokuserat till ett mer kundfokuserat och relationsbaserat synsatt (Stalebrant
110401). KAM ar en viktig del i féorandringen. I forandringar och implementeringar, i
detta fall en stor mogen organisation, sd uppstar ofta hinder och problem. Genom att fa
tillgdng till personal inom siljorganisationen, hogre chefer och dven en nyckelkund
amnar vi att analysera det praktiska fallet hur KAM implementeras och anvands som ett
verktyg i relationen mellan leverantdr och kund. Var analys kommer att ses ur bada
parters infallsvinkel. Pa sa vis hoppas vi att ett storre bidrag, neutralt fran paverkan ur

ett leverantor- eller kundperspektiv, kan ges.

Baserat pa var problemformulering och det syfte som vi har med var uppsats sa fann vi
Gunnebo som ett mycket intressant foretag av tre anledningar. For det forsta sa ar det
en stor global koncern, for det andra sa agerar de i en intressant business-to-business
marknad och for det tredje sa genomgick de 2009 ett ledningsskifte dar den nya
ledningen paborjade en stor organisatorisk forandring (Nordén 110427). Férandringen

utgick ifran att den nye VD:n och koncernchefen Per Borgvall identifierade en brist i
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Gunnebos kundrelationsstrategi. Gunnebo arbetade, likt madnga andra industriella
business to business foretag utifran en valetablerad produktorientering dar produktens
utformning snarare an kundens behov stod i centrum. Saljorganisationen var uppbyggd
efter produkterna och lésningarna som Gunnebo levererade och inte efter kunderna
som de servade (Nordén 110427). Med andra ord sa hade de en internbaserad strategi
som bodrjade kdnna fordldrad. Som ett av flera led i ett komplext och langsiktigt
forandringsarbete sa borjade Gunnebo introducera Key Account Management inom

organisationen.

Gunnebo arbetar som specialistdistributorer och vill kunna visa optimal l6sning for
kunden ifrdga. Det krdvs stor variation och flexibilitet i sortimentet tillsammans med

teknisk support da inkdpet bestar av bade vara och tjanst (Cheverton 2000).

- Allt handlar om att skapa virde. Att skapa virde for vdra kunder sd att

de kédnner att de far det de vill ha, det de behover och lite till.

Koncern-VD Per Borgvall

1.6 Avgransning

Vi har for var uppsats valt att fokusera pa leverantorens handlingar och situation. For att
analysera hur en leverantors relation till sina kunder paverkas utav en organisatorisk
omorientering sa valjer vi dock att dven intervjua kunder. Syftet med det ar for att forsta
hela relationen, fokus ligger dock pa sdljaren. Vi kommer alltsd inte att analysera

koparens situation utan bara hans roll i relationen sett ifran leverantoren.

Vart val att blott fokusera pa en leverantor och deras relationer till olika nyckelkunder
gor att vi kan gd mer pa djupet inom en specifik relation men medfoér begransningen att
analysen enbart kan antas gilla under liknande forhdllande som de beskrivna i
uppsatsen. Dock tror vi att implementeringsprocesser och forandringsarbeten har
manga snarlika drag som ar generaliserbara och pa sa sitt kan appliceras i liknande
processer for foretag fran narliggande marknader. De &mnen som tas upp i var teoridel
ar breda dmnen med massvis av tillginglig information. Vi har férsokt att forklara
begreppen forst brett for att sedan ga pa djupet inom det som ar mest relevant for var

uppsats, pa sa satt blir var teoridel avsmalnande. Ytterligare begransningar ligger i
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antalet intervjuer. Valet av antal dr en kombination utav tidsfaktorer, tillgang till
relevanta personer och framforallt var intention att uppna nagon sorts 6verskadlighet
over det material som samlas in. Overskadligheten hinger ihop med att vi vill kunna dra

korrekta och vilgrundade analyser och slutsatser.
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2. Metod

Syftet som tidigare beskrivits dr att ta reda pd hur en organisation genomfér en
fordndring frdn produktorienterad till marknadsorienterad och kundfokuserad. Fokus sker
i vdar undersékning pd hur fallféretaget Gunnebo implementerar Key Account Management
for att gora foretaget mer kundfokuserat. Vi redogér ddrfor for de metoder som finns och
baserat pd dem presenterar och motiverar vi vdrt val av forskningsmetod,
tillvigagdngssdtt samt insamling av information och empiriskt material. Avslutningsvis sd

underséker vi uppsatsens trovdrdighet och dkthet.

2.1 Forskningsstrategi

Vilken forskningsstrategi som anvands baseras pa var forskningsfraga, det vill saga, vad
vi vill underséka (Bryman & Bell, 2010). Det finns tva stycken huvudalternativ att valja
mellan vad giller forskningsstrategi. Antingen genomfér man en kvantitativ
undersokning som har sitt ursprung fran naturvetenskapen. [ kvantitativa
undersokningar sker insamling av data for att med hjalp av olika analysverktyg
omvandlas till information (Malhotra, 2006). Det andra tillvigagdngssattet for att
genomfora en undersdkning ar att bygga sin forskningsstrategi kring en kvalitativ
forskningsmetod. 1 var forskningsfraga sd beslutar vi att vi 6nskar undersoka Key
Account Management:s roll inom en organisationsforandring. Vi undersoker for detta
andamal ett praktiskt fall av implementering. For att fa forstdelse for hur en
organisations forandringsarbete fungerar genomfoérde vi en fallstudie. Huvudkallan till
information kom genom intervjuer med personer som innehar for fragestillningen
relevanta befattningar. Att bygga sin forskningsstrategi pa kvalitativ forskning innebar

att vi fokuserar pa ord och tolkning (Bryman & Bell, 2010).

Genom att starta fran en deduktiv infallsvinkel sa utgick vi fran existerande teori inom
industriell marknadsforing, relationsmarknadsforing, kundrelationer,
implementeringsstrategier och Key Account Management. Identifierade teorier
anvandes for insamlandet och analyserandet av empirin hos vart fallféretag Gunnebo
och dess nyckelkunder. Vara empiriska fynd ligger sedan till grund for ny tolkning och
analys av ursprunglig och identifierad teori (Johansson-Lindfors, 1993). Att pa detta satt

ta oss an kunskapssokandet innebar en hermeneutisk kunskapssyn (Bryman & Bell,
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2010). I en initial fas ville vi utveckla en forstaelse for &mnet for att sedan utreda dess

praktiska barkraft.

Vi har anvant bade primdra killor genom egna intervjuer samt sekunddra genom
tillgang till konsultbolaget Cordovans intervjuer med Gunnebos nyckelkunder. Cordovan
har dven bistatt med utvarderingsmaterial om Key Account Management i synnerhet. Vi
har ocksa fatt tillgdng till material fran Gunnebo sdsom arsredovisning, strategiska

dokument, beskrivningar av arbetsprocesser och interna filmer.

2.2 Undersokningsdesign

Den bakomliggande forskningen for var uppsats utgar ifran en fallstudie baserad pa vart
forskningsomrade. Anledningen ar framst mdjligheten att fordjupa oss inom ett
specifikt omrdde och da kunna dra nagorlunda generella slutsatser for den specifikt

beskrivna miljon.

Om vi istdllet valt att intervjua flera foretag sa hade forvisso analysen kunnat bli mer
generell och bred for Key Account Management. Samtidigt hade den riskerat bli mer
ytlig, tillintetsdgande och vag i sin signifikans. Genom att studera Gunnebo och deras
nyckelkunder mer i detalj sa far vi en mangfacetterad analys av den givna situationen
(Lundahl & Skarvad, 1999). Helhetsforstaelsen okar da vi valjer att se det fran bade

sdljaren saval som koparens perspektiv for att bedoma fallet.

En fordel med en kvalitativ fallstudie ar att den lampar sig val for att kombinera ihop
olika material och metoder. Intervjuer med saval managers som nyckelkunder
kompletteras med redan utférda intervjuer med nyckelkunder. Det ar dock viktigt att vi
ar pa det klara med de nackdelar som fallstudier innebar, speciellt nar de ror sig om ett
foretags forandringsprocess. Det finns en risk att det brister i trovardigheten gallande
slutsatser och analyser. Dock ar vi medvetna om risken och kommer darfér ha den i
atanke for att undvika generaliseringar. [ var analys sa forsoker vi hela tiden att inte dra

nagra absoluta eller sdkra slutsatser utan kontemplerar genomgaende dver bristerna.
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2.3 Undersokningsmetod

2.3.1 Intervjuer

Var undersokningsmetod bestar utav intervjuer vars design baserades pa den teori vi
presenterar i kommande teorikapitel. Intervjuerna genomférdes med flera olika

personer inom fallféretaget Gunnebo och med en utvald nyckelkund.

Intervjuer kan genomféras pa en mangd olika satt bade om man skiljer pa kvantitativa
och kvalitativa. Vi har som bekant valt en kvalitativ undersokning men dven denna
rymmer flera valmojligheter lampade for olika syften. Det finns bade semistrukturerade
och ostrukturerade intervjuer. De ostrukturerade kannetecknas precis som namnet
vitthar om att de sker utan en i forvdg planerad struktur. Endast vissa
minnesanteckningar anvands och fragorna ar inte nedskrivna i forvag. Meningen med
dessa ar att fa fram intervjupersonens svar utan styrning. Semistrukturerade intervjuer
har daremot storre styrning och inriktning, bland annat genom ett designande av en
intervjuguide. Vad som skiljer den semistrukturerad fran den strukturerade intervjun
ar att det finns stor frihet for bade intervjuaren och den intervjuade att associera fritt
eller stalla foljdfragor (Bryman & Bell, 2010). Eftersom vi vill styra vara empiriska fynd
mot att dels berora var litteraturbas men dven for besvara var forskningsfraga sa

anvande vi semistrukturerade intervjuer.

Anledningen till den valda intervjustrukturen ar att vi ville ha viss kontroll 6ver vad den
avsatta intervjutiden anvands till. Da kan vi styra och kontrollera &mnet men lamnar
innehallet fritt till respondenten. En intervju genomfoérdes av logistiska skal via telefon.
Anledningen var att vi inte lyckades finna tid att motas inom tidsramen for var tidsplan.
Detta anser vi skulle forsvarat arbetet med en ostrukturerad intervju och stirkte
beslutet att arbeta med intervjuguider. Samtliga intervjuer har spelats in och
transkriberats. Den bedrivna insamlingen av information dr av primadr art. En
intervjuguide bidrar till viss styrning av intervjun (Bryman & Bell, 2010). Intervjuguiden
i sig bygger pa var forskningsfraga samt den teori som vi presenterar i vart teorikapitel.
Vissa fragor som vi misstanker kan vara svara att svara pa skickades i forvag via e-mail

till aktuella respondenter. Intervjuerna spelades in digitalt for att vi pa sa sitt inte
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behovde lagga fokus pa att anteckna svaren utan istillet kunde koncentrera oss pa att

utfora sjalva intervjuerna.

D3 intervjuerna ar semistrukturerade sa ar resultaten tolkande och baserade pa hur vi
uppfattar och forstar intervjupersonernas verklighet. Stor betoning ligger darfor pa vad
vi som skriver uppsatsen har fér synvinkel och var tolkning av dess sammanhang

(Bryman & Bell 2010).

Vart urval av respondenter dr anpassat for andamalet och vi har valt semistrukturerade
intervjuer med managers hos Gunnebo och en nyckelkund. Dessa foretag och personer
ar utvalda da de sitter pa den praktiska kunskapen om hur processen som vi vill
undersoka har gatt till. De besitter dven inblick angaende kundrelationshantering som vi
vill sammankoppla med den teori som vi presenterar i vart foljande teorikapitel. Fran
Gunnebo sa har vi Par Nyberg HR-chef for Gunnebo Nordic AB och Talent Manager for
Gunnebo AB som kontaktperson. Hans roll har varit att organisera var kontakt med

nyckelpersoner inom Gunnebos organisation.

Var forsta intervju var med Fredrik Stalebrant som ar en nyrekryterad Key Account
Manager hos Gunnebo. Under denna intervju satt Par Nyberg med under den forsta
halvtimmen. Aven hans kommentarer anvinds i var empiriska presentation. Den andra
intervjun var med saljchefen Niklas Danfors. Efter den intervjun fick vi tillgang till ett
langre mote med Bengt Nordén som ar VD for Gunnebo Nordic. Nyckelkunden som vi

har intervjuat ar Martin Edlind, IT-chef pa Blomsterlandet.

Vi har for dessa fyra intervjuer komponerat tre stycken intervjuguider med olika
inriktningar.

- Intervjuguide 1 (bilaga 2) ar riktad till Fredrik Stalebrant och Niklas Danfors.

Guidens inriktning dr mot hur det praktiska férandringsarbetet, kundhanteringen

och Key Account Management:s roll ser ut.
- Intervjuguide 2 (bilaga 3) ar riktad till Bengt Nordén. Denna guide ar av mer

oversiktlig och strategisk art. Vi utreder bland annat orsaker till férandring,

implementeringsstrategier och forvantade utfall.
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- Intervjuguide 3 (bilaga 4) ar riktad till Martin Edlind. Inriktningen pa guiden
syftar till att ta reda pa kundens tankar kring hur Gunnebos férandring marks,
kundhanteringens uppldgg och allmdnna tankar om framgangsrika

kundrelationer.

2.3.2 Externa kallor

Som vi tidigare beskrivit sa har vi fatt tillgdng till dokument och filmer fran
kommunikations- och konsultféretag Cordovan. De arbetar med Gunnebo AB pa
koncernniva genom Key Account Management utbildningar och har darfor stor insikt i
hur Gunnebos forandringsarbete ser ut. Gunnebo har dven tilldelat oss drsredovisning

fran 2010, strategiska dokument, beskrivningar av arbetsprocesser och interna filmer.

Vi fick tillgang till tre stycken Power Point presentationer vid namn "KAM Step 1 & 2”
samt "Summary Follow up on KAM Group”. De tva forsta presentationerna var mallen
for hur utbildningarna med Key Account Managers ar utformade. Den tredje var en
summering av hur utbildningarna fungerat och slutsatser. "KAM Step 1 & 2” anvandes i

var utformning av intervjuguider framst for Fredrik Stalebrant och Niklas Danfors.

Cordovan sjilva hade under 2010 genomfort tva videointervjuer med Handelsbanken
och Tekniska Verken. Intervjuerna handlade om hur de sag pa nyckelkundsbehandling
genom Key Account Management. I nyttjandet av dessa intervjuer sa har vi tagit hansyn
till dess datum samt det faktum att vi inte sjdlva stallt fragorna. Eftersom vi inte haft
kontroll 6ver vad som togs upp i intervjuerna sa paverkas dess relevans. Den bedoms

darfor ej som lika pataglig som vid vara egna intervjuer (Bryman & Bell, 2010).

Gunnebo har ocksa forsett oss med externt empiriskt material. Vi har fatt tva dokument
innehallande deras siljorganisations uppbyggnad vid namn "Pres Gunnebo AB Core
GPP” och "Lead KAM concept”. Utover det har vi fatt en modell pa deras affarsprocess
fran sdlj till service 6ver hur deras Key Account Managers och Key Account team skall

arbeta. Vidare sa har vi tilldelats ett strategidokument fran koncernledningen vid namn
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"Get it right - Gunnebo for en sdkrare framtid”. I anknytning till det dokumentet fick vi

en film som beskriver deras framtida strategi.

Information fran hemsidor har anviands angdende Gunnebos historia vilket togs fran
deras egen hemsida. For att forstd deras nuvarande affiarssystem Microsoft Dynamics AX

battre sa tittade vi pa Microsofts hemsida.

2.4 Litteraturinsamling

Var litteraturinsamling har utgatt fran de identifierade huvuddmnen som vart
teorikapitel ror sig Kkring. Dessa dmnen eller teoriomrdden ar industriell
marknadsforing, marknadsorientering och kundfokusering, kundvarden,
relationsmarknadsforing och Key Account Management med extra inriktning pa dess
implementering. Dessa dmnen utgér var bas som bistar oss i var utredning av
fragestallningen. Vi  finner teorin frdmst inom = management och
marknadsforingslitteratur. Tillvigagangssattet for att tillskansa oss nddvandig teoretisk
information har varit genom att forst och framst soka pa Lunds Universitets
bibliotekskatalog LibHub. Utifran de artiklar och bocker vi funnit har vi studerat deras
referenslistor for att pd sa satt finna mer relevant litteratur. Syftet ar att battre forsta
sambandet for hur litteraturen hanger ihop. Under de snart fyra ar som vi har studerat i
Lund sa har vi arbetat med mangder av bocker och artiklar som ocksa bidragit till vart

teorikapitel.

2.5 Trovardighet

For en kvalitativ studie ar det framst tva huvudkriterier med vilka den bor
kvalitetsbedomas, dessa ar trovardighet och dkthet (Bryman & Bell, 2010). Var
arbetsprocess har under hela uppsatsens gang syftats till att leva upp till de krav och
regler som finns vid Lunds Universitet. Trovardigheten bedéms och férklaras av fyra
delkriterier tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet och konfirmering (Bryman & Bell,
2010).

Det forsta kriteriet ar tillforlitlighet i undersokningen. Vi ser da till om vi har betraktat

empirin pa ett korrekt satt utefter hur verkligenheten ser ut. For att uppna tillférlitlighet
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sa anvande vi bada forfattarnas mobiltelefoner som diktafon for att spela in vara
intervjuer. Inspelningarna har efter det sparats pa vara datorer och transkriberats i sin
helhet. Genom att gora sd minskar risken for feltolkningar av vad svaren egentligen
syftar till. Vi har ocksd gett Bengt Nordén mojlighet att bevittna och diskutera vara
empiriska resultat for att pa sa satt bekrafta att de ar en korrekt spegling av vad de
syftat till. Att ge respondenterna mdjlighet till det kallas for respondentvalidering
(Bryman & Bell, 2010). Vi har darmed utfoért en partiell respondentvalidering eftersom

vi givit mojlighet till samtliga respondenter men bara en har begart det.

Overférbarheten dr svar att svara pd med ndgon storre sikerhet. En stérre empirisk
undersokning hade varit pa sin plats for att undersoka vara resultats barkraft i andra
kontexter. Pa grund av det konstaterandet sa far de antas vara gillande under radande
och liknande forhallande och miljoer. Palitlighet avser hur var undersokning har
genomforts genom de olika steg som den tagit. Var handledare och vara kurskamrater
har bidragit med granskning av kvalitén i uppsatsens uppbyggnad och fortlépande. Det
fjarde trovardighetskriteriet ar konfirmering och vi som forfattare av uppsatsen lamnar
var uppriktiga garanti att vi skrivit i god tro och efter basta formaga. Vi har inte
medvetet 1atit personliga varderingar pdverka varken var fragestdllning eller vara

slutsatser (Bryman & Bell, 2010).

2.6 Akthet

Det andra huvudkriteriet efter trovardighet ar dkthet eller autenticitet som det ocksa
kan kallas. Bryman & Bell (2010) beskriver dkthet som ndgot som ror
forskningspolitiska konsekvenser enligt fem kriterier. De aktuella kriterierna ar rattvis

bild samt otologisk-, pedagogisk-, katalytisk- och taktisk-autenticitet.

Det forsta kriteriet ar rattvis bild och for oss ar det en sjalvklarhet att efter basta
formdga ge en sd korrekt och ofdrvanskad bild av verkligheten som mojligt. Det faktum
att vii vara intervjuer talat med chefer pa olika nivaer och kunder gor att vi kdnner att vi
siktat mot att erhdlla en helhetsbild. Intervjuernas bredd starker tron om att vi uppnar

en rattvis bild av den beskrivna situationen.
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Var forhoppning ar dven att vart fallforetag Gunnebo kommer kunna ta till sig av var
analys. Med hjalp av analysen tror vi de kommer forsta sin nuvarande situation och pa
sa satt besluta framtida mandvrar baserat var undersoknings ontologiska autenticitet.
Som vi ndmnde ovan sd har vi pratat med flera intressenter vilket syftar till att hjalpa
dem att foérstd varandras situation som pedagogisk autenticitet. Aven katalytisk
autenticitet kan sadkerstdllas genom den pedagogiska autenticiteten. Ur taktisk
autenticitets synvinkel sa hoppas vi att lardomar kan dras infér framtida organisatoriska

forandringar och implementeringar av Key Account Management.
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3. Teori

Teoridelen i var uppsats ligger som grund for vdar ansats att besvara vdr frdgestillning.
Vart empiriska materials uppkomst kommer huvudsakligen frdn intervjuguider som byggts
upp kring presenterad teori. Vi utgdr frdn kontexten industriell marknadsféring och dess
distinktion och sdrdrag frdn traditionell marknadsféring. Inom industriell marknadsforing
ser kundrelationerna annorlunda ut och de virden som prioriteras likasd. Vidare sd leder
detta till relationsmarknadsféringens roll for hur en organisation hanterar sina kunder.
For vdr frdgestdllning dr det relevant att se hur féretag genomfér strategiska
fordndringsprocesser, for vart case mot att blir marknadsorienterad och kundfokuserad.
Sedan presenterar vi Key Account Management och den ledarskapsfilofins roll i detta

arbete.

3.1 Industriell marknad och B2B marknadsforing

Som utgdngspunkt for vad som kommer att diskuteras i uppsatsen framdver sa utgar vi
fran en industriell marknad. Motsatsen skulle i det har fallet vara en
konsumentmarknad. Dessa tva marknadsforingssituationer kan dven ga under
bendmningen konsumentmarknader och affirsmarknader (Axelsson & Agndal, 2005).
En stor skillnad mellan dessa ar att istdllet for att handla med flera enskilda
konsumenter som privatpersoner sa handlar du med en professionell inkdpare fran ett
annat foretag, organisation, tillverkare, myndighet eller institution. Detta kallas
business-to-business och ar en motsats till business-to-consumer dér det forsta business
ar sdljaren och det andra ar kdparen. Konsumentmarknaden dr en massmarknad dar ett
stort antal personer skall nds medan den industriella marknaden ofta kidnnetecknas av
farre kunder. Ett annat begrepp ar fatalsmarknad. P4 en fatalsmarknad ar aktérerna
valdigt koncentrerade, det vill sdga farre numerart men stérre ekonomiskt (Axelsson &

Agndal, 2005).

Industriell marknadsféring innebar marknadsféring utav industriella varor och tjanster.
Ytterligare kannetecken ar att de kundkontakter som odlas generellt siatt dar mer
langsiktiga och darfér mer individuellt hanterade. Det ar i dessa situationer som olika
satt att bygga upp natverk och allianser genom kundhantering kommer in i

sammanhanget (Ford et al. 2009).
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Sammanfattningsvis sa skiljer sig de tvd marknaderna at vad galler beslutsprocesser,
relationer och influenser (Coviello et al. 2002). Nar vi sammansatter dessa skillnader
mellan marknaderna sa anser Webster (1978) att skillnaderna ar av sa komplex grad att
de vida overvager likheterna och darfor kraver totalt andra kompetenser och

tillvidgagangssatt i sin hantering.

Efter denna inledande jamforelse sa riktar vi in oss pa den industriella marknaden

eftersom det ar den som var uppsats kommer rora hadanefter.

3.2 Karaktarsdrag for kundrelationer

Alla foretag har relationer till en stor mangd olika intressenter. Den viktigaste relationen
mellan intressenter for oss ar relationen som ar mellan leverantér och kund, den sa
kallade kundrelationen. Kundrelationen bestdr utav atskilliga sardrag och situationer
som baserat pa hur de fungerar definierar relationens uppbyggnad och kdnnetecken.

Ford et al. (2009) presenterar atta stycken kdnnetecken for en kundrelation:

1. De bestar av mer an ett enkelt mote eller transaktion.
2. Ar Komplexa i sin natur di erbjudandet dem emellan bestdr utav olika
kombinationer av;

e Produkter

* Tjanster
* Rad
* Logistik

* Anpassning
3. Nivan och frekvensen av interaktion varierar beroende pa andra punktens
komplexitet.
4. Respektive parts betydelse gentemot varandra varierar beroende pa hur de
varderar varandra. Ett foretags kunder har ofta fler olikheter an likheter.
5. Bada parterna i relationen definierar dess innehall och betydelse. Hur de anpassar
sig efter varandra dr det som paverkar innehallet.
6. Betydelsen av forhdllandet forandras med tiden, ingenting ar absolut utan behoven

och kapaciteten férandras hela tiden.
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7. Kundrelationen ror inte bara sidlj- respektive inkopsdelen av de bada
organisationerna.

8. Relationen och marknaden definieras inte enbart av produkten eller tjansten.
[stéllet ses till hur produkten och tjansten verkar for att l16sa ett problem. Med andra
ord hur flexibel och anpassningsbar en organisation ar fér att l6sa problem som

uppstar.

3.3 Kundvarden

Kundvarde eller varde ar ett begrepp som kan diskuteras ifran mangder av olika vinklar.
Utan att avgora vad som egentligen ar ratt eller fel forklarar vi nu nagra av de olika
varden som diskuteras inom litteraturen. Sanchez-Fernandez & Iniesta-Bonilla (2007)
konstaterar att inom oklarheten i att definiera och kdnna igen vad som ar varde ligger
dess konceptuella subjektivitet. De menar att vardet aldrig bara kan definieras av bara
kunden utan paverkas utav alla intressenter och att det finns en trade-off balans i att alla
inte kan bli nojda jamt. Ett utgangssatt ar att se det som att vardet i en relation ligger i
den uppskattade skillnaden mellan nytta och uppoffring (Sanchez-Fernandez & Iniesta-

Bonilla, 2007).

Vad som sarskiljer kundvarde inom industriella marknader och konsumentmarknader
ar en storre fokus pa vardet av relationen, eller det forvintade vardet kontra det
upplevda vardet av relationen (Lapierre, 2000). Vad som da ar viktigt for foretag inom
industriella branscher ar att identifiera vilka delar av deras totala erbjudande som
faktiskt genererar varde for kunden inom relationen (Lichtenthal et al. 1997).
Identifieringen sker genom olika aktiviteter, som i sin tur kan klassas som monetira
eller icke-monetara (Lapierre, 2000). Monetédra aktiviteter dr de som gar att sitta ett
exakt tal pa exempelvis transaktionskostnader medan icke-monetira berdaknas som tid,

anstrangning eller fokus som laggs ner inom relationen (Lapierre, 2000).

Nar vi tanker vidare pa hur en relation ser ut pd en industriell marknad sa finns det
faktorer som paverkar kundens upplevda varde. Inom relationer uppstar olika nivaer av
tillfredsstallelse, tillit och engagemang (Garbarino & Johnson, 1999). Tillfredsstillelse ar
ett sorts generellt matt pa hur ndjd kunden ar. Mattet baseras pa konsumentens

omddme av relationen sett dver en langre tidsperiod. For att mata tillfredsstéllelsen sa
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skall alla interaktioner mellan képare och séaljare tas i beaktning. Garbarino & Johnson
(1999) beskriver tillit som viljan att forlita sig pa en affarspartner som man har
fortroende for. Tilliten i ett forhallande beskrivs som resultatet av sdljarens palitlighet
och goda intentioner. Vad som kdnnetecknar dessa egenskaper kan inom professionella
affarer paverkas pa individnivd men aven i hur féretagen varderar varandra. Med andra
ord ser vi dven bedomningen av tillit bortom den enskilda affaren och baserar den pa all
interaktion. Sist av allt har vi engagemanget eller forpliktelsen for relationen ifraga.
Garbarino & Johnson (1999) utgar ifran att kundrelationer bor vara langsiktiga och att
dess utfall till stor del styrs av hur val forhdllandet fungerar. Darfor det viktigt att det
finns tydligt engagemang i en Kkundrelation. Moorman et al. (1992) definierar
engagemang inom kundrelationer som en varaktig 6nskan att bibehalla en vardefull
relation. Garbarino & Johnson (1999) gor en intressant koppling mellan engagemanget
som anstdllda kan kdnna for sitt eget foretag med engagemanget som kopare och séljare
kdnner for varandra inom en kundrelation. Engagemanget styrs da utav personlig
identifiering med organisationen, psykologisk hangivenhet, oro 6ver framtida utveckling
och omsorg for relationens lonsamhet. I en kundrelation galler detta inte bara mot sitt
eget foretag utan snarare matchningen av de tva deltagarna inom relationen (Garbarino

& Johnson, 1999)

Anledningen till att vi véljer att titta pa sd manga olika faktorer som paverkar
kundvardet ar att olika kunder reagerar och prioriterar olika. Darfor anser vi att enbart
fokus pa ett viarde i relationen kommer att vara missvisande. Faktorerna
tillfredsstallelse, tillit och engagemang blir extra viktiga i kundrelationer inom en
industriell marknad. For att ett foretag ska lyckas skapa en tillfredstdllande niva pa
relationen rader Garbarino & Johnson (1999) dem att ha en viloljad organisation som
stodjer kundhanteringen.

Oavsett hur stort det upplevda vardet ar sa blir det irrelevant om det inte kan backas
upp av finansiella resultat. Gronroos (2011) menar att for att uppna finansiellt varde sa
bor operativ och affirsmassig effektivitet vagas in. Affarsmassig effektivitet syftar till
hur val olika funktioner inom organisationen stottar varandra och resulterar i
kostnadsbesparingar eller intdktsgenerering. Det handlar dd om att olika funktioner
inom foretaget matchar varandra for att bade 6ka vardet och leverera vinst (Gronroos,

2011).
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Sammanfattningsvis sa kan vi konstatera att begreppet upplevt varde kan besta och
utgoras av flertalet vardeskapare. Icke desto mindre maste de i slutindan bedémas i
monetdra termer sdsom tillvixt, marginal, prispremium och kostnader (Gronroos,

2011).

3.4 Marknadsorientering

Nar ett foretag beslutar att konkurrera genom att bygga kundrelationer sa har de gjort
ett strategiskt val. Porter definierar strategier som skapandet av en unik och vardefull
position som involverar flera aktiviteter (Kotler & Lane, 2006). Nar sa stor fokus ligger
pa relationen med kunden sd ar det naturlig att orientera sig efter marknaden.
Organisationen fokuseras externt gentemot kunder, konkurrenter, marknaden och
marknadsmiljon. Ett motsatsforhallande hade varit om fokus legat internt mot

exempelvis produkterna (Aaker & McLoughlin, 2007).

McNamara (1972) definierar marknadsorientering som en affarsfilosofi baserad pa
uppfattningen  att  fokus skall ligga pa kunden, Ilonsamheten och
marknadskommunikationen. Kundfokus beskrivs ofta som det mest centrala elementet i
en marknadsorientering och det som skiljer den tydligast fran produktorientering (Kohli
& Jaworski, 1990). Kundfokus betyder mer precistatt foretagen samlar in och
analyserar information om kunden ifragas behov och preferenser (Kohli & Jaworski,
1990). Det ar dock viktigt for foretag att inte bli trangsynta i sin syn pa kunder. Det finns
en risk att for mycket kundfokusering leder till kortsiktighet och reaktivt beteende
gentemot marknaden. Det ar darfor viktigt att i sina marknadsanalyser leta efter bade
uttryckta och vilande latenta behov (Slater & Narver, 1998). Ytterligare en egenskap
som kdnnetecknar en marknadsorienterad organisation ar viljan att dela med sig av
information genom organisationens alla avdelningar. Att fa med sig hela organisationen
beskrivs som en nyckelkomponent for att uppna ett marknadsorienterat synsatt. Ibland
behandlas det som blott en marknadsféringsprocess nar foretaget borde betraktas som
en helhet (Slater & Narver, 1998). Nar det fungerar som en helhet sa bidrar
marknadsorienteringen till att skapa en larande kultur inom organisationen. En sadan
kultur fér med sig manga positiva egenskaper sdsom battre effektivitet, idégenerering

och relationshantering (Lai et al. 2009).
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Biemans et al. (2010) anser att det inom marknadsorienterade organisationer har vuxit
fram ett allt storre intresse och fokusering pa saljstyrkans roll och betydelse. Framforallt
inom business-to-business foretag sa lankas marknadsforings- och saljfunktionerna ihop
allt mer. Det ar saljpersonalen som oftast har den mest tydliga kontakten med kunderna
och darfor har de en stor paverkan pa bilden utav foretaget. Genom detta sa paverkar de
synen pa varumarket samt hur strategier fran ledningen eller marknadsfunktionerna

faktiskt genomfors (Biemans et al. 2010)

3.5 Relationsmarknadsforing

Tidigare i vart teorikapitel sa har vi kopplat ihop industriell marknadsféring med
relationsmarknadsforing i sitt satt att vardera kundrelationer. Vi har aven pekat ut vilka
bestandsdelar som kan finnas inom kundrelationer. Vi skall nu utveckla dmnet

relationsmarknadsforing och férklara dess relevans for teoriramen.

For att tillfullo forsta vad vi pratat om ovan och framforallt vad var uppsats kommer
leda till sd ar det viktigt att forstd det skifte som skett fran transaktionell eller
traditionell marknadsforing till relationsmarknadsféring (Coviello et al. 2002).
Harwood et al. (2008) beskriver en historisk utveckling dar parametrarna komplexitet
och tid dndrats fran att domineras av produkt, vidare till marknad och slutligen service.
Igenom de tre ndmnda stegen ingar sex stycken fokus forandringar. Fokus har skiftat
fran produkt till produktion och vidare igenom forséljning, marknadsmix,
konkurrensposition och slutligen dar vi ar idag, kundrelationer. Dessa ar vad som
bendmns som paradigmskiften fran transaktions eller produktmarknadsforing till

relationsmarknadsforing.

Transaktionsmarknadsféringen handlade klassiskt sett om att tillfredstdlla kundens
behov genom ett utbyta en tjanst eller vara mot monetar ersattning. Marknadsmixen var
transaktionsmarknadsfoéringens huvudverktyg for att tillfredstdlla kunderna (Coviello et
al. 2002). Eftersom marknadsmixen bygger pa interna verktyg sa stdlls den i kontrast
mot relationsmarknadsforingens externa forhallningssatt. Viljan att skapa langsiktiga
relationer har okat i takt med att allt fler anser att det ar dyrare att locka nya kunder

kontra att behdlla sina nuvarande (Biihler & Nufer, 2009). Verkstdllande direktorer
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savadl som forskare dr Overens om att behandlingen av kundrelationer har en stark
korrelation med hur val foretaget presterar pa marknaden (Lages et al. 2008).
Mojligheterna att skapa starka kundrelationer har gatt hand i hand med den
kommunikations- och informationstekniska utveckling som skett under de senaste tjugo
aren. Denna utveckling faciliterar mdjligheterna att bygga upp nédra, personliga och
langsiktiga relationer med sina kunder och darmed ha frekvent kontakt dar utbyte sker
av saval idéer som behov (Biihler & Nufer, 2009).

Relationsmarknadsforing kan ha olika definitioner baserat pa vilken marknad den riktar
sig mot, Jackson (1985) beskrev det som att; "marknadsforing koncentreras gentemot
starka och varaktiga relationer med individuella konton”. En annan definition som
breddar begreppet lite &ar Morgan & Hunts (1994) som menar att
relationsmarknadsforing ar; “alla marknadsforingsaktiviteter som riktas mot att

etablera, utveckla och bibehalla ett framgangsrikt relationsutbyte”.

Fran den teknologiska utvecklingen och idén om att relationen maste frodas vaxte
Customer Relationship Management (CRM) fram (Christopher et al. 2008). CRM handlar
om formdgan att anvanda kundinformation pa ett produktivt och effektivt satt for att
starka relationen med kunden ifraga. De tekniska faktorer som paverkat utvecklingen ar
att datorer blivit kraftfullare, billigare och har stérre minnesutrymme (Christopher et al.
2008). CRM ar dock mer an blott ett affarssystemsverktyg for att analysera kunder det
ar aven ett ledarskapsverktyg for att uppna kundfokus och processbaserade strategier.
CRM definieras av Christopher et al (2008) som en metodik som syftar till att skapa,
utveckla och utdka relationen med noggrant utvalda kunder i syfte att utoka kundvardet

och féretagets lonsamhet (Christopher et al. 2008).

For att lyckas med relationsmarknadsforing sa lyfter Biemans (2010) dterigen fram
kopplingen mellan sdlj och marknadsféringsfunktioner inom féretagen. Han beskriver
vikten av att sdljare och sdljorganisationer blir mer strategiska i sitt tillvigagangssatt
och att samarbetet mellan marknadsférarna och sadljarna maste bli mer sammankopplat.
Som ett led i detta maste den strategiska forstdelsen hos siljare 6ka. Darfor marker man
hos allt fler business-to-business foretag att saljare allt oftare dr akademiskt skolade
(Biemans et al. 2010). Eftersom marknadsaktiviteterna skots fran flera hall, exempelvis

marknadsforarna, séljarna, affirsutvecklarna eller tekniska expertisen sa bor foretag
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koppla samman sina funktioner for att kommunicera ett gemensamt budskap mot

intressenterna (Biemans et al. 2010).

En stor svarighet ligger i att bestdimma hur kundrelationer skall varderas. Ett vanligt
problem ar att foretag for enkelhetens skull valjer ut for fa parametrar och pa sa satt inte
far en rattvisande bild av vardet (Lages et al. 2008). Relationsspecifika nycklar som vi
lyfter fram i var teoriram ar tillfredsstallelse, tillit och engagemang, kompletterade med
de finansiella matten operativ och affirsmaéssig effektivitet. Det ar har IT-16sningar
kommer in i bilden genom CRM system. Dock finns det andra forskare som snarare
menar att ett foretags affiarsrelationer med kunder och leverantorer i sig ar en
immateriell tillgdng precis som deras CRM-system som visst behover berdknas och kan

fungera som en komparativ fordel (Lages et al. 2008).

3.6 Key Account Management

Key Account Management (KAM) har de senaste decennierna vuxit fram som bade ett
strategiskt och operativt verktyg for foretag i arbetet kring att 6ka vardet fran deras
kundrelationer pa olika vis (Ojasalo, 2001). KAM ar ett tillvigagangssatt for
marknadsforing som fokuserar pa storre eller av ndgon annan anledning betydande
kunder pa en industriell marknad. I den litteratur som finns tillganglig finns det mycket
skrivet kring KAM; mycket praktiskt men nagra har dven forsokt konceptualisera KAM

teoretiskt.

Om man skulle féorsoka sammanfatta KAM i en mening sa har Millman och Wilson (1995)

lyckats val:

KAM is the study of long-term collaborative relationships between suppliers and
buyers rather than transactional sales-based approaches to customer

management.

3.6.1 Olika dimensioner inom KAM

Ryals och Humphries (2007) har i deras arbete sjilva citerat ovan ndmnda citat. [ deras

verk har de utgatt fran generellt accepterad teori och litteratur kring KAM Utifran
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litteraturen har de forsokt konceptualisera och generalisera de olika dimensionerna

inom KAM.

FORTROENDE

KOMMUNIK
ATION

RELATIONS-
STABILITET

Figur 1. Inspirerad av Ryals och Humphries (2007)

De fem olika dimensionerna som starkt paverkar relationen inom ett KAM-samarbete

mellan leverantor och kund ar enligt Ryals och Humphries (2007):

Virde ar givetvis oerhort viktigt i en KAM-relation, bade skapandet och tillvaratagandet.
Det relativt hoga ekonomiska utfallet som karakteriserar KAM-relationer (hogre
intdkter, tillvixt och lonsamhet) skapas till exempel genom effektivitet i
distributionskedjan, effekter av inlarningskurva, mer gemensam spendering etcetera.
Positiva finansiella effekter kan &dven fangas i langvarigheten och djupet av det

strategiska partnerskapet. Nagot vi aterkommer till langre ned i detta stycke.

Fortroende ar en viktig underliggande och kanslig dimension av KAM-relationer,
speciellt pa kundsidan dar fortroende kan leda till konstnadseffektivisering genom
processutveckling och ledning och styrning av distributionskedjan. Fortroende kan
ocksa foregd investeringar i relationen vilket i sin tur leder till processforbattringar och
pa sa vis aven tillforlitlighet och konsekvens och jamnhet, diar det senare ar en av

faktorer i en framgangsrik KAM-relation.
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Flexibilitet kan i en KAM-relation arta sig pa flera satt, bland annat i aktiviteter som ror
kundanpassning,  konsultverksamhet, = komplex ledning, investeringar och
processanpassning. Forskning har visat pa att framgangsrika KAM-relationer har haft
hog grad av anpassningsformaga, samarbete och social interagerande. Flexibilitet
associeras ofta i KAM-sammanhang med snabbare respons, vilket kan vara en fordel for

bade leverantor och kund.

Kommunikation ar valdigt viktigt i en KAM-relation som skiljer sig fran en vanlig
leverantor-kundrelation pa det viset att den for samman tva organisationer genom flera
kommunikationslankar. Battre kommunikation och mer information mellan parterna
kan leda till battre prognoser och problemlésning samt reducerad osdkerhet. Andra
fordelar med utdkad och ndra kommunikation associerat med KAM-relationer
inkluderar snabbare resultat pa grund av att nya initiativ kan implementeras fortare.
Men det kan dven leda till en acceleration i nya affirer med en nyckelkund och da
eventuellt mer kassaflode. Nya mojligheter kan ocksa identifieras snabbare genom den

nara relationen och de manga kontaktytorna inom foretagen.

Relationsstabilitet och varaktighet ar en tydlig del av KAM-relationer och dessa kan
ibland fortleva lange och vara formade i langtidskontrakt. Flera kontakter och delade
processer och system gor att relationen kan Overleva forandringar. Hoga
omstallningskostnader ar nagot som utvecklas i langvariga och framgangsrika relationer
vilket gynnar den nuvarande leverantoren sa lange samarbetet dr framgangsrikt. Langa
relationer kan dven associeras med reducerat tvang och konflikt och med en vidxande

andel av kundens spenderingar.

3.6.2 KAM ur en processynvinkel

Ojasalo (2001) har i sin studie forklarat Key Account Manangement:s roll ur ett mer
praktiskt perspektiv dar han presenterar fyra basala element som framgangsrik KAM

bestar av:
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Vilja passande
strategier for key
Account

Skapa, utveckla och

Identifiera Key Analysera Key skota 1angvarig

lonsam relation

Accounts Accounts

Figur 2. Inspirerad av Ojasalo (2001)

Identifiera det levererande bolagets Key Accounts ar det forsta steget pa vagen mot
framgangsrik KAM. For att kunna identifiera dessa konton behover ett antal fragor
besvaras enligt Ojasalo (2001) dar huvudfragan logiskt ar "Vilka nuvarande eller
potentiella konton dr av stérsta strategisk vikt nu och i framtiden?”. For att kunna
besvara fragan maste foretaget i fraga forst dven bestdmma utifran vilka kriterier detta
skall beslutas. Dar finns det flera olika tillvigagangssatt kring hur leverantoren vill vaga
vikt av olika slags varde. Ojasalo refererar bland annat i sin studie till Campbell och
Cunningham (1993) som har lokaliserat foljande kriterier for att urskilja strategiskt
viktiga kunder:

- Séljvolym

- Brukandet av strategiska resurser

- Langden av forhallandet; hur stor leverantorens del ar av kundens inkop

- Lonsamhet for leverantoren av kundens handlande

- Tillvaxt hos kunden och marknaden vilken de agerar inom.

Det finns givetvis flera olika satt att urskilja och tolka kriterier for hur foretaget ska
beddma vilka kunder som ar "ratt”. Nivan pa hur komplex eller allmanna kriterierna ska
vara kan variera mellan hur "hdrda” (byggda pa siffror och data) eller "mjuka” (byggda
pa relation och potential) variablerna ska vara. Krapfel et al. (1993) har i sina studier
fokuserat pa relationen mellan sdljare och képare och hur man utifrdn en strategisk
synvinkel kan vardera hur attraktiv en kund ar och vardet av en relation. Resultatet blev
fyra olika kriterier eller kundfaktorer som man kan anvanda i sin analys av att vardera

en relations varde dar man far stalla sig fragorna hur (Krapfel et al. 1993);
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Identifiera Key Analysera Key

Accounts Accounts

Kritisk varan och/eller servicen ar for parterna och relationen. Det vill saga;
till vilken grad tjansten eller varan ar utbytbar tekniskt eller ur ett
marknadsperspektiv och dven hur stor marginalen blir av dess bidrag. En
kritisk vara eller tjanst ar enligt Krapfel et al. mer 16nsam vilket ar ett uttryck
av leverantorens tekniska kunskaper och/eller marknadskunskaper. Varan
positionerar dven kundens strategiskt pa nyckelmarknader.

Stor kvantitet som kunden konsumerar av kritiska varor. Kunder av denna typ
ar helt enkelt hogre varderade.

Enkelt/svdrt ar det att ersdtta den nuvarande kunden med en ny. Det vill sdga
kostnaden av en sadan process.

Kundernas kopaktiviteter kan reducera leverantérens interna kostnader. Detta
genom att vid narmre relation betala direkt, kopa storre mangder och lagra
dessa, bistd med prognoser, automatisk orderingdng m.m. och pa sa vis gora

leverantorens processer mer ekonomiska.

Vilja passande
strategier for key
Account

Skapa, utveckla och

skota langvarig
l6nsam relation

Figur 3. Inspirerad av Ojasalo (2001)

Nar det kommer till att analysera Key Accounts finns det flera olika aktiviteter man kan

agna sig at enligt Ojasalo (2001), sasom:

Basegenskaperna av nyckelrelationen. Att analysera denna del inkluderar
de relevanta ekonomiska- och aktivitetsaspekterna av den interna och
externa omgivningen, som till exempel innebar analys av kundens interna
vardekedja, marknad(er), leverantorer, produkter och ekonomiska situation.

Analys av relationens historia inkluderar relevanta ekonomiska och
aktivitetsaspekter av relationens historia, sdsom; forsaljning, kundens mal,
kopbeteende, informationsutbyte, speciella behov, kopfrekvens och klagomal.

Att kunna vardera och ha kunskap kring relationens varde spelar en valdigt
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stor roll. Intdkterna fran varje nyckelkund maste 6verstiga kostnaderna av att
bygga upp och underhalla relationen inom ett visst tidsspann (Blois, 1999).
Aven om vikten av l&ngvariga relationer vanligtvis pekas ut s& ir det ingen
garanti for lonsamhet.

Graden och utvecklingen av engagemang i relationen, bade nuvarande
och den forvantade ar valdigt viktig da det avgor graden och vikten av sjdlva
affiren. Hur engagemang mellan tva parter ser ut och hur det kan utvecklas
speglas olika i teorin. Vissa foreslar att engagemang utvecklas i termer av en
bestamd sekvens uppbyggd av faser medan andra foresldr att det endast finns
en uppsattning av olika tillstand som en relation kan uppleva och att den ena
inte behover foljas av ndgon annan i en bestamd ordning (Ojasalo, 2001).
Overensstimmelse av mil mellan parterna eller att leverantér och kund
har gemensamma mal dr ndgot som starkt kan paverka relationen, bade pa en
strategisk och en operationell nivd. Gemensamma intressen och vardet av
relationen avgor tillsammans om parterna kan bli partners, vanner eller
rivaler enligt Krapfel et al. (1991). Maloverensstimmelse hor i sin tur ihop
med fortroende, vilket i sin tur ar korrelerat med anfortroende eller
engagemang i relationen (Ojasalo, 2001).

Hur stora omstdllningskostnaderna dr. Omstdllningskostnaden, aven
kallad transaktionskostnad, uppgors av oersittliga investeringar och den
anpassning som ar gjord efter relationen. Det dr den kostnad som skulle
uppsta om relationen upploses och da kostnaden for en partner att skaffa sig
en ny. Omstéllningskostnaderna kan vara olika hoga for de tva parterna i en
relation och kan pa sa vis dven paverka maktbalansen. I vissa fall kan hoga
omstallningskostnader forhindra att en relation upphor, aven om den skulle
vara negativ och inte tillfredstdllande. Darfor ar det viktigt for alla i en
relation att analysera och bevaka vad dessa kostnader kan tdankas vara innan

och under en relation (Ojasalo, 2001).
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Figur 4. Inspirerad av Ojasalo (2001)

Att vilja passande strategier fér Key Accounts beror pa hur maktbalansen mellan
leverantor och kund ser ut i relationen. Maktstrukturen kan variera valdigt mycket fran
relation till relation och saledes behover ett foretag kunna hantera flera olika
maktbalanser med flera olika konton. Darfor kan inte den levererande parten valja fritt
vilken strategi som bdast passar utan ar styrd av hur den unika situationen ser ut. Det
finns flera faktorer som kan spela in dar antalet aktorer pa bade leverantérens och

kundens marknad ar en stor faktor. (Ojasalo, 2001).

Krapfel et al. (1993) foreslar i sina studier sex stycken olika strategiska
relationsalternativ anpassade efter maktposition och parternas gemensamma intressen.
Dessa star i forhallande till vilken typ av relation som leverantor och kund befinner sig i.
Forfattarna har lokaliserat fyra olika typer av relationer som grundas pa de tva
variablerna hur relationen vdrderas (relationsvarde) samt gemensamhet i intresse. Den
senare bygger pa omsesidighet; den reflekterar den ena partens ekonomiska mal och
dess perception av den andra sidans ekonomiska mal i affaren. Vilken typ av relation
som aktorerna befinner sig i kan visas i matrismodellen dar de fyra olika typerna ar

Partner, Vin, Bekant och Rival.
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Partner Vian Hogt

Gemensamma intressen

Rival Bekant Lagt

Hogt Relationsvarde Lagt

Figur 5. Relationship Type Matrix (Krapfel et al. 1993)

Partner — En relation som har hogt ekonomiskt varde och dar de ekonomiska
malen dven dr kompatibla, parterna ar troligen beroende av varandra. Det kan
vara svart att finna alternativa partners och relationen i sig kan vara i konkurrens
mot liknande leverantér och kundpartnerskap. Tjdnsterna som ar bytta ar ofta
kritiska for verksamheten och anpassningen mellan parterna ar ofta hog,
gemensamma investeringar for battre effektivitet i relationen kan féorekomma.
Aven att eventuellt dela pa vinster kan vara ett gemensamt mal.

Vin - En relation dir det ekonomiska vardet for tillfillet dr lagt men dar de
gemensamma intressena ar starkare. Ofta ses denna typ av relation som en
relation med potential, vilken bor bevakas noga dd det ekonomiska vardet ar
okant.

Rival - Det ekonomiska vardet i sjdlva relationen dr hogt men parterna har
distans till varandra niar det kommer till att bejaka den andres och de
gemensamma intressena. Bada, eller en part bevakar sina egenintressen mer dn
viardet av relationen och man forsoker halla nere eventuella
omstallningskostnader ifall att relationen skulle upphéra. En plan for ett
upphorande av relationen bor finnas. Rivaler ingar ofta i en relation som denna
pa grund av att de maste och inte for att de vill.

Bekant - Affarspartners som har lagt utbyte bade i termer av ekonomiskt varde
och gemensamma intressen. Lag grad av anpassning och riktade investeringar
samt att de ofta erbjuds standardiserade produkter ihop med att processer och
procedurer sker rutinmassigt.

Omstéllningskostnaderna bor vara laga, relationerna kan dock bli langvariga
beroende pd att man vill hdlla nere en strategisk risk eller garantera en

geografisk marknadstillgang.
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Nar leverantoren kan konstatera vilken typ av relation de befinner sig i med en viss
kund kan stallning tas till vilken strategi foretaget ska ha internt i forhallande till den
andra parten. Krapfel et al. (1993) har har lokaliserat sex stycken olika metoder for att

leda och styra relationen vilka ar redovisade i matrismodellen nedan.

"Accomodation” | "Collaboration” | "Administration” | Hogt
Gemensamma
Intressen
"Submission” "Negotiation” "Domination” Lagt
Svaghet Balanserad Styrka
Upplevd maktposition

Figur 6. Relationship Management Mode Matrix. (Krapfel et al. 1993)

[ relationer som dessa finns det flera aspekter och faktorer att ta i beaktande vid
dimensionen av vilken strategi man skall valja, till exempel hur parterna skaffar och
anvander sig av makt, delar information, forsoker influera i relationen, reducerar
konflikter samt skyddar egna intressen. De mest betydelsefulla ar dock gemensamhet i
intressen (0msesidighet) samt fordelning av maktposition och hur den upplevs. Hur
mangden, balansen och anviandandet av makt ar upplevd ar ndstan mer viktigt dn hur de
faktiskt ar. Makt ar ofta kant som det omvianda mot att vara beroende av nagot. Hur en
part hanterar till en konflikt med den andra parten beror pa hur beroende den forsta
parten ar i relationen och dirmed dven hur djupt leverantéren eller kunden har gatt in i
relationen i form av gemensamt intresse. Alltsd ar fordelningen av makt och
gemensambhet intressant. De ar korrelerade genom faktorn beroende som hénger ihop
med hur starkt parterna har bundit sig i relationen. Hégt intresse i de gemensamma och

den andras intressen och mal ska leda till en mer samarbetsvanlig attityd.

Hur parterna forsoker styra relationen beror pa balansen mellan upplevelsen av hog
istallet for 1ag 6msesidighet (gemensamhet av intresse) och maktbalansen. Byter man ut
ordet makt mot beroende och tar med att makt kan vara i ett stadie av balans eller

obalans leder det till att det finns sex stycken olika ledningstyper. Nar 6msesidigheten ar
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hog kan leverantdren forsoka anpassa (accommodate), samarbeta (collaborate) eller

administrera (administer) relationen beroende pa om deras upplevda maktposition ar

svag, balanserad eller stark. Ar de gemensamma intressena ldga kan leverantéren

istallet forsoka understalla sig (submit), forhandla (negotiate) eller forsdka att dominera

(dominate) beroende pa var den upplevda maktpositionen ligger. Vad som sarskiljer de

olika typerna ar hur oOppen kommunikation och/eller delning av information i

relationen. Mangden, korrektheten, tidsenligheten och relevans av delad information

skapar for parterna inte bara nytta utan ar ocksa en stark signal om framtida intentioner

och nutida kanslor.

De sex strategiska ledningstyperna av relationer:

Administrera ("Administration”) - Med en stark maktposition och upplevelse av
hog 6msesidighet i relationen kan leverantéren direkt kommunicera i stor mangd
stott av stark tro eller 16ften om att det kommer gynna bada parter. Det ar troligt
att flodet av informationen kommer vara enkelriktad till stor del, om dn dock
tidsenlig, funktionerande men inte noédvandigtvis sarskilt 6ppen.

Samarbeta ("Collaboration”) - Vialdigt 6ppen kommunikation fylld av fértroende
och hog densitet av information. Passar val i en balanserad maktposition dar
hotet fran ett byte av partner ar lagt. Granserna mellan organisationerna kan
nastan bli transparanta da omsesidigheten ar valdigt hog och langsiktigheten
stor.

Férhandla ("Negotiation”) - Nar makten ar balanserad men gemensamheten av
intressen ar 1ag delas bara information till den grad som enbart kravs for att halla
en relation vid liv. Eftersom ingen part har makt nog att forskaffa information
kommer kommunikationen bli formell och ansprakslos, kanslig information
kommer troligen inte delas.

Dominera ("Domination”) - Skiljer sig enbart fran administrera i sin aggressiva
ton, kommunikationen sker direkt, stodd av hot istallet for 16ften. Maktposition
nyttjas for att extrahera information och kdnslig sddan ar inte trolig att bli delad.
Anpassa ("Accommodation”) - Da upplevelsen av Omsesidighet dr hég men

maktpositionen 1dg kommer informationen vara anvandbar men inte kanslig; den
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kommer delas frivilligt. Begaran om att fa information kommer inforlivas sa lange
som vikten av att relationen framjas vager upp risken for att saras.
Kommunikationen ar strukturerad for att signalera ett avsiktligt och vanligt
samarbete.

* Understilla sig ("Submit”) - Skiljer sig fran anpassningsstrategin pa det sattet att
leverantdren inte ar sarskilt villig att verka samarbetsvilligt. Lite frivillig
information delas och forfragningar besvaras, dock ofta med foérseningar och
minimialt med detaljer. Leverantoren kan i en situation som denna kédnna sig fast

i relationen, sakna battre alternativ och endast kommunicera motvilligt.

"The strategic relationship mapping model” parar ihop de tvd ovan redovisade
modellerna och fullbordar denna teori om vilken strategi man kan anvanda sig av for att
styra en viss typ av relation i ett KAM-samarbete. Fragan som stalls i ett tidigt stadium i
beaktandet av dessa modeller ar hur man ska hantera en viss relation och vilken mix av
relationstyper som kommer ge den mest konkurrenskraftiga positionen. Med andra ord,

hur ska en portfolj av relationer se ut?

Modellen kan anvandas som hjalpmedel vid kartldggning kring vilken relationstyp som

passar en viss ledningstyp av relationer.

N a———————)
— — "Administration"
— Partner / T
/> — "Collaboration"
. K
Van B | Accommodation”
— "Domination"
— Bekant
— "Negotiation"
L] : fAS
Rlval —— "Submssion"

Figur 7. Relationship Mapping Model. (Krapfel et al. 1993)

Det ar rimligt att anta att de olika typerna administrera, samarbeta och férhandla passar

val till de relationer som kan stopas under partner- eller van. Pa liknande satt ar bekant
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och rival passande till dominera, forhandla och understilla sig men kanske inte val

anpassade till partner och van.

Vilja passande Skapa, utveckla och
strategier for key skota langvarig
Account lénsam relation

Identifiera Key Analysera Key

Accounts Accounts

Figur 8. Inspirerad av Ojasalo (2001)

Det sista steget i processen handlar om att pd en operationell niva skapa, utveckla och
skota en I6nsam och Ildngsiktig relation med nyckelkunder, vilket dven inkluderar

implementering och kontroll (Krapfel et al. 1993)

Hela denna del av processen bestar av anpassning och utveckling av resurser relaterade
till:

- Produkter och service

- Organisationsstruktur

- Informationsutbyte

- Individer
Nar det i sin tur kommer till att forbattra kvalité i produkt och service ligger fokus pa:

- Produkt- och/eller serviceprestanda

- Den ekonomiska konkurrenskraften

- Mata forbattringar; reducering av kostnader som harstammar fran dalig

kvalité

- Prestandan av makroprocesser i organisationen

Utveckling och anpassning av produkter och service kan vanligtvis i en KAM-relation
bestd av gemensam forskning och utveckling, sarskilt pad industriella och
hogteknologiska marknader. Likasd kan informationsteknologi appliceras i
distributionskanaler och ”just-in-time” produktion och pa sa vis 6ka mdojligheterna for

att kundanpassa erbjudandet pa kundens marknad. Gemensam utveckling av resurser
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relaterat till produkt och service kan dven ge langsiktiga fordelar sa som tillgang till

kundens organisation och larande (Ojasalo, 2001).

Att forbattra resurser kring att leverera service till nyckelkunder ar valdigt viktigt, dven
om karnprodukten ar fast gods sa ar det erkdnt att leveransen av service differentierar
leverantoren fran dess konkurrenter och bidrar med en konkurrensférdel (Gronroos,

2007).

Det levererande foretagets organisationsférmdgor att uppfylla nyckelkundens behov och
krav kan utvecklas, till exempel, genom att anpassa och motsvara strukturen av
organisationen till kundens globala och lokala behov. Anpassningen sker genom att 6ka
samverkan och kommunikationen mellan parterna och da dven antalet interagerande
personer. Organisationens resurser kan ocksa forbattras genom att sitta samman team;
grupper bestdende av olika typer av personer och kompetenser vars syfte ar att skota

och serva nyckelkunder (McDonald et al. 1997).

Informationsutbytet i en KAM-relation ar av valdigt stor betydelse. Viktigt i en relation ar
att soka, filtrera, bedoma och lagra information om organisationer, strategier, mal,
potential och problem som roér samarbetspartners, i detta fall nyckelkunder. Férmagan
och framgangen i detta beror dock mycket pa fortroende och attityd i relationen samt

aven hur den tekniska resursen ser ut inom foretagen (Ojasalo, 2001).

En annan otroligt viktig del i KAM-relationer &ar individerna och dess samlade
humankapital. Ett foretags resurs och kompetens nar det kommer till individer kan
utvecklas och forbattras genom att utbilda eller anstédlla "ratt” personer som Key
Account Managers och de personer som eventuellt utgor grupper eller team som arbetar
med nyckelkunder. En Key Account Managers ansvarsomrdden och uppgifter ar ofta
komplexa och varierade, de krdaver darfor en stor mangd och differentierad typ av
kunskaper, vilket foretaget bor ha i atanke i utvecklande av deras Key Account

Managers.
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3.6.3 KAM:s utvecklingscykel

Relationer utvecklas over tid, dar varje specifik transaktion eller hiandelse ar paverkad
av relationens historia, likt varje hdndelse influerar relationen i nutid och framtid.
Enstaka handlingar ar inte enbart paverkade av marknadsfaktorer sdsom pris, produkt,
behov etcetera utan dven av relationella- och processfaktorer. Dessa kraver olika salj-
och ledningsstrategier som beror Key Account Management och antas, utvecklas och

anpassas over tid i linje med att relationen utvecklas (Millman & Wilson, 1995).

Millman och Wilson (1995) har i deras studier utvecklat en sexstegsmodell 6ver hur
nyckelkundsrelationer kan utvecklas over tid i olika stadier. Den ar tinkt som ett
verktyg som kan anvandas for att undersoka harstamning av konkurrensférdelar samt
kategorisering av beteende som beror ledning och styrning. Modellen bygger delvis pa
och refererar mycket till tre andra modeller framtagna av Ford (1980) och Dwyer
(1987), Lamming (1993) och Woruba (1991). 1 figuren nedan visas detta. Nagra
absoluta och direkta paralleller kan inte dras mellan de olika stegen i de olika
modellerna, men var och en har enligt Millman och Wilson bidragit nar det kommer till

forstaelse av relationell utveckling éver tid och bor dairmed redovisas.

Ford (1980) . . ,
Lamming (1993) Wortruba (1991) Millman and Wilson(1995)
Dwyer et al. (1987)

Pre-relationship

Traditional Provider Pre-KAM
awareness
Early stage
R Stress Persuader Early-KAM
exploration
Development stage .
X Resolved Prospector Mid-KAM
expansion
Long-term stage . .
k Partnership Problem solver Partnership KAM
commtiment
Final stage X L
Beyond partnership Procreator Synergistic KAM

institutionalization

Uncoupling KAM

Figur 9. Jimférelse av relationella modeller. Inspirerad av Millman och Wilson (1995).

Nedan redovisas de olika stegen i Millman och Wilsons modell (1995):
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“Pre-KAM” - Alla kunder ar inte nyckelkunder och en utmaning i denna fas ar att
lokalisera de kunder som har potential att bli nyckelkunder. De som inte har det
bor avstds for att undvika sloseri med resurser och en eventuellt onddig
investering. Strategier kretsar kring att gora enklare produkt eller serviceutbud
mojliga samtidigt som man forsoker samla information kring kunder for att
avgora om de har KAM-potential.

"Early KAM” - Kannetecknas av att utforska mojligheterna for ett narmare
samarbete i KAM-relationen genom att: Identifiera, motiven kulturen och
problemen hos kunden, ta reda pa och differentiera sig mot konkurrenters
fordelar och nackdelar samt overtala kunder om de potentiella fordelarna med
att vara en nyckelkund. Det ar viktigt att ha en detaljerad forstaelse kring
kundens vardeadderande processer och aven den beslutsfattande processen och
strukturen av den beslutsfattande enheten. I det har stadiet sd gor det siljande
foretag ett forsok till att anpassa sitt erbjudande battre gentemot kundens behov
och 6nskemal. De sdljinsatser som gors kommer ha fokus pa att bygga fortroende,
detta genom att visa pa en hog och jamn prestation och en Oppen
kommunikation. Sdljarna behover visa pa en villighet att anpassa sitt erbjudande
efter en mattbestdlld 16sning pa kundens problem. Pa grund av att det ofta kan
vara stor osdkerhet kring relationens langsiktighet kan sdljarna tvings behova ta
fram och internt uppmana om erbjudande till kunden som inte vanligtvis finns i
foretagets portfolj.

"Mid-KAM” - I linje med att relationen utvecklas gor dven nivan av fortroende och
omfattningen av problem av relationell karaktir detsamma. Antalet kontakter
mellan foretagen okar, dar sdljaren till exempel boérjar kommunicera med en
mindre central person i kundens organisation. Granskningen av kundprocessen
tenderar i "Mid-KAM” att vandra uppat i organisationen till ledningsniva dar man
granskar vikten av kundrelationen samt nivan av resurser som ar allokerade.
"Partnership-KAM” - Detta steg representerar ett moget steg i KAM:s utveckling.
Leverantdren ar ofta betraktad som en extern resurs av kunden och delgivningen
av kanslig kommersiell information ar har vanlig da fokus oftare hamnar kring
att l6sa gemensamma problem.

"Synergistic-KAM” - Vid denna avancerade nivd av mognad sa gar KAM bortom

graden av partnerskap, detta kan ske nar det ar ett fundamentalt skifte i attityd

43



hos bdda parter och de ser varandra inte som tva olika organisationer utan delar
utav en enhet, vilken skapar delat virde - synergi - pa marknaden.

* “Uncoupling KAM” - Manga relationer skapas utan tillracklig relevans och orsaker
som utgor dess existens, vilket da kan leda till att parterna lamnar relationen,
denna fas kan da ses som en process eller stadie i utvecklingscykeln. Upplosning
av en KAM-relation tenderar att bli sett fran en negativ synvinkel, som om KAM
per definition ar framgangsrika genom lang varaktighet. I de flesta fall upplever
dock leverantor och kund fordelar i att ha en langvarig relation. Det finns dock
exempel pd kortvariga relationer som pa forhand var uppskattade av de
inblandande och spaddes langsiktigt lonsamhet, men som med i facit i hand inte
inforlivades. Att kunna bedéma och bestimma nar man ska ldmna en existerande
KAM-relation skulle kunna minimera ekonomiska, politiska och kdnslomassiga

kostnader relaterade till att bygga en relation, som aldrig var menad att vara.

I modellen nedan redovisas hur dessa olika faser i en KAM-relation beror pa strategiskt

syfte och avsikt hos bade leverantor och kund.

The Key Account
Relationship Development Model
High
Strategic
Intent of
Seller
Pre-kAM
Low
Low Strategic Intent of Buyer High

Figur 10. Inspirerad av Millman och Wilson (1995).
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3.6.4 Strategisk Implementering av Key Account Management

Wengler et al. (2006) har i deras studier lokaliserat tre steg eller omraden som bor

studeras innan en implementeringsprocess av KAM pa en business-to-business marknad

inleds. Dessa tre rubriker ar generella men ger en strategisk 6verblick 6ver hur en

organisation kan se pa anvandandet och implementationen av KAM. Varje del har sedan

givits sina egna underrubriker bestdende av omraden som behovs ta i beaktande i form

analys och beslut Wengler et al. 2006):

(1) Nuvarande status av KAM inom organisationen

Relevans av en implementering for foretaget i fraga
Skal for implementering av KAM
Eventuella uppgifter for KAM inom organisationen

Placering av KAM i organisationen

(2) Faktorer som paverkar beslut rorandes implementering av KAM

Relevans och fokus gentemot foretaget, dess affarsrelationer och dess viktigaste
kunder.

Arbetsuppgifter for styrning av affarsrelationer

Affarsrelationernas egenskaper och karaktar

Branschens struktur

Antal anstéllda

Produktens egenskaper

Foretagets forsaljning

Dimensionen av internationalisering

Samarbetsvilja internt inom produktionsprocessen

(3) Implementeringsprocessen av KAM

Erfarenhet av KAM

Graden av delaktighet i en implementering av KAM

Forverkligande av utrakningar rorandes kostnad gentemot fordel av KAM
Implementeringsprocessens egenskaper

Forvantningar av implementering av KAM och till hur stor del dessa har uppfyllts

45



Ett foretag kan givetvis vara i flera olika faser och befinna sig langre ifran, strax innan
eller mitt i en implementering av KAM. Beroende pd var organisationen stdr i
forhallande till KAM kan fragor rérandes dmnena ovan stallas olika. De tre stegen som
lokaliserats ovan tacker hela spektrumet fran idé till sjalva implementaeringen av KAM.
Da analyseras hur dessa bade interna och externa omradena av studier kan spela in om,
hur och nar KAM implementeras. Vi valt dessa som bas for var analys av teori som ror

implementering av KAM.

Nar det kommer till skal till att implementera KAM ar det relevant att studera de
bakomliggande skilen varfor en organisation valjer att implementera KAM. I storre
organisationer ar implementeringen av KAM ofta ett medel eller verktyg i en stérre mer
overgripande strategi. Det har visat sig att strategier som ror ett foretags kunder, sdsom
att oka kundorienteringen inom en organisation och intensifiera foretagets
affarsrelationer ar av storsta relevans nar det kommer till att vilja KAM som saljverktyg
(Wengler et al. 2006). Som en del av en differentieringsstrategi har dock KAM visat sig
vara mindre effektiv dd manga foretag idag redan har implementerat verktyget. For det
levererande foretaget blir det istdllet viktigt att differentiera sig pa andra vis gentemot
konkurrenterna. Hur man anviander KAM kan da bli en fordel, till exempel om foretag
valjer att fokusera pa battre kommunikation som differentieringsvariabel (Wengler et al.
2006). Nara relaterat till vilken strategi som kan ligga till grund for en implementering
av KAM ar de uppgifter eller mal som man vill att KAM ska utféra; vad som ska bli
effekterna av att KAM implementeras i organisationen. Efterforskningar och statistik
visar pa framst fyra olika omraden dar KAM har anvants av foretag som medel for att
antingen skapa, forbattra eller starka nagot av dessa omraden (Wenger et al. 2006). De
amnen som lyfts fram har varit:

- Skapa battre fortroende hos kunden

- Ledning och styrning av relationer
- Utveckla kundorienterade strategier

- Kundens tillfredsstallelse

En genomgdende gemensam ndamnare for dessa fyra omrdden ar att de tillhor "mjukare

amnen” som ror tillit och en val fungerande relation gentemot kunden, tydligare.
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Daremot “hardare dmnen” som till exempel ekonomiskt kontrollerande av kunder och
marknad har varit desto mer ignorerade. Dessa mjukare omraden som
kundetillfredsstallelse, relationsuppbyggnad och fortroende har de senaste decennierna
varit dominerande nar det kommer till vilka skil som haft mest fokus pa sig fran foretag
som implementerat eller redan ar i anvandning av KAM (Hornburg et al. 2002). Som
motvikt till detta har forskning lyft fram att KAM inom manga foretag féorsummat
ekonomiska mal och krav och utifran den synvinkeln presterat ineffektivt, vilket lett till
bade foretag och forskare borjat flytta perspektiv mot detta prestandaproblem
(Hornburg et al. 2002). For ett foretag som vill implementera KAM sa kan denna
balansgang mellan att skapa langsiktiga valfungerande relationer men samtidigt
bibehalla en hog kostnadseffektivitet bli en utmaning.

En stor fradga innan en implementering av KAM sker i ett foretag ar var och hur
funktionen ska placeras inom organisationen. Hur designen av organisationen ser ut ger
direkt effekt pa och influerar KAM och dess roll. Det har dven betydelse kring vilken
befogenhet KAM far. Idag ar det absolut vanligast att KAM blir integrerat inom salj- och
marknadsdelen av ett foretag (Wengler et al. 2002).

En av de mest drivande faktorerna till att implementera KAM ar hur konkurrensutsatt
dess marknad ar. Foretag som redan har implementerat KAM tenderar att agera pa en
marknad med stor konkurrens i hogre grad an foretag som inte har eller ar i skeendet av
att implementera KAM. Att centralisera vissa marknads- och siljaktiviteter inom
foretaget, till exempel genom att implementera KAM, kan hjilpa ett levererande foretag
pa en konkurrensutsatt marknad. Sarskilt gentemot konkurrenter som inte har
genomfort en implementering av KAM, da effektiviteten av interna processerna och
aktiviteterna inom ett foretag kan ses som en stor konkurrensférdel nar konkurrensen

ar hard (Wengler et al. 2002).

Andra faktorer till att implementera KAM ar att integrera kunderna i
utvecklingsprocessen och intensitet av koordination i relationen. Dar den senare har visat
sig mindre viktig for foretag som dnnu inte implementerat KAM medan foretag som
redan har KAM i system har upplevt fordelar i koordinationen mellan parterna. Att

integrera kunderna tidigt i utvecklingsprocessen har visat sig vara ett starkt skal till
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implementering och dar fordelar sd som samarbete tidigt i till exempel

produktutvecklingen lett till ett battre samarbete (Wengler et al. 2001).
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4. Empiri

4.1 Gunnebo - Datid

Sjidlva problematiseringen i vdr uppsats bygger pd att utreda vilken roll Key Account
Management kan spela i ett foretag som genomfor ett skifte ifrdn produktorienterad till
att bli marknadsorienterad och kundfokuserad. Fér att uppnd vdrt syfte sd mdste vi forstd

de bakomliggande orsakerna till varfér ett féretag dmnar utféra denna fordndring.

4.1.1 Produktorienterad

Nar Gunnebo arbetade efter vad de sjilva kallar klassisk produktforséljning sd var
foretaget valdigt fragmenterat mellan olika avdelningar. Nagot forstarkt sa kan man
havda att varje produktgrupp var som ett eget foretag och arbetade efter egna mal med
en egen strategi och nastan helt autonomt. Var du exempelvis kassaskapsforsaljare sa
salde du ett kassaskap till din kund utan att ens reflektera 6ver potentiell merforsaljning

av andra produkter eller tjanster (Stalebrant, 110401).

Gunnebo Nordics VD Bengt Nordén (110427) beskriver det som att Gunnebo ar ett
foretag som vaxt mycket genom olika forvarv av nya bolag och i denna process inte
fokuserat pa att integrera de forvarvade bolagen. Foljden av detta blev att man lat varje
del ha sin egen kultur och sitt eget satt att arbeta. Anledningen till detta var att man ville
att varje enhetschef skulle kidnna sig ytterst ansvarig over att leverera siffror, man ville
at ledarskapet och ansvarstagandet. De var dock medvetna om bristerna av att de kunde
ha tva fabriker som gjorde samma saker. Nordén sjilv anser sjilv att man efter ett
forvarv har 100 dagar pa sig att integrera det uppkopta foretaget i sin organisation
annars kommer kulturen att leva kvar. Han ser sjalv integrationen som en av de mest
avgorande faktorerna bakom ett lyckat forvarv. [ forvarv och i en organisation sd ar det
viktigt att ta tillvara pa respektive delars styrkor och kombinera dem for att uppna en
starkare helhet. Dock finns det en historik inom Gunnebo, dar det dn idag pratas om att
man jobbar for Rosengren eller andra foretag snarare an under samlingsnamnet
Gunnebo (Nordén, 110427). Denna bild forstarktes ytterligare nar vi pratade med en av
Gunnebos kunder som refererade till just Rosengren vid inkdop av kassaskdp och
Gunnebo vid inkép av SafePay (Edlind, 110428). Problemet i denna fragmentering av
Gunnebo Nordic ligger i svarigheten att sprida en gemensam organisationskultur

(Nordén, 110427).
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Det var forst vid arsskiftet 2006-2007 som de olika varuméarkena integrerades i en
gemensam struktur och under varumarket Gunnebo (Arsredovisning, 2010). Sdsom det
fungerar ar att all marknadsféring och forsidljning sker under det gemensamma
varumarket Gunnebo. Dock finns undantag, produkter eller sakerhetslosningar har egna
varumdrken som SafePay, Rosengren eller Gateway. Eftersom varumarkena ocksa
marknadsfors sa framgar det inte alltid att det ar Gunnebo som éar leverantoren
(Arsredovisning, 2010). Anledningen till att varumarkesnamnen lever kvar ligger i det
inbyggda vardet som finns inom dem. Det ar ofta just varumarkets rykte eller
trovardighet som ar den bakomliggande anledningen till forvarvet. Darfor ligger
utmaningen i att integrera forvarvet i en gemensam organisationskultur men behalla de

fortjanster som bor inom varumarket (Nordén, 110427).

Gunnebo var tidigare organiserat som en produktleverantor. Som produktleverantor sa
adresserades varje enskild kund med en produkt dt gdngen. Foretaget var uppbyggt med
affirsomraden dar varje enskilt omrade i praktiken var en forldngning av en fabrik.
Denna forlangning gick att liknas vid stupror. Organisationen hade egen produktion for
att tillverka produkterna och en egen saljkanal for att sdlja dem. Affirsomradena pa den
tiden kunde vara exempelvis ett for sikerhetsskap, ett annat for dorrlas o.s.v. Under den
har tiden var det en stor fokus pa produkten. Fran produktionen till siljare sa var
kunden eller hans behov av sekundar relevans. Varje enskilt stuprér fungerade som

fullodiga organisationer med i stort sett autonomt styre (Nordén, 110427).

[ linje med denna beskrivning sa har det tidigare varit lokalt féorankrad forsaljning.
Stalebrant (110401) beskriver hur du som séljare da dkte runt till kunder och salde in
din specifika sakerhetsprodukt till den enskilda butiken. Att ha en saljorganisation som
var organiserad pa det sittet innebar att det beh6vdes manga saljare vilket ar kostsamt.
Rent organisatoriskt sa innebar det ocksa att varje enskild sdljare hade ett valdigt brett
ansvarsomrade for sina kunder. Han skulle dels identifiera intressanta kunder, finna
nodvandig information for att kunna fa till en affar och slutligen lyckas sdlja in affaren.
Efter detta sa slutade inte sdljarens ansvarsomrade. Istdllet var han projektledare for
hela affiren fran start till mal vilket innebar att han var inkopare av aktuella

tillaggsprodukter, ansvarig for logistiken samt all eventuell service under affarens
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livstid. Sdljaren har med andra ord hand om i princip hela implementeringen av affaren
med kunden. Detta forstarkte ytterligare bilden av att resurserna inte anviandes pa ett
optimalt satt (Stalebrant, 110401). Nar sdljaren har sd manga ansvarsomraden medfor
det att saljarbetet sker ostrukturerat och lite efter eget huvud. Det handlar da mer om
att losa problem som uppstdr dn att systematiskt atgarda sa att problemen aldrig
behdver uppsta fran forsta borjan. Att ha ansvar for flera delar tar tid fran det sa viktiga
sdljarbetet. Kunderna dr da de som blev lidande eftersom det inte ens fanns tid till att
faktiskt tinka efter vad de hade for behov. Det fanns varken tid, eller stod for att

fokusera pa kundrelationerna (Danfors, 110421).

4.1.2 Konservativ bransch

En viktig fraga ar hur Gunnebos konkurrenter ar organiserade? Gunnebo sjalva havdar
att de ligger i framkant med sitt forandringsarbete, som beskrivs i 4.2 Gunnebo AB -
Organisationen idag”. Fredrik Stalebrant (110401) sager att de flesta konkurrenterna
fortfarande  jobbar efter det gamla produktkonceptet. Han  beskriver
sakerhetsbranschen som en gammal, konservativ och trogrorlig bransch som bygger
mycket pa tillit och fortroende. Detta medfor att forandringar i satt att gora affarer inte
alltid uppskattats hos kunder. Fordandring gor i manga lagen manniskor osdkra. Om
kunderna ar vana vid att gora affarer pa ett satt sa har det ansetts vara en for stor risk
att byta satt eftersom man har varit orolig for att skramma kunderna. De vill till varje
pris undvika risken att rdka rubba det fortroende som har byggts upp under en sa lang
tid. Fortroende bedéms som otroligt viktigt inom sdkerhetsbranschen (Stalebrant,

110401).

Nyrekryterade Key Account Managern Fredrik Stalebrant (110401) gor en jamforelse
med sina tidigare arbetserfarenheter. Han kommer fran IT- och Telekombranscher och
har under femton ars tid arbetat pa ett liknande sitt som Gunnebo stravar efter. Han
poangterar att bada de branscherna var nya och snabbviaxande och att forutsattningarna
darfor var totalt annorlunda eftersom det inte fanns nagon historia att ta hansyn till da
allt var nytt. Gunnebo Industrier bildades sa tidigt som 1734 utanfér Vastervik. Vid
uppstarten producerade de spikar och kedjor medan de nu levererar sdkerhetslosningar
(Gunnebos Historia, 110303). Stalebrant ar noggrann med att man maste ha forstaelse

for att det ar extra kansliga produkter och tjanster som Gunnebo handlar med. En tjugo
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ar gammal relation mellan en sdljare och inkopare skall ses som en tillgdng och inte ett

hinder (Stalebrant, 110401).

4.1.3 Fordelar/nackdelar med den tidigare organisationen

Man far inte forringa de fordelar som faktiskt fanns med det ddtida sittet att gora
affarer. Gunnebo har gjort vinster med produktférsaljning och manga konkurrenter gor
det fortfarande. I och med foretagets dlder sa finns det kundrelationer som funnits i
tiotal ar. Den trygghet, tillit och fortroende som skapats mellan foretag eller
nyckelpersoner over en sa lang tid ar mycket svar att bara fora dver till en ny person
eller ett nytt foretag (Stalebrant, 110401). Ett problem med datidens kundrelationer var
att de byggde sa mycket pa en specifik inkopare eller sdljares kvalitéer eller personliga
relationer. Det fanns ingen standardisering i relationen mellan foretagen. Istdllet vilade
den pa deras personliga umgange snarare an foretagens respektive samarbete. Om da
denna nyckelperson forsvinner fran foretaget sa riskerar relationen ga om intet och

foretagen ar tillbaka pa ruta ett (Stalebrant, 110401).

Bengt Nordén (110427) berattar om ett annat problem med dessa relationer. Namligen
att de involverade for fa personer. Vid personalbyten riskerade de da att vaporiseras.
Affarerna var pa en lokalniva vilket ofta innebar sma kvantiteter. Tidigare naimnda sa
kallade stuprorsorganisationer hade ytterligare ett problem och det var saljarens roll.
Fordelen som den gamla organisationen ansdg viktigt var att det skapade ett
ansvarstagande. Foljden blev att sdljaren skulle gora allt for att det skulle bli gjort riktigt.
Han gjorde forsaljningsarbete, forhandlingar, specifikationer, tecknade avtal, inkép av
produkter for affaren, logistik till kund, samt kontinuerlig service under affarens livstid.
Genom att gora allt detta sd ansdg sdljaren sjdlv att han hade kontroll 6ver affaren.
Risken ar dock dels att han har féor manga ansvarsomraden som han inte klarar av, men
framforallt att det blir sa tidskonsumerande att han inte har tid for sin viktigaste uppgift,
att sdlja. Att en person har ansvar for alla de omradena gor ocksa att det finns en stor
risk att han missar detaljer bade i specificerandet saval som i utférandet. Det kanske gar
snabbare att skapa affiren men problemet ar att det formodligen uppkommer manga
fragetecken under implementeringen och driften. Da fastnar séljaren i projektet och i en
ny dialog med kunden om att hitta l6sningar till problem som skulle kunna undvikas.

Nar detta sker sa stoppas han ytterligare fran sin huvuduppgift, att hitta nya kunder och
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att sdlja. Ett exempel ar nar en séaljare gor en affar och det uppkommer problem med det
framférhandlade priset. Det fattas uppgifter i specifikationen, exempelvis om vem som
skall betala for en sarskild sorts service. Da maste den enskilda sdljaren gora valet att
antingen insistera att koparen skall betala for det trots att det inte star tydligt i avtalet
och dirmed riskera att forstora relationen. Det andra och vanligare alternativet ar att
han bevarar relationen och tar pa sig kostnaden. Det som sker da ar att l6nsamheten
grops ur. Bengt Nordén (110427) liknar detta siatt med; "att ha 150 stycken

enmansband som spelar olika sanger".

Bengt Nordén (110427) beskriver vidare ett mote med en stérre bankkund som
fungerade som en stor bekriftelse pa att en forandring var nodvandig. En
sakerhetsansvarig fran en bank fragade da om han kande till att det fanns tillfallen da
det pd samma dag var tre helt olika siljare fran Gunnebo pa ett bankkontor. Dessa tre
sdljare salde tre helt olika produkter och var tillsynes helt omedvetna om varandra. Det
kunde vara en séljare i valvet for att sdlja l16sningar dar, en annan var pa kontoret och
diskuterade satt att 6ka sdkerheten medan en tredje var ute i butiken och sdlde in
koncept for sakerhet runt bankomaterna. Att ha tre saljare ute var inte bara sloseri med
bankens resurser utan sjalvklart dven ett ineffektivt satt for Gunnebo att sdlja. Samtidigt
ar det viktigt att poangtera att det finns problem dven nar det bara ar en person som
kommer och skall sdlja en l6sning. Denna enskilda person kan aldrig sitta inne pa all
information om produkten, priser och logistik som tre stycken siljare fran
stuprorsorganisationen hade. For att det ska fungera sa kravs en losning sa att den

enskilda personen klarar sig (Nordén, 110427).

53



J

Fordelar Nackdelar

l Fragmenterad
neffektiv Organisation

Loka] smé’lskalig

led 0
arskap och forséiljning

Individue]jt ,
ansvarstagande

I Fokus pa produkt
Se dviinja - linga Istdllet fér kung
relationer skapar

trygghet , Saljare som ett

eénmansband

Figur 11. Erasmie & Qvarnstrém (2011)

4.1.4 Att forandra

Per Borgvall beskiver fordandring som ett maste for att halla jdmna steg med
konkurrenter. Malet ar att battre tillfredstdlla kunderna och for att gora detta kravs en

forandring av arbetssatt, tankesatt och attityd (Get it right, 110316).

Att effektivisering var nodvandigt stod klart for Gunnebo. Anledningen bottnar enligt
Bengt Nordén (110427) ner i vad allt foretagande handlar om, att generera vinster. Ett
av problemen var att Gunnebo inte forstod sina kunder tillrackligt bra, eller kanske
snarare att de inte forsokte tillrackligt med att forsta deras behov. De behover kunna
identifiera vad kunderna har fér problem och erbjuda dem helhetsldsningar istdllet for
enskilda produkter. Genom att tillfredsstélla kundernas helhetsbehov istéllet for att bara
sdlja en produkt sd ar det naturligt att relationerna stirks. Genom ett sadant

tillvagagangssatt sa blir ett foretag mer konkurrenskraftigt och da ar forhoppningen fran
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Gunnebo att det skall leda till ett battre slutresultat, battre marginaler pa affarerna, pa

kort- saval som langsikt (Nordén, 110427).

Exemplet pa niar Gunnebo hade tre siljare ute pa samma kunds kontor ar ett talande
exempel pa slarvigt utnyttjande av sina resurser. Kring detta sa var banken sa klart
mycket missndjda dad de ansdg att det var sloseri med deras medarbetares tid och

resurser. Har behovdes en forbattring och effektivisering (Nordén, 110427).

Insikten om dessa forandringsbehov startade enligt Gunnebo nar nye VD:n fér Gunnebo
AB Per Borgvall tillsammans med davarande koncernledning drog igdng ett
internationellt Gunneboprojekt. Tillsammans med en extern konsultfirma som var
experter pa projekthantering sa satte man ihop ett team. Uppdraget var att driva
forandringen mot att bli marknadsorienterad och kundfokuserad. I det svenska
sdljbolaget togs formerna for kundprojekthanteringen i sin grundform fram under
sommaren och hosten 2010. I september kom de forsta internutbildningarna igang. Pa
utbildningen presenterades den forsta modellen pa hur Gunnebo vill arbeta i framtiden.
Modellen inneholl organisationsféorandringar, nya formular for anstallda att nyttja i sitt
arbete som ny standardisering av hur de skall arbeta. Aven formulir och fragebatteri fér
overlamningsmoten mellan olika avdelningar utvecklades. En ny trestegsorganisation
for kundhantering lanserades och kommer beskrivas mer i detalj i 4.2.3
"Saljorganisationens uppbyggnad”. For att testa idéerna som kom uppifran ledningshall
sa utsags feedbackgrupper som fick i uppgift att hitta fel och luckor i resonemanget.
Efter feedbacken sa modifierades planen ytterligare och beskrivs vidare i
"implementering av KAM 4.2.5”. Vad som skapades genom detta projekt dr vad som idag
och i framtiden skall vara grunden och verktygen for Gunnebos nya organisation

(Nordén, 110427).

Fredriks Stalebrant (110401) beskriver den tidigare produktorienteringen med att bara
sdlja ett system som ineffektivt och att sdljarna maste forsta att det handlar om att silja
en helhet. Genom att sdlja flera produkter och tjanster till sin kund sd hojer de
gemensamt vardet av varandra. En produkt plus en produkt blir lika med tre.
Ytterligare en viktig del av fordandringen ar att pad ett battre satt nyttja sina knappa

resurser genom att ha en mer effektiv organisation. Ett exempel pa hur det tidigare sag
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ut var att sdljarna "jagade varje krona”. De saknade forstaelse for organisationen som
helhet och darmed ocksa for vilka marginaler de kronor som kommer in bar. Vad som
menas ar att vissa affarer blir for dyra eftersom de kanske ar for sma, har for pressade
priser eller innebar for stora produktjusteringar. I dessa fall sd skall sdljaren ha en
forstaelse for konsekvenserna av vad kronorna in innebar for kronor ut. Det ska finnas
underliggande stodjande processer for detta inom organisationen som stodjer,
informerar och rader. Det dr en svar balansgang mellan att 6ka intdkter och samtidigt
halla koll pa kostnaderna. Den gamla organisationen saknade stod for detta arbete och
darfor har det historiskt sett funnits en del kunder som helt enkelt inte varit tillrackligt

lonsamma (Stalebrant, 110401).

Thomas Heim som ar Tyskland och Osterrikeschef beskriver det som ett viktigt element
for framgangsrika strategier att gora ratt val. Ovan beskrivs att de ska valja ratt affarer
ur tillvaxt och lonsamhetsperspektiv. Genom den nya strategin, som presenteras i
"Organisationen idag 4.2”, sd anser han att foretagets begriansade resurser battre

fokuserar mot just de basta affarerna (Framtida strategi, 100630).

Nar forsaljningen sker pa lokal och personlig niva genom langa befintliga relationer sa
kan det bli s att kunderna ar mycket ndjd med den service och speciella behandling
som de far. Problemet ar att da ar denna behandling baserad pa invanda monster och
inte pa till exempel l6nsamhet. Vidare sa fanns inte tankesattet att se kundens behov
inbaddat inom organisationen. Sjdlva sdljaren hade det kanske i dtanke men attityden
mot kunden var ingenting som ndgon annan inom organisationen kiande att de hade med
att gora. Detta genomsyras utav ekonomi och affirssystemen som pa intet sitt rorde
kundhanteringen. Istdllet skedde de rutiner som sdljarna hade i Word eller
Exceldokument och informationen fastnade pa sa satt hos den siljaren och spreds inte

inom organisationen (Stalebrant, 110401).

- Tillvéxt krdver innovation och innovation krdver mycket mod. Vi mdste vdga
vara pionjdrer och finna nya vdgar och koncept fér vdra kunder. De mdste lita
pd att vi inte bara kommer med produkter till dem utan ocksd lésningar for
framtida problem. /Christian Guillou SVP Bank Security & Bank Cash Handling
and region South Europe (Framtida strategi, 100630)
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Malen med att fordndra organisationen och hela grundsynsattet till hur affarer gors och
relationer skéts sammanfattas i Gunnebos strategidokument Get it right (110316) som;

* Forhoppningsvis storre engagemang fran manniskor

* Affarsomrdden med tydliga roller och ledarskap/dgande

* Ansvar for resultatrakning och inga intressekonflikter

* Pragmatisk och processorienterad syn pa saljbolagsstruktur

* Mycket starkare ledning

4.2 Gunnebo AB — Organisationen idag

4.2.1 En marknadsorienterad och kundfokuserad organisation

Gunnebo beslutade att omvandla sin organisation, forandringen har en mangd olika
drivkrafter, framst handlar det om hur Gunnebo tror sig kunna na storsta mojliga
lonsamhet pa kort saval som lang sikt. Det dar koncernledningen med Per Borgvall i
spetsen som drivit igenom malriktningen mot att bli marknadsorienterad och
kundfokuserad. Likval sa kommer insikten enligt Bengt Nordén (110421) som sig bor
fran att de kdnt av marknaden och utgatt ifran hur de tror sig bast kunna tillfredstalla de

mest attraktiva kunderna.

Bengt Nordén (110421) sager att Gunnebo kant av att det finns en trend gentemot att
foretag vill specialisera sig pa sin kdrnverksamhet. Exempelvis banker vill inte behova
ha en hel avdelning tillagnad sakerhet utan kan istidllet se nyttan i att anvdnda ett
specialistforetag som ater, sover och bloder sdkerhet. Ett sddant foretag som Gunnebo
siktar mot att vara. Gunnebo dr dd marknadsorienterad och kundfokuserade genom att
de ser till sina kunders totala behov. De vill dels erbjuda helhetsldosningar av sakerhet
for hela banken eller matbutiken men ocksa fungera som servicepartner. Ett exempel ar
att det blir vanligare i kravspecifikationer att full service och garanti av en viss niva av
sakerhet finns med till en viss fast kostnad. Om inte de malen som specificerats uppnas
sa tvingas sdkerhetsforetaget betala ett vite. Runt detta kan avtal skrivas over ett visst
antal ar. Kunderna ser inte bara till investeringspriset av produkten utan pa helheten,
servicepaketet. Dock har inkoparen av sidkerhet alltid mojlighet att bara kopa

sakerhetsprodukterna av Gunnebo och istallet konkurrensutsatta dem vad galler service
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fran ett annat bolag. For att undvika detta giller det att skapa en bra relation och
verkligen forstd vad kunden krdver. For att skapa dessa ndrmast partnerliknande
forhallanden sa pekar Gunnebo ut tillit, fortroende och tilltro. Kompetens blir da ett
stort differentieringsverktyg for Gunnebo. Kompetensens relevans bedéms oka i
forhallande till produkten. Det dr kombinationen av produkter och tjanster tillsammans
som utgor helhetserbjudandet dar produktegenskaperna i sig far relativt sett mindre

betydelse (Nordén, 110421).

Det handlar om att kunderna skall kdnna att de fdr vad de behdver, vad de efterfrdgar och
lite mer. Exempelvis ett bilféretag levererar inte bilar, de levererar kérglddje, alltsd lite
extra. Detta uppnds ndr man férstdr kundens behov, dd kan vi vara uppfinningsrika och

overtrdffa dess férvintningar /VD Gunnebo AB Per Borgvall (Framtida strategi, 100630)

En fortsatt utmaning dr hur Gunnebo uppndr Borgvalls vision? Gunnebo vill leverera
sakerhetslosningar och produkter pa en global marknad. For ndrvarande finns de i 125

olika lander med olika krav och behov (Framtida strategi, 100630).

For att battre forstd kunden sd har Gunnebo omstrukturerat hela sitt siljarbete. Dess
organisatoriska uppbyggnad kommer beskrivas i "4.2.3 Saljorganisationens
uppbyggnad”. Men har forklarar vi nu hur de d&mnar uppna battre kundkdnnedom enligt
ovan. De ldmnar de sa kallade stuprorsforsiljarna bakom sig och jobbar istéllet med
kundsegment. Dessa segment dr uppbyggda efter kopbeteende och behovsbilder. Utifran
de tva parametrarna sa klustrar de ihop segment som identifieras efter liknande behov
och beteende samt genom snarlika problembilder. Exempel ar offentliga och privata
foretag vars upphandlingsprocesser ar helt olika och darfor kraver olika adresseringar.
Andra exempel pa segment dr Bank och CIT (Cash In Transit) och Retail. Inom ett
segment som Retail kan man hitta foretag som ICA och Coop som ar lika men dven
Blomsterlandet som skiljer lite men som vars likheter gor att samma Key Account

Manager kan ansvara for dem inom det kundsegmentet (Nordén, 110421).
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4.2.2 Vad ar KAM for Gunnebo?

En valdigt stor utmaning med Gunnebos arbete ar det svardefinierade i Key Account
Management. Det beskrivs som ett "tink” som alla d&r med p3, problemet ar att inom
detta "tank” ryms stora variationer. Det ar svart att tydligt sarskilja vad i Gunnebos
strategiska organisationsférandring som ar en del av KAM och vad som inte dr det.
Bengt Nordén (110421) forklarar att det handlar om hur Gunnebo skall kunna ga fran
att vara produktleverantor till att utvecklas till ett foretag som saljer och levererar
helhetslosningar. Genom bade organisk och forvarvstillvaxt sa har Gunnebo vaxt till ett
foretag som har en valdigt bred produktportfélj. For att lyckas sdlja helhetslosningar sa
behover Gunnebo omdefiniera hur de ser pa kunder och framfoérallt kundrelationer. Det
ar har Key Account Management kommer in i bilden. Men innan en mer gemensam bild
av KAM:s roll inom Gunnebo kan spridas sa behdvs vissa basala forandringar. I "4.1
Gunnebo - Datid” forklarade vi de bakomliggande orsakerna och visade hur de jobbade
innan. Mot detta visade vi vilka nackdelar respektive féordelar som den metodiken férde
med sig. P4 grund av dessa jobbar Gunnebo nu for att dndra om hela sin affarsprocess

(Nordén, 110421).

KAM beskrivs ocksd som nagot som passar for Gunnebos produkter. Det dr komplex
forsaljning, sallankopsaffarer dar de flesta affarer som tecknas har stora konsekvenser
for saval leverantéren som inkoparen. Sddana affarer ar vanliga inom fatalsmarknader
dar aktorerna ar koncentrerade men affirerna stora. Det ar stor skillnad pa att silja
mjolk mot att sdja sakerhetslosningar, det ar flera beslutspaverkare med langa processer
och féorhandlingar (Nordén, 110421). Anledningen till att KAM anses passa Gunnebo sa
bra ar bland annat att dess produktportfélj har en réd linje. Produkterna kompletterar
eller forstarker varandra. For att dd kunna erbjuda kunder helhetslosningar sa ar det
viktigt att verkligen forsta kundens totala behov. Genom KAM sa forvantas det att sadljare
intresserar sig for kundens kortsiktiga och langsiktiga mal och att man verkligen bygger
en kundrelation. Just relationen ser sdljchefen Niklas Danfors (110421) som den storsta

fortjansten med KAM.

Ytterligare ett led i att forstd KAM ar att forstd vad Gunnebo definierar som ett Key

Account eller en nyckelkund. Bengt Nordén (110421) berdttar att Gunnebo forst och
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framst beslutade kring formuleringen vad som ar deras kiarnerbjudanden, vilka som ar
deras karnaffarer samt utvecklingsaffarer. [ utvecklingsaffarerna finns det ofta ett
lokaliserat speciellt fokus pa vad som behover uppnds for att omvandla dem till
karnaffarer. Sedan kan de dven vara av sadan karaktar att det skall ompaketeras och att
affiren skall sdljas vidare. Inom de tre kdrnverksamhetsomrdadena finner Gunnebo
sedan sina nyckelkunder. Dessa ar Bank Security & Cash Handling, Entrance Control,
Secure Storage och som fjarde eget affirsomrade i den nya organisationen finns
services. Nyckelkunder kan definieras pa flera siatt for Gunnebo, de anser att det ar
viktigt att inte bara ha en sort. De ser dels pa vilka kunder som &r stora och viktiga idag
eller som genererar procentuellt sett stor nyférsaljning. Men en nyckelkund kan ocksa
vara en kund som historiskt sett kopt manga produkter och som darfor har ett
regelbundet stort servicebehov. Om de da tillfredstaller det behovet sd 6kar chansen att
ndr de aktuella produkterna borjar bli daterade kommer de ocksd att kopa nya
produkter av Gunnebo. [ sddana relationer arbetar séljaren for att halla en aktiv dialog
for att informera om nymodigheter och forbattringar inom branschen. Lyckas de da fa
till en ny affar blir de ocksa en aktiv part i att finna migrationsvagar i 6vergangen fran de
gamla systemen till de nya. Vidare sa kan en nyckelkund for Gunnebo ocksa vara en
potentiellt stor kund. Har ar det dock viktigt att balansera budgeten mellan att satsa hart
pa en relation som kan bli 16nsam i framtiden och samtidigt uppna de mal som finns
2011. Om alla deras nyckelkunder vore potentiellt lonsamma sa skulle Gunnebo ga i
konkurs. Ytterligare en balansgang ligger i hur manga nyckelkunder som ar lampliga att
ha. For Gunnebo finns det inget uttalat nummer av nyckelkunder som ar tilldtet utan
varje kundrelation utvarderas for sig med hansyn till vad Gunnebos organisation klarar

av och hur budgeten ser ut. (Nordén, 110421)

Fredrik Stalebrant (110401) berdttar om en kund som de fatt reda pa siktar mot att
starta 30 butiker under aret. En sddan kund ar da strategiskt viktig att ta tidigt da det
blir bade svarare och dyrare att forsoka locka 6ver kunden om de valt en annan
leverantor i sin lansering. I sddana fall ar det tankt att sédljaren skall kontakta sin chef

och far da argumentera for den langsiktiga satsningen.
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4.2.3 Saljorganisationens uppbyggnad

Sales organisation
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Figur 12. (Pres Gunnebo AB Core GPP, 100317)
Strukturen oOver sdljorganisationen ar en otroligt viktig del i Gunnebos

strategiférandring. Det allra storsta steget mot att bli den organisation som det redan
planerades for 2009 togs i arsskiftet mellan 2010 och 2011. Vi poangterar att detta ar en
bild som med tiden skall fungera for hela koncernen men att denna specifika och var
uppsats i stort handlar om Gunnebo Nordic AB. Ovan sa ser vi en tydlig bild pa hur
Gunnebos sédljorganisation numera ar uppbyggt aven om dess fulla funktioner i enlighet
med Key Account Management-tanket inte ar helt igdng enligt Stalebrant (110401). Till
vanster i modellen sa ser vi Gunnebos fyra affirsomraden, alltsa de fyra
kdrnverksamheterna (Pres Gunnebo AB Core GPP, 100317). Dessa ar Bank Security &
Cash Handling, Entrance Control, Secure Storage och som fjarde eget affirsomrade i den
nya organisationen services. Services har plockats upp som ett eget kdrnomrade
eftersom det ar en sd viktigt del om man som Gunnebo stravar efter att fungera som ett

foretag som levererar helhetslosningar.
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I Arsredovisningen (2010) beskrivs dessa fyra som olika strategiska omraden. 1. Bank
Security & Cash Handling - ar erbjudanden som riktar sig till banker, CIT och
detaljhandel. 2. Entrance Control - ar erbjudanden framst till aktérer inom
byggindustrin som arkitekter och integratorer, verksamheter inom kollektivtrafik som
tunnelbanor och flygplatser samt till andra kunder i behov av effektiva l6sningar for
tilltradeskontroll. 3 . Secure Storage - Erbjudandet riktar sig till alla typer av
verksamheter i behov av effektiva l6sningar for siker forvaring. 4. Services - ar en
integrerad del av alla erbjudanden ovan, men kan ocksa siljas som en separat affar.
Gunnebo har ett brett utbud av saval installations- och eftermarknadsservice som av

professionella sdkerhetstjanster.

Tidigare har services oftast skotts av mindre lokala aktérer och Gunnebos fokus har som
vi forklarat varit mer pa produkten. For att uppna vardebaserad forsdljning da det
skapar varde for kunderna sa blir service ett av Gunnebos Unique Selling Propositions
(Stalebrant, 110401). Mojligheten att 6ka denna del av Gunnebo anses lukrativ. Mer
fokus laggs darfor pa att ocksa sdlja tjansteerbjudanden sdsom Kkonsulttjanster,
reparation, utbildningar och forstudier, sddan forsiljning innebar merforsaljning och

okar vardet av kundrelationen (Nordén, 110421).

Vidare presenteras pa bilden av Gunnebos sdljorganisation hur kundkategorierna Bank
& CIT, Retail, Transport/Logistics & Entertainment, Public & Government, Private
Enterprise, Non-segment Customers och Indirect Channels/Partners bildar fem stycken
kundsegment. Utifrdan kundsegmenten sd bildas team som skall kunna adressera just
det segmentet pa basta mojliga sitt. [ detta segment kopplas da ocksd produktchefer
ihop med saljchefer. Ansvaret for kunden eller kundsegmenten ligger da pa saljchefen
eller Key Account Managern. Denna person skall analysera kundens behov och forsta
vad och vilka som paverkar kopbeslutet inom varje enskilt foretag som affarer gors med.
Det kan handla om en IT-chef, sikerhetschef, butikschef, personalchef eller till och med
komma fran hogsta ledningen. Det ar dels pa grund av det, samt att produkterna och
kundernas behov skiljer sig sd mycket som samma Key Account Manager inte kan vara
expert pa en bankkund och sedan dven en fotbollsarena. Genom att vara expert pa sitt
kundsegment och sin bransch sd kan sdljaren matcha kundens behov med Gunnebos

sakerhetslosningar och pa sa satt skapa mervarde for kunden (Nordén, 110421).

62



Kundsegmenten ar dven som en dvre segmentering, inom dessa sa har de lagt in en
geografisk fordelning mellan sina olika kontor i Sverige. Detta beror pa att Sverige ar ett
sa pass stort land med fa invanare att det helt enkelt inte blir ekonomiskt att ha samma
kundansvariga sadljare som dker fran Norr till Soder. Sedan har Gunnebo ocksa
fordelningen att en Key Account Manager helst inte skall jobba med tva konkurrerade
foretag inom till exempel bankvarlden. Detta skulle riskera att urgropa fortroendet och
forhindra mojligheten att bygga fortroende. I det perspektivet ar det viktigt att beakta
graden av fokusering dar man pavisa for kunden att vi har integritet och inte lacker
information (Nordén, 110421). P4 grund av detta ar de bra att kundsegmentet
exempelvis Retail kan innehalla tva icke konkurrerande foretag sdsom Blomsterlandet
och Coop. Dar ligger ytterligare en fordel i att sla ihop liknande branscher och foretag i
segment. En annan sdljare eller Key Account Manager hanterar optimalt sett
konkurrenten for att sdkerstalla diskretionen. Det dr viktigt for Gunnebo att vara tydligt
med ansvarsfordelningen, tydligheten i att det ar Key Account Managern som ager
ansvaret for relationen till kunden. Sedan finns det ytterligare en segment situation och
det ar nar det dyker upp potentiella affirer av viss magnitud, dd kan Bengt Nordén

(110421) sjalv blanda sig i affaren fran sin roll som VD.

| strategidokumentet Get it right forklarar Gunnebo att de i praktiken anvander den nya
organisationen som ett verktyg for att na sina visioner och mal. Organisationens
utformning beskrivs som ett kraftfullt verktyg for att tydliggora roller och ansvar och pa

sa satt ge struktur till insatserna igenom hela organisationen. (Get it right, 110316)

4.2.4 Hur en Key Account Manager arbetar inom Gunnebo

For att tillfullo forstda Gunnebos Key Account Management synsatt sa maste vi pavisa hur
en Key Account Manager faktiskt arbetar eller férvantas arbeta inom deras organisation.
[ samband med att foregdende styckes sdljorganisationsbild implementerades i

organisationen sa foljde dven en dn djupare kundaffarsrelaterad bild.
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Processorienterat arbetssatt
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Figur 13. (Process - Sdlj till service, 100317)

Det ar viktigt att poangtera vikten av kommunikation, dels mellan de tre stegen men
aven att initialt kommunicera en tydlighet med kunderna sa att de forstar hur affaren
skots hdadanefter. Den forsta saljfunktionen skall fokusera pa kunden. Oavsett vilken
seniorniva sdljaren ar pa sa skall han arbeta efter att sdlja helhetslosningar och inte
langre bara silja produkter. Inom Gunnebo finns sdljare som arbetar med att hitta nya
kunder samt med mindre kunder. Ovanfér dem finns de mer seniora sdljarna som
antingen arbetat lange inom Gunnebo och anses ha Key Account Manager egenskaper
eller sd ar de som i Fredrik Stalebrants fall nyrekryterade pa grund utav just de
kvalifikationerna. De vanliga sdljarna skall &nda vara lika involverade i KAM-téanket. De
jobbar enligt affirsprocesstrukturen ovan, skillnaden ar att de kallas Account Managers
eftersom de jobbar med de kunder som inte klassas som nyckelkunder. Nar saljaren
kommer in i en affir sa handlar det inte langre om att han sjalv skall sitta inne pa all
kunskap och foérvantas utféra alla moment. Istillet omger han sig av ett team som gor
det. Genom att ha experter pa logistik, projekt implementeringar, produkter, IT och sa

vidare sa effektiviseras processerna och varje individ kan fokusera pa sitt expertomrade
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(Stalebrant, 110401). Key Account Managern eller siljaren ansvarar da for att han
plockar med sig ratt team in i forhandlingar samt i slutférande av affarer. Nar
affarsspecifikationen ar beslutad sa lamnar sdljaren 6ver projektet till projektledaren i
steg tvd som darefter skall ansvara for implementeringen och logistiken i affaren.
Projektledaren koordinerar nu sa att ratt produkter finns tillgangliga pa ratt stalle, i ratt
tid. Nar detta genomforts pa ett korrekt satt sa skickas faktura och projektledaren
involverar steg tre, servicen. Det ar servicen som lever med kunden igenom hela
relationen (Stalebrant, 110401). Nar det har fungerar sa far varje saljare mer tid till att
fokusera pa kunden och sluta nya affarer. Fredrik Stalebrant (110401) tror att kunder
generellt sett ar positiva till att arbeta enligt Gunnebos modell da det ger dem mycket

extra varde.

Det har dr Gunnebos affirsprocess déar de lamnar dver ansvaret fran ett ansvarsomrade
till ett annat. Det dr dock hela tiden Key Account Managern som har det 6vergripande
ansvaret for affiren och relationen (Nordén, 110421). Han ser ocksa till att relationen
uppdateras genom att regelbundet ha méten med kunden for att diskutera framtida

affarer och strategisk inriktning (Danfors, 110421).

Det ar en svar balansgdng for en Key Account Manager att besluta hur han skall férdela
tiden mellan att jaga nya kunder och varda sina befintliga. Varje sdljare eller Key
Account Manager hos Gunnebo har blivit tilldelad en egen budget av ledningen. I
utformningen av budgeten sd uppskattas hur mycket kundrelationerna bor generera
under dret (Nordén, 110421). Budgeten satts arsvis men foljs upp manadsvis for att se
till att ingen av sdljarna halkar efter. Upplagget ar ganska logiskt, om budgeten ligger pa
en miljon i manaden och en siljare bara nar upp till 800 000 sd maste detta tas igen
under en annan manad. En sdljare kan inte skylla pd att hans kunder ar langsiktiga
eftersom hansyn skall tas till potentialen innan budget satts. Hir upprepas problemet
med att de maste tjdna pengar idag och inte bara kan fokusera pa framtida lonsamhet

(Nordén, 110421).
Fredrik Stalebrant (110401) berattar att Gunnebos sdljare idag arbetar for att nd en

hogre central niva hos sina kunder. Tidigare gjordes ofta enskilda affirer med varje

butik pa lokal niva. Detta beddms inte vara ett effektivt satt att gora affarer. Nu stravar
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Gunnebo mot att gora affarer pa huvudkontorsniva. Det ar da forsaljningen kan na stora
volymer och innebéara att affaren giller 30 eller 100 butiker istéllet for bara en. Det
handlar om att komma in pa en hdgre niva och darifran kunna vara med och satta
specifikationen pa affiren. Det ar centralt som ramavtal sluts och det ar dit som
Gunnebo vill komma (Stalebrant, 110401). Sakerhetschefen pa en bank bekraftar
relevansen av att nd huvudkontorsniva. Han sdger att; ”"stora foretag som Gunnebo
borde ha kompetens att arbeta bade mot toppen av banken samt mot regioncheferna, sa
att de sker ihop. Da ser man banken som en kund, som en helhet”. De betonar ocksa
vikten av att Gunnebo uppdaterar sin kund om uppdateringar pd marknaden. De ar
anlitade for att skota siakerheten och skall vara proaktiva for att standigt forbattra den.

En sdljare far aldrig bli bekvam i relationen (Bohlin, 100602).

Allt detta med fokus pd att ett bra kundavtal dr lénsamt fér alla. Skapa virde handlar om
att géra alla parter till vinnare. Det dr bdde utmaningen och beléningen (Get it right,

110316).

Val uppe pa huvudkontorsniva sa skall Key Account Managern erbjuda helhetslosningar
fran hela Gunnebos produktportfolj. Detta gors genom att nyttja teamet som beskrivs i
affarsprocessen. Det behdver inte nddvandigtvis vara Key Account Managern som har
mest kontakt med kunden utan det handlar snarare om att ha ratt kontakt. Den som
forvantas traffa kunden oftast ar snarare projektledaren i steg tva. Darfor ska alla som
har kontakt med kunder bli mer kundorienterade. Exempelvis tekniker kan ocksa
presentera sig sjalva, vad de gor och da dven forhora sig om kundens behov (Stalebrant,

110401).

I en extern konsultrapport fran Cordovan Group (110329) sa presenteras i punktform
nagra nyckeltermer for hur en Key Account Manager skall arbeta hos Gunnebo:
* Naen kund pa sa hog och central niva som mojligt
* Vara affarslosningsorienterad (helhetsléosningar)
* Bygga langsiktiga relationer genom att hdlla avtal vad galler produkter och
service
* Taansvar for min affarsrelation som ledare for affarsteamet

(Summary follow up on KAM Group, 110329)
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4.2.5 Implementering av KAM

Egentligen handlar det om en implementering utav en helt ny organisation dar KAM ar
en vital del. Bade sett till hur organisationen med saljarbetet och kundhanteringen skall
ga till men ocksa rent konceptuellt som ledarskapsfilosofi (Nordén, 110421). En viktig
fraga i implementeringen ar humankapitalet, hur hanterar Gunnebo sin personal i denna
forandring? I arbetet med att ga fran produktforsaljning till helhetslosningar sa ar det
tydligt att det stills helt annorlunda krav pa sdljare och Key Account Managers hos
Gunnebo. For att hantera denna fraga sa har de genomfort en utvardering med varje
enskild sédljare. I denna utvardering fors resonemang av vilken profil sidljaren anses
passa in i. Utifran denna ges mojligheten att antingen fortsidtta som siljare eller Key
Account manager inom organisationen Ett annat alternativ ar att ta steget over till att
jobba som projektledare. 1 fasen de dr i nu sd lever pa manga sitt det gamla
produktforsaljarsattet kvar sida vid sida med den nya moderna trestegsmodellen som
beskrivs i foregdende avsnitt. Anledningarna till att skiftet inte kan ske pa en gang ar
manga. Dels sd ar manga adldre affarer uppbyggda efter de gamla premisserna och kan
inte dndras i en handvdndning. Inom dessa relationer kan det ocksa finnas ett motstand
mot att fordndra en befintlig affar. Plockar de bort sdljaren fran kunden som tidigare
verkat enligt stuprorsmodellen sa kan relationen ga om intet. Dels sa kan det ocksa ta ett
tag for det nya sattet att fungera smartfritt. Da ar det en sorts sdkerhet att ha kvar
affirer pa det andra sattet for att fortsdtta generera intdkter utan nagot
acklimatiseringsgap. Med tiden ar dock malet att hela Gunnebo Nordics sédljorganisation

skall arbeta enligt den modellen, men det fasas in stegvis (Nordén, 110421).

For att fa in den nya kompetensen som behovs for det nya arbetssattet sa har Gunnebo
rekryterat ny personal. Bland annat Key Account Managern Fredrik Stalebrant,
Saljchefen Niklas Danfors samt Sverigechefen Bengt Nordén. Samtliga dessa har tidigare
erfarenheter av att arbeta med Key Account Management. Bengt Nordéns (110421)har
aven erfarenhet av att infora KAM och kundfokusering i organisationer. Han poangterar
vikten av att ha fler inom organisationen som fran start verkligen tror pa idén. Han
forklarar att en metod han skulle kunna anvant for att fa med sig sina anstillda pa
konceptet hade kunnat vara att halla langa predikningar om dess férdelar och tvinga in

det. Istdllet kan han nu exemplifiera med hjadlp av Fredrik Stalebrant hur det har
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fungerat i andra foretag och pa satt lattare visualisera dess fordelar. Han beskriver det
som att denna metod forvantas skapa ringar pad vattnet och att fortroendet 6kar hela

tiden (Nordén, 110421).

Kunder till Gunnebo hojer dock ett varnande finger kring att ta in personal fran andra
branscher. Petrus Bohlin (100602) som ar sdkerhetschef pa en bank anser att
fortroende och tillit kan skadas av detta. For honom ar det otroligt viktigt att de foretag
och de personer som hans bank samarbetar med ar specialister och verkligen kan
sdkerhetsbranschen. Han sdger att bevisad expertis ar ndgot som kunder generellt
betalar extra for. Teknisk expertis behovs for att skapa fortroende darfor att "trust is key

inom sakerhetsbranschen” (Bohlin, 100602).

Affarsprocessen med de tre stegen befinner sig i implementeringsfasen. Vissa projekt
eller affarer drivs redan sa har och vissa inte. Fran ledningens sida sa har alla saljare fatt
i uppdrag, som ett led i implementeringen, att namnge en kund med vilka de skall borja
jobba enlig denna modell (Nordén, 110421). I dessa forsta projekt med affarsprocessen
sa mater de extra noga hur val allting fungerar. Fokus ligger pa att ha ratt verktyg av
understddjande funktioner samt att sdljarna verkligen har forstatt hur de skall bruka
verktygen. Efter all aterkoppling sa analyseras utgadngen kontinuerligt. Faran ligger i
overlamningarna mellan de olika stegen, det ar dar missforstanden kan ske. Framforallt
innan organisationssattet satt sig. For att stodja arbetet sa har detaljerade fragebatteri
utformats for varje overlamning. Exempelvis projektledaren ska krava att saljaren
tillfredstallet vissa krav innan han accepterar att ta over projektet. Det krdavs en
tydlighet i vilken information som ar relevant i varje steg. Projektledaren behéver kdnna
till ritt information om ekonomi, specifikationen, tidslinjer och m.m. Aven om dessa
problem kan betraktas som nya for denna affarsprocess sa tror Gunnebo att risken for
missforstand i just dessa faser var stor dven i den gamla affarsprocessen (Nordén,

110421).

I ett kundfokuserat arbetssatt eller KAM-koncept sa ar du inte expert pa din produkt
utan du ar expert pa din kund. Denna forandring ar en jobbig resa for vissa saljare som
kan uppfatta hela tankesittet som hotfullt (Nordén, 110421). Darfor sker en mangd

internutbildningar av bade projektledare och siljare for att forenkla implementeringen
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och overgangen. Det finns olika sorters utbildningar vissa skots internt andra av
konsultbyraer. Till den globala KAM-utbildningen inom koncernen sa far varje land
nominera sdljare. Utbildning ar ett sitt for koncernen att bygga ett mer gemensamt satt
att se pa KAM. Kring dessa utbildningar ser Bengt Nordén hur det idealt sett bildas
natverk inom koncernen. De har ocksa regelbundna moten dar det diskuteras hur
arbetet skall ga till genom att visa lyckosamma exempel. Bengt Nordén (110421)
refererar ofta till KAM som sin religion och han tror pa idén att fa sdljarna sjilva att
prova sig fram lite forsiktigt i borjan for att uppna en forstaelse for dess fordelar. Likval
sa erkdnner Bengt att han ibland ar otdlig och dnskar att det kunde ga snabbare. Pa
dessa beskrivna moten sa forsoker de atgarda missforstand eller aktiviteter som inte
fungerar. Synen pa processen innebar att den hela tiden skall ses som ndgot levande som

alltid skall forbattras och utvecklas for att optimeras utefter kunden (Nordén, 110421).

4.2.6 Fordelar/Nackdelar med den nya organisationen och KAM

Ett problem med KAM-strukturen ar att den kraver sin bakomliggande organisation som
stodjer den och fangar upp diverse misstag. Misstag kan exempelvis ske i ndgon av
overlamningarna mellan séaljare till projektledare eller projektledare till service
(Stalebrant, 110401). Som vi tidigare forklarade sa finns det manga situationer da det ar
manga beslutsfattare inblandade i affaren. Da finns ocksa risken att kommunikationen
mellan leverantoren och kdparen brister i nagot led. Da ar det viktigt att Key Account
Managern eller sdljaren som &dger affiren har koll pa sitt team och genom dialog kan

forsta var i kopprocessen affaren befinner sig (Stalebrant, 110401).

Gunnebo ar ett av de storsta foretagen pa sdkerhetsmarknaden och har en stor bred
produktportfolj. Denna bredd ger dem en styrka, med hjidlp av den nya organisation
amnar de att tillfullo utnyttja den konkurrensférdel som deras breda produktportfolj ar.
KAM skall forstarka konkurrensfordelen genom att facilitera mojligheten att salja

helhetslosningar till deras kunder (Stalebrant, 110401).

En nyckelkund som vi pratat med beskrev en process dar de i ett forsta skede képt in
produkter fran Gunnebo och en konkurrent. Efter ett par ar sd insadg man att Gunnebos
produkter var mer moderna och fungerade battre och har darfor beslutat att

fortsattningsvis enbart handla deras produkter. Vad géller hur servicen levererades sa
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markte de ingen storre skillnad mer an mojligen att Gunnebo, framférallt den senaste

tiden lyckats med sin nyckelkundsbehandling (Edlind, 110428).

Oavsett om det sdljande foretaget arbetar med Key Account Management eller inte sa
finns det lagen dar misstag sker eller relationer helt enkel blir misslyckade. Martin
Edlind (110428) IT-chef pa ett detaljhandelsféretag beskriver generellt sett att det ar i
leveranser och tidsspecifikationerna som det brister. Han beskriver att som inkdpare ar
man pa vakt for att inte lata saljare dverdriva vardet pa produkten eller tjansten ifraga.
Han tar upp exempel dar utvecklare inte kdnner sig redo att lansera medans siljaren
ligger pa och vill borja tjdna pengar. Det ar sadana situationer som kan tdra pa en
relation och som behdver undvikas. Nar KAM-arbetet fungerar sd undviks problemen
genom tydlig kommunikation och é&rlighet. Da blir kravspecifikationen sa pass
genomarbetat fran borjan sa att sddana misséden undviks. Key Account Managern ar da
inte ensam i utformandet utan har med sig teknisk expertis som kompletterar hans
kunskaper genom sitt KA-team. Pa senare tid kdnner han ocksd av att det ar allt
vanligare att moten sker med storre team (Edlind, 110428). Andra situationer som kan
vara problematiska i kundrelationer ar uppféljningen av affiren. En annan nyckelkund
beskriver en bra sdljare som oradd, att &ven om han just forlorat en kund sd vdgar han

soka upp den och be om feedback (Holm, 100603).
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Potentiella risker

« Svarigheter vid 6verlamningar i affarsprocessen

e Kommunikationsproblem inom teamet

¢ Otydlig ansvarsfordelning i olika moment

« Svar balansgang i val av kunder pa kort- respektive langsikt
e [ balansen mellan l16nsamhet idag och imorgon

e Specialisering av sin karnverksamhet

e Team med kompletterande omradesexperter - siljare fokuserar pa att sdlja
e Kundsegmentering - fokus pa kundens behov - proaktivt siljbeteende

e Saljer helhetslosning, produkt och tjanst

e Affarer pa huvudkontorsniva ger storre affirer med mer kompletta
specifikationer

e Vardar kundrelationer
« Stodjande organisation for allt ovanstaende

Figur 14. Erasmie & Qvarnstrém (2011)

4.3 Gunnebo AB - Framtid och Malbild

4.3.1 Interna och externa synergieffekter
[ strategidokumentet Get it right (110316) lyfter Gunnebo fram vikten av att arbeta 6ver

marknader och affirsomraden. Pa sa satt skall synergieffekter skapas och detta skall
lagga grunden for okad forsdljning. Per Borgvall uttrycker detta som att; "Samarbete dr
nyckeln men ocksd att bilda team med vdra partners och kunder. I en atmosfir
kdnnetecknad av émsesidig respekt sd vdgar man sticka ut hakan och komma med nya
idéer. Man dr da inte rddd fér att vara kreativ eller innovativ tillsammans” (Get it right,
110316).

Gunnebo lagger stort virde i att skapa samverkan och synergi dels i relationen till

kunden men ocksa internt i olika delar av sin organisation. De anser att det ligger en stor
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effektiviseringspotential i att forfina sitt arbete (Nordén, 110421). Internt arbetas med
att skapa en storre forstaelse for organisationen som helhet. Att en siljare inte bara skall
fokusera pad intdkten utan dven forsta foljdkostnader i projektgenomférande och service.
En sdljare kan inte utlova leverans en viss tid eller garantera en viss niva av sikerhet om

han inte fatt det bekraftat av den som ar ansvarig for utforandet (Nordén, 110421).

Stig Holm (100603) fran en kund till Gunnebo hadller med om att samverkan inom
relationen dar viktigt och tycker att det ar betydelsefullt att se till gemensam nytta och
lonsamhet. Han betonar en 6ppen kommunikation dven nar det kommer till att 16sa
problem som redan uppstatt. Manga relationer, framforallt forr i tiden handlade allt for
mycket om att pressa priser eller skdara i kostnader. Foljdkostnaderna som Bengt
Nordén (110421) vill att Gunnebo skall ta hansyn till ignoreras historiskt sett. Martin
Edlind (110428) fran en detaljhandel lyfter fram Gunnebos intresse for att forsta deras
behov som avgorande i deras affarer. Detaljhandelskedjan som han representerar agerar
pilotforetag for en ny sdkerhetslosning fran Gunnebo. Sddana avtal verkar tydligt for att
starka relationen mellan de tva foretagen. Utan att vilja kritisera hur Gunnebo arbetade
innan sd kdnner han av en forbattring vad giller mjuka viarden och ett tydligare
nyckelkundsbemotande. Nar han talar om vad som ar viktigast i en relation uppger han
precis som Stig Holm Oppenhet. Han tilligger aven tydlighet och arlighet. Hans
erfarenhet av hur féretag skapar en sadan relation har historiskt sett varit genom tid.
Med tiden sa lar foretagen sig med vem olika samtal skall ga till vilket effektiviserar

samarbetet (Edlind, 110428).

[ strategidokumentet Get it right (110316) talas det mycket om 6ppenhet mot kunden
for att skapa en nara relation och partnerskap. Bengt Nordén (110421) utvecklar detta
med att transparensen skall finnas pad vissa plan men inte pa andra. Han ser ett stort
varde i att diskutera strategi med kunder for att se om respektive foretag ar pa vag at
samma hall. Man diskuterar da dmnen sasom struktur, profil, vision och framtidsmal.
Det optimala i sddana moten ar att kdnna en igenkdanning, att Gunnebo ar pa vag at

samma hall.

Get it right (110316) forklarar att langsiktiga samarbeten med kunder bygger pa

fortroende och ansvar. Att uppfylla sina kunders behov pa ett professionellt satt ar den
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basta garantin for langsiktig Ionsamhet. I langsiktiga samarbeten 6kar mojligheten att fa
till affairer pa huvudkontorsniva. Fredrik Stalebrant (110401) beskrev att en Key
Account Managers malsattning ar att nd sa centralt som mdjligt hos kunden. Da lyckas
han sdlja in vad han beskriver som; "Gunnebos hela palett med produkter, tjanster och

service, det ar da extra varde skapas for kunden.”

4.3.2 Stod frén IT

I dagslaget anvander Gunnebo affirssystemet Microsoft AX Dynamics. P4 Microsofts
hemsida sa beskrivs programmet som ett system som ar latt att forma efter alla
branscher. Dess granssnitt skall vara lattanvdnt och kostnadsbilden 6verkomlig.
(Microsoft AX Dynamics, 110504) Problemet for Gunnebo ar att programmets CRM
funktion inte ar aktiverad och darfor dnnu inte stdder saljorganisationen. Fredrik
Stalebrant (110401) berattar att det finns planer pa att aktivera CRM funktionen. Han
ser det som nagot av en forutsattning for att bygga en organisation i enlighet med de
affarsprocesser med vilka Gunnebo arbetar. Det dr dd meningen att systemet skall ge
stod i flera led. I de gamla rutinerna med produktsaljare sa var som vi tidigare beskrivit
kundrelationerna enbart en relation mellan en sidljare och en inképare. Siljaren hade
kontaktuppgifter och annan information for sig sjalv i Outlook, Excel eller Word vilket

gjorde att informationen aldrig spreds vidare (Stalebrant, 110401).

Bengt Nordén (110421) vill ha ett system som stottar i 6verlamningarna mellan de tre
delarna av affarsprocessen. En form av standardisering som tvingar och underlattar for
sdljorganisationen att arbeta enligt de direktiv som gatt ut. I dagslaget finns det mallar
och 6verlamningsprotokoll for att styra det arbetet. Att ha ett stotande system skulle
snabba upp implementeringsprocessen betydligt. Darfor startade Gunnebo i slutet av
april 2011 ett internt IT-projekt vars syfte ar att aktivera ett CRM system inom det nu
versamma affarssystemet. Dess syfte dr att stotta affirsprocesserna. Projektet har stod
centralt fran koncernen och innehdller representanter fran de tre delarna i
affarsprocessen, det vill sdga fran sdlj, projekt och service. Utover dessa ar de ocksa
logistikansvariga, produktchefer, ekonomer samt en IT-expert fran Nederldnderna. Dar
har Gunnebo ett exempel pa ett lyckat CRM och affiarssystem fran vilket det nya
projektet hoppas dra lardomar ifran (Nordén, 110421).
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Fredrik Stalebrant (110401) ser stora framtida fordelar med att ha ett stéttande
affarssystem. Utover att det skall stotta arbetet sa skall det ocksa fungera som
analysverktyg for att valja och vardera kunder. Det framtida systemet skall pavisa hur
mycket som siljs med vilka produkter och till vilken l16nsamhet. Vidare hur mycket tid
som laggs ner, vilka affarer det ror. Med andra ord en modul som visar utfall och en som
visar potential. Nar ett sddant system dar i bruk sa blir det ocksa lattare att analysera
vilka kunder som skall jagas, vilka som skall lyftas upp till nyckelkunder eller vilka som

helt enkelt skall sldppas (Stalebrant, 110401).

4.3.3 Framtidens GAM
Bengt Nordén (110421) malar upp en framtidsvision dar KAM utvecklas till GAM, det vill

sdga Global Account Management. Baserat pa att flera av Gunnebo Nordics nyckelkunder
ocksa ar globala aktorer anser han att ett senare steg for Gunnebo AB vore att lyckas
satta upp globala kundkonton. Exempelvis har diskussioner med en global bank gatt ut
pa ett framtidsscenario dar relationen med Gunnebo vaxer fran Sverige vidare i forst
Norden och senare dven Baltikum. Har hade annu storre stordriftsfordelar kunnat
nyttjas om Gunnebo kan sitta upp affarer som ror hela varlden istéllet for bara en enda
bank i Sverige.

Sag hypotetiskt sitt att en global bank har ambitionen att deras kontor skall se likadana
ut over hela varlden. Deras arbete underliattas enormt om de da kunde inhandla samma
sdkerhetslosningar i alla lander. Idag forefaller det som om Gunnebo skulle ha vissa
problem att uppfylla en sddan situation fullt ut. Gunnebo har inte fullstindigt identiska
erbjudanden i alla ldnder. Vissa losningar som salts till en kund i Sverige innebar
svarigheter att leverera i Danmark. Skulle en sddan situation uppsta sa skulle VD:n i
Sverige inleda en dialog med Danmarks VD for att gemensamt paketera en 16sning. En
sadan l6sning skulle kunna vara att svenska tekniker hyrs ut till Danmark under en
overgangsperiod. Under denna period sa sitter det danska kontoret upp
forutsattningarna for att senare kunna leverera efterfragad 16sning sjalv. Sa har skulle
en l6sning pa situationen se ut idag, men i framtiden med GAM sa skulle battre l6sningar

finnas tillgdngliga (Nordén, 110421).

Nara relaterat till tankarna kring GAM ar ambitionen arbeta likadant i hela koncernen.

Bengt Nordén (110421) pekar pa globala foretag som IKEA som har en affirsmodell som
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de kor efter overallt. Alla leverantorer eller kunder vet hur de arbetar och finner en

tryggheti det.

Om foretag vill arbeta med globala konton sd ar det enligt Stig Holm (100603) fran
Tekniska Verken viktigt att ha ratt personer inom sin organisation. Han lyfter, snarare
an teknisk kompetens, fram samarbetsformaga och kapacitet for att anpassa sig till olika
kulturer. Sprak ar ocksa viktigt i internationella affirer da alla uppskattar att fa gora

affarer pa sitt eget sprak (Holm, 100603).
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5. Analys

I detta kapitel analyserar vi vara empiriska fynd med utgdngspunkt frdn vdrt teorikapitel.
Analysen tar sin avstamp i Gunnebos ddtid som produktorienterat foretag. Ifrdn det sd
fortsdtter analysen mot de grundldggande skdlen till att fordndra organisationen och
valet av KAM. Ndsta steg beskriver férdndringarnas effekt pd kundrelationer ifrdn férst
specifika kdnnetecken foljd av viktiga virdedimensioner. Efter fokuset pd kundhanteringen
sa analyserar vi Gunnebos nuvarande KAM-status f6ljt av en beskrivande analys av deras

nya sdljorganisation och dess implikationer.

5.1 Produktorienterad vs marknadsorienterad och kundfokuserad

Den historiska anledningen till att Gunnebo och manga andra tillverkande foretag varit
produktorienterade ligger i de kompetenser som de fran grunden besitter. For att
tillverka hogteknologiska produkter sa kravs det personal av ingenjorsbakgrund och det
speglar foretagen ifraga. Affarsfilosofin som de arbetade efter ar darmed
produktorienterad eftersom den i enlighet Aaker & McLoughlins (2007) definition
baseras pa interna styrkor sdsom produktutveckling. Produktorienteringen gestaltade
sig rent praktiskt med att Gunnebo arbetade som flera produktleverantorer. Varje
produktlinje fungerade som ett enskilt foretag som verkade utan central styrning. Var
empiri visar pa ett foretag som fattat beslutet att forandra sin organisation. Harddraget
sd handlar en del av forandringen i att ga fran att silja produkter till att leverera
helhetslésningar. Det beslutet var redan fattat hos foretaget da var undersokning
borjade och har varit klart for oss i vart val av fallféretag. Pa grund utav forandringen sa
maste vi se kritiken mot datiden och hyllningen av framtiden med kritiska 6gon. Inga
affarsfilosofier ar helt svarta eller vita. Vi far inte glomma att Gunnebo arbetat efter den
tidigare orienteringen under en lang tid. Dessutom har vi markt och fatt bekraftat att en
stor del av produktorienteringen lever kvar i Gunnebo. De beskriver sjdlva att de

befinner sig i en forandring som ar langt ifran slutford.

Ytterligare en frdgestdillning som vi dr nyfikna pd dr varfér de flesta av Gunnebos

konkurrenter fortfarande dr kvar i produktorienteringen?
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Fredrik Stalebrant beskrev att Gunnebo ligger i framkant inom branschen. Det kan vi
tolka som nagot valdigt positivt, vilket storre delen av analysen kommer pavisa. Dock
maste det ocksa finnas en fara i att vara forst. Vi fragar oss varfér konkurrenterna inte
ocksa blir mer kundfokuserade? Formodligen finner vi svaret i branschens historia.
Sakerhetsbranschen dr en gammal och etablerad bransch. Det kdnns valdigt naturligt att
just sakerhetsbranschen inte ar sarskilt foranderlig. Anledningen till detta hittar vi i vad
branschen faktiskt handlar om, det vill sdga sdkerhet. Om exempelvis en bank skall kopa
in ett bankvalv sa har vi forstaelse for att banken vill kdnna trygghet mot sin leverantor.
Om leverantéren genomfor omvalvande forandringar i sin organisation och sin
kundhantering sa finns risken att allting inte flyter pa flackfritt i borjan. I en sadan
situation sa rubbas den sa viktiga tilliten och fértroendet inom relationen (Garbarino &
Johnson 1999). Vi tror att det ar darfor som det tagit sa lang tid for Gunnebo att faktiskt
vaga gora om sin organisation i dessa riktningar. Samma sak galler for konkurrenterna
som fortfarande i stor utstrackning orienterar sig efter sina produkter. Hari ligger en
stor utmaning, att lyckas omdefiniera branschstandarden och fad kunderna att se
fordelarna utan att de tappar fortroende. Det ar inte bara branschen och kunderna som
anses konservativa, dven internt sa tvingas Gunnebo brottas med gamla rutiner och

arbetssitt.

Vad dr det dd i marknadsorientering och kundfokusering som dr sd lockande for Gunnebo?

I Gunnebos strategidokument Get it right (110316) beskriver de faktorer som de
identifierat som genensamma i framgangsrika foretag. Dessa faktorer skall spegla
foretagets varderingar och styra hur de servar kunder och agerar gentemot varandra.
De varden som kdnnetecknar marknadsorienteringen och som fungerar som en
mattstock att arbeta efter ar:

¢ Kundfokus

* Engagemang for kvalitet

* Professionalism

* Integritet

e Samarbete
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Fran var teoriram finner vi identifierade fortjanster sdsom hogre effektivitet,
idégenerering och relationshantering (Lai et al. 2009). Internt kan detta innebéra att
produktutvecklingen sker mer efter marknadsanalyser och efter kunden ifraga behov
och preferenser (Kohli & Jaworski, 1990). Slater & Narver (1998) belyser att for att
lyckas genomfora sddana analyser sd maste Gunnebo lyckas organisera sig ratt. Vad som
ar ratt ar givetvis svart att svara pd men inom marknadsorienterade organisationer
stélls det storre krav pa samforstand igenom hela foretaget. For att Gunnebo pa ett
framgangsrikt satt skall kunna leverera helhetslosningar till kunder sa maste dven
organisationen arbeta som en helhet. Analys 6ver hur val detta fungerar i dagslaget

kommer tillkomma i ”5.3.3 Nuldgesanalys av Gunnebos KAM-status.”

Forvantade
Gunnebo som kdnnetecken for
produktorienterad Gunnebo som
kdnnetecknades av: markandsorienterat

och kundfokuserat :

Kundfokus

Fokus pa produkt

Leverantor av

Produktleverantor helhetslosningar

pa produktutveckling pa markanden och kunden

Organisationen som en
helhet

Produktgrupp som eget
foretag

Tryghet i invanda rutiner

Dynamik i nya rutiner

Kundanpassad
produktutveckling

Teknikanpassad
produktutveckling

Affarsfilosofi byggd internt » Affarsfilosofi byggd externt

Figur 15. Erasmie & Qvarnstrém (2011)

5.2 Implementering av KAM - Skal och mal
Gunnebos koncern-VD Per Borgvall talar i dokumentet Get it right (110316) om att ett
av skalen till att forandra organisationen och dd implementera KAM som en del av detta

var for att halla jamna steg med konkurrenterna. Pastdendet behover inte nddvandigtvis
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motsiga vad Nordén och Stalebrant berittat om branschens trégrorlighet. Aven om de
fortfarande bedomer att konkurrenterna i regel ar produktorienterade sa ar Gunnebo
konkurrensutsatta. Wengler et al. (2006) lyfter i sina studier fram just konkurrens som
en av de frimsta orsakerna till att foretag idag implementerar KAM. Desto hdgre
konkurrens det ar pa en industriell marknad, desto vanligare ar det att foretag antar
detta verktyg. Det hjdlper enligt samma forfattare foretag att serva kunderna battre
genom en centralisering inom marknadsavdelning. Fordelar kan da uppbringas
gentemot konkurrenter om det utfors pa ett adekvat och effektivt satt. Motvikten ligger
dock i att KAM i sig sdllan ar en konkurrensfordel pda en marknad likt Gunnebos,
eftersom arbetsmetoden med att prioritera kunder ar sa pass vedertagen och icke-unik.
Som differentieringsstrategi ar KAM alltsa svag, dock kan det som verktyg hjalpa till att
plocka fram andra unika fordelar hos en leverantor, sdisom bra kommunikation eller

intern effektivitet beroende pa hur det anvands (Wengler et al. 2006).

Effektivitet ar ett ord som lyfts fram av bade Stalebrant och Nordén som en viktig
anledning till att dndra sitt orienteringssdtt och implementera KAM. Stalebrant
beskriver den tidigare organisationen som ineffektiv pa flera plan. Han belyser att en
viktig del av forandringen blir att framover ha en mer effektiv organisation genom att
nyttja resurserna battre. En annan stor del ar att Gunnebo maste forsta att man ska sélja
en helhetslosning till kunden och inte flera atskilda olika system och pa sa vis 6ka vardet
bade for Gunnebo och kunden. Ett exempel pa den tidigare organisationens ineffektivitet
belyser Nordén da han ger ett exempel pa ett tillfdlle dd Gunnebo hade tre olika typer av
sdljare narvarande pa samma stora kunds kontor vid samma tidpunkt, oberoende av
varandra. Denna brist av koordination i relationen lyfter aven Wenger et al. (2006) fram
som en av de faktorer som kan ligga till grund for att organisationer implementerar
KAM. Som vi visat fran deras studier framhavs att féoretag som har implementerat KAM
finner en stor fordel i att ha en okad intensitet av koordination i relationen, medan
organisationer som ar i bud att anta KAM inte finner detta som en av de starkaste
anledningarna i ett initialt stadie. Det ar dock tydligt i Gunnebos fall att sa faktiskt var
fallet. "Har behdvdes en forbattring och effektivisering” uttryckte Nordén kring att en

effektivare och titare koordination av saljstyrkan var ett behov.
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Ndra relaterat till skil av en implementering ar givetvis vilka mal man 6nskar att det nya
forhallningssattet ska uppna. Vanligt féorekommande och generella mal med att
implementera KAM i en organisation ar: (Wengler et al. 2006)

¢ Skapa battre fortroende hos kunden

* Ledning och styrning av relationer

e Utveckla kundorienterade strategier

¢ Kundens tillfredsstallelse

I Gunnebos fall sa bekraftas flera av dessa mal. Per Borgvall beskriver att det nya
tillvagagangssattet med andra arbetsmetoder, tankesatt och annan attityd ar till for att
tillfredsstélla kunderna battre. Ett sitt att tillfredsstdlla dem for Gunnebo ar att skapa
helhetslésningar for kunden, vilket forst kan géras om det finns en god forstdelse dar
man har identifierat kundens problem. For att kunna uppnad denna forstaelse kring
kundens problem i helhet kravs information genom tillgang till foretag, nagot som kan

ges via att kunden har stort fortroende for den levererande parten.

Ndgra egna mal som Gunnebo hoppas uppna med denna férdndringsprocess dar KAM ar
en viktig del ar att de vill skapa affdrsomrdden med tydliga roller och ledarskap/dgande
och daven mycket starkare ledning i sitt kundorienterade arbetssatt med deras relationer.
Ndgot som Wengler et al. (2006) ocksa belyser som ett generellt mal bland féretag som

implementerar KAM genom ledning och styrning av relationer.

Malet med att utveckla kundorienterade strategier med hjilp av KAM stimmer val
overens med vad Gunnebo onskar att uppnd. Ovriga faktorer, madl, strategier,
bakomliggande skdl med mera summerar i Gunnebos fall ihop till just detta mal; att

skapa en kundorienterad organisation.

Som vi belyste i teoridelen genom Hornburg et al. (2002) sa har de "mjukare” skalen till
och malen med att implementera haft storre fokus fran foretag som har implementerat
KAM de senaste decennierna. Ekonomiska mal och krav pa KAM har varit mer sekundart
vilket i vissa fall lett fram till att KAM utifran den synvinkeln varit ineffektivt. Gronroos
lyfter fram det kritiska med att beddma kundrelationer utefter monetéara termer sasom
tillvaxt, marginal, prispremium och kostnader (Gronroos, 2011). Utmaningen blir for

manga foretag att hitta en balans mellan att skapa langsiktiga och vdlmaende relationer
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samtidigt som de ska leverera ekonomiskt varde och halla en hog kostnadseffektivitet
(Hornburg et al. 2002). Gunnebo har dock tydligt framhavt ekonomiska madl,
kostnadseffektivitet och l6nsamhet som tydliga paverkansfaktorer i deras skal till att
implementera KAM och bli mer kundorienterade. Stalebrant talade om att tidigare sa
saknade sdljare forstaelse for organisationen som helhet kring intdkter och kostnader,
man jagade affarer och kunde da tappa fokus och perspektiv. Jagandet kunde leda till for
stora kostnader i produktjusteringar eller for pressade priser. Som Stalebrant dven
uttryckte sig; - “det dr en svdr balansgdng mellan att dka intdikter och samtidigt hadlla koll
pd kostnaderna. Den gamla organisationen saknade stéd for detta arbete och ddrfér har
det historiskt sett funnits en del kunder som helt enkelt inte varit tillrdckligt [bnsamma.”
Gunnebo vill nu med hjalp av fordndringen dar KAM ar en del bli mer internt effektiva
genom ett mer centraliserat och processorienterat arbetssatt som ger organisationen
mer Overblick och storre forstaelse, samtidigt som man kan kombinera detta med att
narma sig kunden och se till alla deras problem. Vilket i sin tur ska ge battre marginaler
pa affirerna. Nordén uttrycker sig tydligt ndr han pdpekar att malet ar vad allt

foretagande handlar om; att generera vinster.

5.3 KAM-relationer

5.3.1 Kannetecken i en KAM-relation

En kundrelation kdnnetecknas utav en mangd olika faktorer. Baserat pa var empiri skall
vi beskriva var syn pa hur en relation som ror nyckelkunder ser ut genom att syna dem
utefter Ford et al. (2009) atta kdnnetecken for en kundrelation. Nar vi gar igenom de
atta punkterna sa analyserar vi hur vil Gunnebos nuvarande arbeta ldmpar sig, hur
deras utveckling ter sig samt vaver in kommentarer fran Gunnebos kunder.

1. Det ar givet for en nyckelkund att fa mycket uppmarksamhet. Stig Holm fran
Tekniska Verken lyfte fram vikten av att ha en kontinuerlig kontakt. Tekniska
Verken vill att leverantéren skall narmast vara en del av den dagliga
verksamheten. For Gunnebo ar det viktigt att fa in ett KAM-tdnk eller
kundfokusering daven hos de tekniker, kundsupport och 6vrig servicepersonal

som har mer vardaglig kundkontakt. Pa en hogre niva sa skall en Key Account
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Manager boka in regelbundna moten. Dessa moten skall innebdra operativ
granskning av hur affiren fungerar, strategimoéten samt uppdateringar av
teknologiska uppdateringar.

2. Att alla relationer ar komplexa i sin natur ar givet. For en Key Account Manager
ar kombinationen av faktorerna produkter, tjdnster, rad, logistik och anpassning
vad som till stor del utgor erbjudandet. I Gunnebos nya satt att sdlja sa har de gatt
fran att fokusera pa produkten till att lagga storre vikt vid tjanster och rad. Rad
innebdr exempelvis servicekonsulter som informerar om uppdateringar av

teknologiska uppdateringar som vi ndmnde i foregdende steg.

"Finessen fér en Key Account Manager ligger i att utan ndgot tydligt facit anpassa

erbjudandet utefter kunden i olika situationer.” (Fredrik Stalebrant, 110401)

Med andra ord sa ar Gunnebo mer inriktade pa att fokusera alla fem erbjudandena

an de var infann.

3. Nivan och frekvensen i interaktionen bor vara hog for Gunnebo i relationer som
ror nyckelkunder eftersom de innebdr stor anpassning av erbjudandena.
Anledningen till att anpassningen skall vara stor ar for att innehdllet i
erbjudandet skall vara baserat pa kundens behov snarare dn vilken kombination
som ar lattast for Gunnebo att leverera. Petrus Bohlin fran Handelsbanken
uppskatar samtal av mer informell art for att hdlla sig uppdaterad, utéver
regelbundna mer formella moten sa klart.

4. Beroendesituationen ar en svar fraga. Nar Gunnebo ger en Kkund
nyckelkundsstatus sa annonserar de ocksd en beroendestéllning. De visar att
kunden ar viktig. Martin Edlind fran Blomsterlandet berattar att han brukar
nyttja sin status som nyckelkund till att stdlla krav pa pa tidsspecifikationer for
leveranser eller att i krislagen kunna forvanta sig en viss niva av service. Det
galler for Gunnebo att finna en balans. Gunnebo anger att beroendesituationer
skall bedomas pa ett affirsmassigt vis. Nivdn pa tilldelade resurser till
nyckelkunden skall styras utav om det forvantas leverera mer virde an det
kostar.

5. Innehallet i relationen paverkas av bada foretagen. Gunnebo vill styra sin
forsaljning mot att na huvudkontoren for att pa sa satt styra relationens innehall.
Nar de utfor forhandlingar pa huvudkontorsniva kan de dels fa med sig hela

foretaget istallet for enskilda butiker, banker eller liknande. Dels stravar
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Gunnebo efter att salja helhetslosningar. Om de lyckas silja in flera produkter och
tjanster till en kund s3 blir affiren stérre och relationens betydelse okar. Aven de
kunde vi pratat med ser effektivitetsvinster och varde i att forhandla fram storre
affarer med en leverantor. I idealfallet uppnas 6msesidig vinst och bada parter ar
nojda med innehallet i relationen.

Gunnebo dr medvetna om att betydelsen av forhallandet féorandras med tiden.
Bada foretagens behov och Kkapaciteter ar stindigt foranderliga. Genom att
anvanda Key Account Managers som ar experter pa kunden och darmed lyhorda
pa kundens behov vill de kunna styra relationerna over tid.

Det faktum att kundrelationen inte bara ror silj- och inképsdelen av respektive
organisationer dr Gunnebo val rustade for. Deras tidigare stuprorssaljare kanske
arbetade efter den tron, men med den nya organisationen ser det annorlunda ut.
De har ett processorienterat arbetssatt som visar hur hela kundrelationen skall
ga till fran start till mal. Det ar viktigt for Gunnebo att lyckas fa dven tekniker,
projektledare och kundsupport att vara marknadsorienterade och
kundfokuserade. Gunnebo lagger stort varde i att skapa samverkan och synergi
dels i relationen till kunden men ocksa internt i olika delar av sin organisation.
Den attonde och sista punkten klargor att relationen och marknaden inte
definieras enbart av produkten eller tjansten. Ford et al. (2009) lyfter i denna
punkt fram paverkansfaktorer som osdkerhet och problemldsning. Gunnebos
arbete att ga ifran produktleverantor till helhet eller 16sningsleverantor arbetar
for att paverka den biten. En Key Account Manager skall motarbeta osdkerhet
genom att sjdlv vara expert pa kundens behov eller problem samt ha med sig ett
team som ar expert pa att 16sa problem med kunskap om produkt, service, tjanst,

logistik m.m. Key Account Managern identifierar problemen, KA-teamet l6ser det.

5.3.2 Olika dimensioner i en KAM-relation

| foregdende stycke sa beskrev vi vad som kdnnetecknar en KAM-relation utifran

kriterier fran Ford et al. (2009). Vi diskuterade i generella termer hur Gunnebo arbetar,

vill arbeta och enlig kunder bor arbeta. De premisserna ar gallande vare sig de ar

nyckelkunder, utvecklingskunder eller vanliga kunder som relationen ror. Ryals och

Humphries (2007) beskriver olika dimensioner som ar mer specifika for KAM-
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relationer. Dimensionerna eller paverkansfaktorerna som de beskriver ar varde,
fortroende, flexibilitet, kommunikation och relationsstabilitet. Utifran den teoretiska
kontexten analyserar vi Gunnebos syn pa kundrelationer. I Ryals och Humphries fem

dimensioner vaver vi in annan teori for att pa sa satt fa mer bredd i analysen.

FORTROENDE

KOMMUNIK
ATION

RELATIONS-
STABILITET

Figur 16 Inspirerad av Ryals och Humphries (2007)

Virde - En KAM-relations syfte ar att skapa varde. Sdnchez-Fernandez & Iniesta-Bonilla
(2007) ser vardet i en relation som den uppskattade skillnaden mellan nytta och
uppoffring. Eftersom en nyckelkund ndrmast per automatik blir dyrare eftersom den
kunden tilldelas mer resurser och fokus sa forvantas den ocksa generera varde i form av
hogre intdkter, tillvaxt och lonsamhet. Ryals och Humphries (2007) talar om att varde
uppstar genom organisatorisk effektivisering. Gunnebo ser Key Account Management
som ett koncept eller en teori som om ratt utfért verkar for manga syften men
framforallt skapande av varde. De organisatoriska féorandringar som har skett med den
nya saljorganisationen och det processorienterade arbetssattet for kundrelationer visar
pa det. De forsoker nyttja de resurser som redan finns internt mer effektivt, i syfte att
kunna na en storre mangd intressenter externt. Malet ar att som Gronroos (2011)
beskriver det matcha olika funktioner inom foretaget med varandra for att bade oka

vardet och leverera vinst for bade sig sjalv och sin kund.
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Aven om strategidokumentet Get it right lyft upp vikten av att skapa partnerskap sa far
vi inget starkt besked for hur det arbetas for att uppnd. Nar vi diskuterar relaterade
fragor faller fokus in pa interna synergieffekter mellan avdelningar vilket givetvis ocksa
ar viktigt. Gunnebo saknar en del i sina intentioner gallande skapandet av strategiska
partnerskap. Vad vi finner ar en intention av att kdnna till sin kunds strategier och
visioner for framtiden. Denna intention finns i tidiga skeden da Gunnebo analyserar
nyckelkunders potential. Bengt Nordén havdar att det handlar om att vara affarsassig i
sitt beslut om 6ppenhet. Han manar ocksa till forsiktighet eftersom for stor 6ppenhet
kan forsvaga konkurrenskraften. I teorin vi gatt igenom far Bengt Nordén stod av
Lichtenthal et al. (1997) som sager att det galler att identifiera vilka delar av ens totala
erbjudande som faktiskt genererar varde for kunden inom relationen. Om inte
oppenheten ger dig eller kunden nagot tillbaka sa ar den verkningslos. Bland Gunnebos
kunder finner vi det intressant att Tekniska Verken betonar samverkan inom en
relation. De tror att detta uppnds genom tydlighet i kommunikationen, vilket kommer

diskuteras i delen som ror kommunikation.

Fortroende - Ryals och Humphries (2007) lyfter fram tillforlitlighet, konsekvens och
jamnhet som faktorer som bygger fortroende inom en relation. Som vi papekat manga
ganger sa tror vi att fortroende ar extra viktigt just pa grund utav sidkerhetsbranschens
omfang. De tre faktorerna som lyfts fram ar snarlika med de som vi presenterade fran

Garbarino & Johnson (1999), namligen av tillfredstallelse, tillit och engagemang.

Martin Edlind fran Blomsterlandet siager att fortroende ar nagot som skapas med tid,
vilket kopplar ihop fértroende med relationsstabilitet. Over tiden méaste leverantéren
ocksa vara arlig och dppen dven vid misslyckanden. En annan atgard som paverkar de
viktiga faktorerna for fortroende ar hur Gunnebo tar sig an kundrelationen. I Gunnebos
nya sitt sd ar det meningen att teamet skall komplettera varandra och darmed kunna
erbjuda expertis pa flera omraden. Problemet ligger i skedet som Gunnebo ar nu, om
inte teamet ar komplett eller ifall o6verlamningarna mellan dem inte &r helt
synkroniserade. Det har ar en potentiell risk som vi presenterar i var empiri som skulle

kunna skada fortroendet.
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Nar vi matchar Ryals och Humphries (2007) fortroende variabler med Garbarino &
Johnsons (1999) sa anser vi att tillit 4r den som har storst paverkan. Den beskrivs som
viljan att forlita sig pa sin affarspartner och ar resultatet av sdljarens palitlighet eller
Ryals och Humphries term tillforlitlighet. Sdsom det beskrivits for oss sa har Gunnebos
prestationer mot dessa varden legat pa individnivan hos saljaren som beskrevs som ett
"enmansband” eller inom organisationen som liknades vid ett "stuproér”. An idag s& tror
vi att valdigt stor del av Gunnebos prestation faller pa individens prestation dock med
invindningen att det idag finns ett organisatoriskt tillvigagangssatt att vara tillforlitligt
och skapa tillit som en hel enhet. Vad som annu saknas, utéver att den nya
organisationen tillfullo skall komma i bruk ar ett stédjande IT-system. Bengt Nordén
haller med om den analysen och ett IT-projekt ar redan igang. Syftet med systemet ar att
standardisera arbetssittet och oOverlamningarna vilket skulle stédja arbetet. Med

support fran ett fungerande system skulle farre fel ske och tillforlitligheten starkas.

Flexibilitet - Ar det samma som hur anpassningsbara Gunnebo ir gentemot sina
kunder. Som vi beskrev i steg tva i "5.3.1 kénnetecken i en KAM-relation” sa hanger
kombinationen av ett foretags erbjudanden ihop med dess komplexitet. Vi forklarade fur
fokus pa produkter, idag involverar till 6kande grad tjanster, rad, logistik och
anpassning. I de stora strategiska planerna av att ga till att bli marknadsorienterad och
kundfokuserad sa innebar det storre krav pa flexibilitet. I den tidigare organisationen sa
byggde kundrelationen mycket pa vad for produkt som producerades i fabriken. De gav
egentligen sadljarna fardiga erbjudanden att sdlja. [dag ar meningen att kombinationen av
flera sorters faktorer skall skapa mer flexibla eller kundanpassade erbjudanden
baserade pa kundens faktiska behov. Ryals och Humphries (2007) beskriver hur
informationen av hur leverantéren skall anpassa sig dven kommer ifran socialt
interagerande. Det medfor att det ar extra viktigt att Gunnebo lyckas med att verkligen
fa hela sin organisation och alla som har kundkontakt att verka med ett kundfokuserat
upptradande. For leverantoren ar det viktigt att reagera snabbt pa nya situationer som
uppstar. Martin Edlind fran Blomsterlandet berdttade om ett akut servicebehov dar

Gunnebo uppfyllt de forvantningar han stallde pa en viktig leverantor.

Kommunikation - Den stora kommunikativa skillnaden i en relation med nyckelkunder

kontra en vanlig kundrelation ar att det ar en tatare och mer regelbunden kontakt. Det
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innebar att det stdlls hogre krav pad battre kommunikation och ratt information. Inom
Gunnebos nya arbetssitt finns det processbeskrivningar pd vem som har ansvar for
vilka aktiviteter vid olika tidpunkter igenom kundrelationen. Det dr dock hela tiden Key
Account Managern som bibehdller kommunikation med relevanta intressenter och ser
till att informationsflodet ar sakerstallt. Han skall identifiera vilken beslutsfattare som ar
aktuell for olika beslut. Utover det sd ar det ocksa en viktig kommunikationsfraga hur
Gunnebos nya arbetssatt kommuniceras ut till de intressenter som berors, fraimst da

dess nyckelkunder.

Samtliga kunder ndmner 6ppenhet i kommunikationen som en nyckelfunktion. Dels for
att undvika problem men aven for att l6sa sddana som redan skett. Tekniska Verken
anser att oppenhet i kommunikationen bidrar till att bada parterna i en relation forsta
nyttan och lénsamheten som de har att tjana. Aven Ryals och Humphries (2007)
beskriver kommunikation som nyckeln till battre prognoser, problemldsning samt
reducerad osdkerhet. Lyckad kommunikation bidrar ocksa till att styra hur affirerna
utformas vad galler deras specifikationer. For att en Key Account Manager skall kunna
sdlja in en lyckad helhetslosning till en nyckelkund sa maste han forstd dess behov.

Kunskap kommer delvis genom kommunikation.

Relationsstabilitet - for att en kund skall klassas som nyckelkund sia maste han
bedémas vara en langsiktig kund. Om Gunnebo inte tror att kunden ifrdga kommer
finnas kvar under en ldngre tid sa ar den per automatik ingen nyckelkund. Typiskt for en
nyckelkundsrelation ar att ldnga avtal sluts for att bygga upp ett gemensamt

beroendeforhallande.

Gunnebos nya organisationsprocesser borde innebdra battre forutsattningar for att
skapa langsiktiga och lonsamma kundrelationer. Tidigare byggde relationen pa den
enskilda sdljaren eftersom det saknades ndgon form av standardisering. Idag vill
Gunnebo sprida ut kontakten med kunden pa fler personer dn bara saljaren. De vill se till
att relationen byggs mellan leverantéren och kunden och inte mellan sdljaren och

inkoparen. Anledningen till varfor detta ar sa viktigt ligger i att uppna relationsstabilitet.
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[ en stabil relation foljer ofta tillfredstéllelse eftersom den paverkas av alla interaktioner
i relationen over tid (Garbarino & Johnson, 1999). Martin Edlind fran Blomsterlandet
lyfter fram tiden som den faktor som bidrar allra mest till fungerande kundrelationer.
Nar tva foretag lar kdnna varandra sa lar de sig att kommunicera och borjar lita pa
varandra allt mer. Med tiden skapas ocksa ett beroende forhdllande pa grund utav
omstallningskostnader som byggs upp. Det blir da svart for att lamna relationen vilket ar

gynnsamt sa lange det ar framgangsrikt (Ryals & Humphries, 2007).

5.3.3 Nuldgesanalys av Gunnebos KAM-status

[ var empiri sa presenterade vi "4.2.3 Sdljorganisationens uppbyggnad” tillsammans med
"4.2.4 Hur en Key Account Manager arbetar inom Gunnebo”, dar vi baserat pa den
undersokning vi gjort redogjorde for var Gunnebo ar idag och hur deras verktyg ser ut
infor framtiden. Efter att ha utfért en kundsegmentering och funnit sju stycken
kundkategorier sa skapades utifran dem fyra stycken strategiska affirsomraden for att
tillfredstalla identifierade segment. Att utga ifrdn kunden primart i uppbyggnaden av sin
organisation stodjer det som Biemans et al. (2010) identifierat som ett vaxande intresse
att fokusera pa saljstyrkans roll och betydelse i relation till en marknadsorienterad

organisation.

Utifrdn ett Key Account Management synsidtt sa tittar vi pd hur Gunnebos nya
organisation lampar sig for att skapa KAM-relationer. Millman och Wilson (1995)
presenterar sex stycken olika stadier for KAM-relationer. Stadierna i sin tur styrs utav
hur strategiskt medvetna leverantdren respektive koparen ar inom relationen. Nivan i
denna modell avser beskriva borton enstaka paverkansfaktorer som pris, produkt,

etcetera istallet relationella- och processfaktorer som uppnas i en KAM-relation.
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The Key Account
Relationship Development Model
High
Synergistic KAM
Strategic Partnership KAM
Intent of
Seller Mid KAM
Pre-KAM
Low
Law Strategic Intent of Buyer High

Figur 17. The Relationship Development Model, Millman och Wilson (1995)

Modellen avser att analysera enskilda relationer for att undersoka vilka
konkurrensfordelar samt kategorisering av beteende som berdr ledning och styrning
som gar att hiarleda (Millman och Wilson 1995). Vart syfte ar att i var analys se hur hogt
upp pa axeln vi anser att Gunnebos nuvarande organisation stracker sig. Det vill saga
vilken sorts KAM-relationer som finns eller kan skapas inom Gunnebo. Modellen
fungerar inte sa att det ar optimalt att alla ens kundrelationer bedéms som “Synergistic
KAM”, tvartom skulle hela idén med nyckelkundsbehandling gd om intet om sa vore
fallet. Istdllet handlar det om att bygga upp en kundportfélj med sa hog lonsamhet som
mojligt. Det krdvs darfor olika kundrelationer pd olika nivder for att optimera

anvandandet av sina egna interna resurser for att fa ut sa stort varde som mojligt.

* "Pre-KAM” - Denna form av relationer var Gunnebos organisation redo fér redan
niar de var produktorienterade. Aven om de utgick ifrdn produkten och
produktionen sd gjorde de en bedémning av sina kunder baserat pd framst
sdljvolym. Problemet var att det foér Gunnebo handlade om reaktiv

mervardesforséljning istéllet for proaktiv. Fokus lag inte pa att tillfredstalla
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kundernas kompletta behov och de var inte heller organiserade for att se till

helhetsbehov. Aven idag stannar mindre relationer i denna fas.

"Early KAM” - Har befinner sig Gunnebo till stor del i sin implementering av
KAM och marknadsorientering. Inom organisationen sa pratas det mycket om
samarbete med kunder, att utforska vidare mojligheter for utokad forsaljning
genom tjanster och service samt bdde externt och internt ldrande om
nyckelkundsbehandling. En Key Account Manager hos Gunnebo stravar efter att
forsta vad som skapar varde for kunden och forsoker identifiera ratt
beslutsfattare genom att sikta uppat mot huvudkontoret. Viardet av Oppen
kommunikation har lyfts fram som viktigt fran bade kunder och Gunnebo och
kannetecknar "Early KAM”. Det &r ocksa i detta steg nodvandigt att utga ifran en
marknadsorienterad affarsfilosofi pa grund av de krav pa kundanpassning som

stalls.

"Mid-KAM” - Detta ar steget som vi anser att Gunnebo har initierat mot i sin
implementering av det nya processorienterade arbetssattet. Processen bestar av
tre steg, sdljare (Key Account Manager) - projektledare (implementering av
affiren) - service. Med processen sda uppndr Gunnebo en hogre grad
specialisering, KA-teamet har tydliga roller att f6lja med 6verlamningar mellan
sig vid sluten order till projektledaren, vid acceptans till tekniker och
kundsupport for service. I "Mid-Kam”-relationer sa har frekvensen av kontakter
och antal personer som involveras 6kat. Darfor ar det viktigt att 6verlamningarna
i arbetssittet fungerar for Gunnebo. Overgangen till att borja arbeta sa har gar till
som sa att alla sdljare och Key Account Managers borjar med att vélja en kund att
arbeta sa har med. Ifran den forsta kunden sd pagar hela tiden uppf6ljning och
utvarderingar for att se till att det fungerar. Syftet med arbetsséatet och nyttjandet
av kompletta KA-team ar manga, bland annat dr det som vi nidmnde en
specialisering av diverse kompetenser, men dven en facilitering for att kunna
erbjuda helhetslésningar samt tydligare uttalad ambition mot huvudkontoren.
For att na detta steg kravs det att resurser allokeras fran ledningen for att stodja
nyckelkundsarbete, vilket bevisligen har skett hos Gunnebo i och med ovan

beskrivna organisation.
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"Partnership-KAM” - For att skapa partnerskap sd behover samarbetet med
kunden ga sad langt att de ser sin leverantér som en extern resurs. Problem som
uppstar ar inte bara Kkundens eller leverantérens utan beddms som
gemensamma. Strategiskt tolkar vi det som att Gunnebo vill etablera relationer
som haller denna niva. Nar den nya organisationen och arbetssattet med KA-team
blivit tillfullo implementerat sa kommer Gunnebos viktigaste kundrelationer att
na till fullt Partnerskap i enlighet med Millman och Wilson 1995) beskrivning om
de onskar. Det finns redan flera delar av deras storsta och viktigaste
kundrelationer som befinner sig har men inte hela. Exempelvis berdttar Martin
Edlind fran Blomsterlandet att de agerar pilotforetag i testandet av en ny
produkt. Inom den affiren sda nar nyckelkundsrelationen upp till partnerskap
men hela relationen forefaller inte vara av samma karaktar. Det som mojliggjort
en utveckling av samarbetet ar att Gunnebo aktivt visat intresse for
Blomsterlandet och aktivt foreslagit hur de kan l6sa deras behov och problem.
Med andra ord, att Gunnebo har varit proaktiva och identifiera problem och
foreslagit 16sning. Ytterligare en nyckel for att Gunnebo skall kunna leverera den
sortens helhetslosningar ligger i att Key Account Managern inte bara fokuserar
pa intdkten utan ocksa pa foljdkostnader i projektgenomférande och service, att

han ser samarbeten och synergier bade internt och externt.

"Samarbete dr nyckeln men ocksd att bilda team med vdra partners och kunder. 1
en atmosfdr kdnnetecknad av 6msesidig respekt sd vagar man sticka ut hakan och
komma med nya idéer. Man dr da inte rddd foér att vara kreativ eller innovativ

tillsammans”/Per Borgvall

"Synergistic-KAM” - Denna hogsta niva av KAM-relationer innebdar i princip att
de tva foretagen inom relationen gar samma och ser varandra som en enhet.
Vardet av detta kan vara stort, men det bygger pa att det maste finnas ett valdigt
stort 6msesidigt behov utav varandra. Bilden som vi fatt utav Gunnebo och deras
nyckelkunder tyder inte pa ndgot storre intresse av att na detta steg. Gunnebo
ser varde i att skapa samverkan och synergi genom partnerskap men i

Synergistic-KAM forsvinner en del av egenintresset. Bengt Nordén sager att det
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giller att bedoma nivan av 6ppenhet inom varje féorhandling, samarbete och

relation ur vad som ar affirsmassigt for Gunnebo i den specifika situationen.

*  "Uncoupling KAM” - Tillskillnad fran de andra fem KAM-utvecklingsstegen sa ar
denna sista punkt ett steg mot avveckling. Alla relationer maste standigt
utvarderas, KAM-relationer blir inte per automatik l6nsamma bara for att det ar
langvariga eller nara. Inte heller behov och kapaciteter ar fasta utan forandras
hela tiden. I en intern strategifilm talar Thomas Heim VD for Tyskland och
Osterrike om vikten av att vilja de basta affirerna fran en tillvixt och
lonsamhetsperspektiv och se till att deras begransade resurser ar fokuserade mot
just dessa affarer. I framtiden hoppas Gunnebo att deras pagaende IT-projekt
skall bland mycket annat bistd dem i arbetet med att analysera och darmed

kunna valja och valja bort kunder.

Som sammanfattning av hur vi bedomer Gunnebos nuvarande organisation och de
verktyg som de har till sitt forfogande efter skiftet mot marknadsorientering och KAM,
sa visar vi risk och fortjanst summeringen fran var empiri. Denna sammanfattning visar

tydligt vad Gunnebo kan férvanta sig i termer av risker och fortjanster.

Potentiella risker

e Svarigheter vid 6verldamningar i affirsprocessen

e Kommunikationsproblem inom teamet

e Otydlig ansvarsférdelning i olika moment

e Svar balansgdng i val av kunder pa kort- respektive langsikt
e [ balansen mellan l6nsamhet idag och imorgon

e Specialisering av sin karnverksamhet

e Team med kompletterande omradesexperter - siljare fokuserar pa att silja
e Kundsegmentering - fokus pa kundens behov - proaktivt sdljbeteende

e Saljer helhetslosning, produkt och tjanst

o Affarer pa huvudkontorsniva ger storre affirer med mer kompletta
specifikationer

e Vardar kundrelationer
 Stodjande organisation for allt ovanstaende

Figur 18. Erasmie & Qvarnstrém (2011)
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5.4 Saljprocessen - Arbetet med KAM
[ var teoridel om KAM presenterade vi fyra basala element som KAM bestar utav:
- Identifiera Key Accounts
- Analysera Key Accounts
- Valja passande strategier for Key Accounts
- Att pa en operationell niva skapa, utveckla och skoéta en lonsam och langsiktig

relation med nyckelkunder

Dar den forsta delen handlar om att for det levererande foretaget fa svar pa vilka
nuvarande kunder och/eller potentiella kunder som dr av stérsta strategiska vikt nu och i
framtiden samt dven utifran vilka kriterier dessa ska lokaliseras. Krapfel et al. (1993) och
Campbell och Cunningham (1993) har i sina bada studier allokerat kriterier for hur man
kan urskilja strategiskt viktiga kunder. De forstnamnda har en mer relationsbaserad
synvinkel dar beroendet mellan parterna far fokus genom att man ser till hur kritisk
varan eller tjansten ar for parterna i relationen, hur svart det ar att ersitta partnern
med en ny samt hur kundens aktiviteter kan reducera leverantorens interna kostnader.
Saljvolym ar ett kriterium som de olika modellerna gemensamt delar, Campbell och
Cunningham (1993) har i deras studier valt en lite rakare och tydligare linje vilket
utmynnat i dessa Kriterier for att finna ratt nyckelkunder:

¢ Saljvolym

* Brukandet av strategiska resurser

* Langden av forhallandet; hur stor leverantorens del dr av kundens inkop

* Lonsamhet for leverantéren av kundens handlande

¢ Tillvaxt hos kunden och marknaden vilken de agerar inom.

Inom Gunnebo definieras en nyckelkund pa flera satt, utifran skilja varden och kriterier
da de ser att det ar viktigt att ha flera olika sorters kunder i sin portf6lj. Hur stor kunden
ar idag, det vill sdga; sdljvolym och lonsamhet, tva tydliga och "enkla” kriterier spelar
stark roll inom Gunnebo, d& den svenska marknaden inte ir sa stor och de stora
aktorerna ganska fa. Detta ar dock ldngt ifrdn de enda kriterierna och vardering som

Gunnebo anvander. En typ av nyckelkund kan vara ett foretag som tidigare handlat
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mycket produkter frdn Gunnebo, pad sd vis kan de ha ett stort servicebehov samtidigt
som att det troligtvis en dag kommer komma ett behov med att ersitta denna park av
produkter. En nyckelkund kan dven vara en potentiell storkund, Stalebrant berattade
om ett exempel dar en kund planerar att vdaxa pa sin marknad och starta 30 nya butiker.
Det ar i ett sddant fall valdigt strategiskt viktigt att vara med fran borjan och tidigt fa in
en fot, dd Gunnebo arbetar med sallankopsaffarer blir det stora omstallningskostnader
vid en senare affar och darav finns det stor vikt denna typ av kund. Gunnebo anvander
klart och tydligt flera av de kriterier som vi redovisade i teorin. Dock ldgger Gunnebo
stor vikt vid att det ska finnas en bra balansgdng mellan de olika typerna av kunder och
att man inte bara till exempel kan se till lang sikt utan att det aven kravs att man ar

lénsamma idag.

Det andra elementet i modellen bestar av att analysera féretagets Key Accounts. Som vi
har belyst ar detta steg uppbyggt av flera olika aktiviteter som foretaget kan eller bor
analysera:

- Basegenskaperna av nyckelrelationen.

- Relationens historia

- Graden och utvecklingen av engagemang i relationen,

- Overensstimmelse av mal mellan parterna eller att leverantér och kund har

gemensamma mal

- Hur stora omstallningskostnaderna ar

I Gunnebos fall ar alla dessa applicerbara pa ett satt eller annat. I den fas som
organisationen befinner sig i just nu sa ar graden och utveckling av engagemang extra
intressant. Att fa storre engagemang fran flera manniskor ar bland annat ett av de fem
uppsatta mal som Gunnebo vill att denna férdndring ska uppna. Bengt Nordén beskriver
att det ar oerhort viktigt for en organisation att fi med sig medarbetarna i en
forandringsprocess som denna och pa sa vis internt skapa fortroende. Tanken ar att
engagemang skapar fortroende och om en person tror pa det nya tillvigagangssattet sa
ska detta spridas vidare genom engagemanget som tron skapar. I idén kring arbetssattet
att bli mer kundorienterade vill Gunnebo skapa; béttre forstaelse for kunden, fler
kontaktytor mellan foretagen, 6ka kommunikationen och genom att leverera en

helhetslosning pd sa vis skapa fortroende och engagemang fran kundens sida i
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relationen. Ett satt for Gunnebo att skapa engagemang ar att utbilda, bade internt och
externt. Genom att lara ut till sina kunder om hur de framéver dmnar gora affarer,
fordelar med detta nya tillvigagangssatt for kunden och pa sa vis ocksa skapa forstaelse
hos kunden om Gunnebo. Inom Gunnebo bedrivs utbildning pa flera satt, man férsoker
sprida kunskap och engagemang genom de som idag har fortroende for arbetsmetoden

men har dven rena utbildningar, som vi belyst i implementeringsdelen.

Det sista steget i KAM-arbetet ar att pd en operationell niva skapa, utveckla och skéta en
lonsam och ldngsiktig relation med nyckelkunder (Krapfel et al. 1993). Vilket kan liknas
vid en Key Account Managers lopande arbete med en nyckelkund dar det handlar om att
anpassa och utveckla resurser inom foretaget relaterade till:

- Produkter och service

- Organisationsstruktur

- Informationsutbyte

- Individer

For Gunnebo blir detta i och med implementeringen av ett mer kundorienterat arbetsatt
och KAM ett helt nytt satt att arbeta och dven for redan tidigare befintliga kunderna ett
nytt tillvigagangssatt att ratta sig efter. I utveckling och anpassning av produkter och
service far nu Gunnebo ett helt nytt forhadllningssatt. Nordén forklarar det som att
Gunnebo gar fran att vara en produktleverantor till ett foretag som saljer och levererar
helhetslosningar. Istdllet for att sdlja enstaka enskilda artiklar kommer man mer silja
hela system, vilket dd 6ppnar upp for en stérre och bredare anpassning i service och
produktutbud till kunderna. Det 6ppnar dven upp for en battre gemensam utveckling da
strommen av information fran kunden kommer komma samlat istdllet ifran flera olika

delar.

5.4.1 Hur en Key Account Manager arbetar inom Gunnebo

Som vi beskrev i teoridelen kan det levererande foretagets organisationsférmdgor att
uppfylla nyckelkundens behov och krav utvecklas, till exempel genom att anpassa och
motsvara strukturen av organisationen till kundens globala och lokala behov (Krapfel et

al. 1993). I empiridelen visade och beskrev vi hur Gunnebos nya siljorganisation ser ut

95



(se figur 13), vilken ar anpassad efter organisationens skifte mot att bli mer
kundorienterade. KAM dar i sin tur en del och ett verktyg i sdljorganisationsschemat.
KAM presenteras i en egen modell som bygger pa ett processorienterat arbetsatt, vilken

i”4.2.4 Hur en Key Account Manager arbetar inom Gunnebo” forklarades tillfullo.

Processorienterat arbetssatt

Order Acceptans

Saljare e ——

Projektledare =~ ‘====== >

Teiker o . ™. . immEmees —_—>
Kundsupport / Helpdesk —_—>

For a safer world!
May 4, 2011, page 1
|

Figur 19. (Process - Sdlj till service, 100317)

Arbetssittet dr uppbyggt som en mall som kan anpassas efter vilken typ av
affirsomrade; kund; problem; 16sning som ar aktuellt i det unika fallet. P4 sa vis kan
Gunnebo spegla kundens organisation, till exempel genom att plocka med “ratt”
personer i processen i forhdllande till vem man talar till hos kunden, om det ar en
sdkerhetsansvarig, IT-ansvarig eller butikschef sd har de olika syn pa hur saker. Sa
beroende pa var man ar i processen kan olika typer av expertis anvandas, samtidigt som
Key Account Managern och/eller projektledaren ar med i processen och har en
overgripande blick och en koordinativ roll och ser till affirens helhet. Styrkan aterfinns
alltsa i teamet dar man har bade specialist och generalistkunskaper anpassade for den
unika affaren. Detta for oss automatiskt éver till individer och humankapital, vilket dr en
annan otroligt viktig del i KAM-relationer. Ett foretags resurs och kompetens nar det
kommer till individer kan utvecklas och forbattras genom att utbilda eller anstalla "ratt”
personer som Key Account Managers och de personer som eventuellt utgér grupper

eller team som arbetar med nyckelkunder (Krapfel et al. 1993). For att stodja upp hela
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processen dr det av yttersta vikt det finns system som lagrar och sprider information.
Om inget sddant stod finns riskererar Gunnebo att tappa kunskap da individer lamnar
teamet eller organisationen. Det ar dven viktigt att papeka i realiteten sa ar inte
processen alltid en linjar sddan, utan de olika delarna av processen ar beroende och

oberoende av varandra vid olika tillfallen.
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6. Diskussion och slutsats

Utifrdn vdra semistrukturerade intervjuer, konsultrapporter, videointervjuer samt
strategidokument sd har vi genom empiri, teorin och analysen utgdtt ifrdn vissa
huvuddmnen som vi relaterar till i vdr frdgestdllning. Vi diskuterar forst dmnena
marknadsorientering, kundrelationer, KAM-relation, samt fordndringsarbete. Efter denna
diskussion sd presenterar vi vdr slutsats av kritiska framgdngsfaktorer som vi med hjdlp av
empirin och analysen identifierat. Frdn vdr uppsats diskussion och slutsats kan vi

frambringa praktiska bidrag samt rekommendationer fér framtida forskning.

6.1 Diskussion

6.1.1 Forvéntningar pd marknadsorientering

Var utgadngspunkt ndr vi startade var uppsats var att utreda Key Account Management
och dess implikationer pa en organisations forandringsarbete mot att optimera
sdljarbetet och kundrelationerna. For att forstd den valda strategin och de
bakomliggande orsakerna for att arbeta med KAM sa var vi tvungna att bredda vart
perspektiv. Lyfta blicken och fokus fran KAM och kundrelationer och istillet utga ifran
varifran Gunnebo som fallféretag kom. Vi fann att kallan till att organisera sitt siljarbete
och kundhantering med KAM kom ifrdn en historik av produktorientering. Detta fynd
var pa intet sitt overraskande eller ovantat, tvirtom markte vi att utveckling av KAM
ofta kom ifran produktorienterade organisationer. Det skulle kunna bero pa att foretag
som arbetat med fokus pa produkten under en lang tid kort fast i invanda rutiner och
stravar efter nagot nytt. Aven produktionsmissigt sa kan kundfokusering fungera som
innovativ hjalp for att utveckla nya produkter som uppskattas pa marknaden.

Det har varit svart att tillfullo harleda vilken intention som kom forst eftersom valdigt
manga av de forandringar som vi pratar om igenom uppsatsen ar korrelerade med
varandra. Marknadsorientering som affarsfilosofi, fokus pa kundrelationer med KAM,
nya affirsomraden baserade pa Kkundsegmentering, kompletterat med ett
processorienterad arbetssatt som stddjer ovanstdende forandringar. Gunnebo pekar ut
punkterna kundfokus, engagemang for kvalitet, professionalism, integritet och
samarbete som kdnnetecken for deras marknadsorientering. Utifran dem och ifran
empirikapitlet har vi identifierat vad vi kallar forvantade kdannetecken for Gunnebo som

marknadsorienterat och kundfokuserat i modellen nedan. Dar jamfor vi forvantade
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varden med de virden som de, baserat pa vara intervjuer, kdnnetecknades av i sin

produktorientering.

Forvantade kannetecken
for Gunnebo som
markandsorienterat
och kundfokuserat :

Gunnebo som
produktorienterad
kannetecknades av:

Fokus pa produkt Kundfokus

Produktleverantor Leverantdr av helhetslosningar

Affarsfilosofi byggd internt pa
produktutveckling

Affarsfilosofi byggd externt pa
markanden och kunden

Produktgrupp styrdes som ett

¥ Organisationen som en helhet
eget foretag

Trygghet i invanda rutiner Dynamik i nya rutiner

Teknikanpassad
produktutveckling

Kundanpassad produktutveckling

Figur 20. Erasmie & Qvarnstrém (2011)

6.1.2 Kannetecken i en kundrelation

[ var analys handlar vildigt mycket om kundrelationen. Det har hela tiden varit
kundrelationen som har varit i fokus for var uppsats och for Gunnebos
forandringsarbete. Marknadsorientering, relationsmarknadsforing och Key Account
Management ar pa sitt och vis teorier som forenas i ambitionen och dskadningen av
relationens relevans i modernt foretagande. Utifran Ford et al. (2009) atta kdnnetecken i
en kundrelation analyserade vi hur ett KAM-arbete arbetar for att optimera resultatet av
kundhanteringen utifran dessa atta punkter. Var analys av vilka olika aktiviteter eller
forandringsprocesser som Gunnebo tagit sig for varvas med rekommendationer fran
kunder som vi tycker passar in for den aktuella punkten. Fran den analysen finner vi en
mangd kannetecken i KAM-relationer med tillhérande tillvigagangssatt pa hur de bor

hanteras. I nedanstidende modell rdknar vi upp mal som vi identifierat ifran Gunnebos
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kundhantering. Dessa mal forklaras med aktiviteter och hur de genomfors och ar av den

nivan att vi bedomer dem som generellt applicerbara

Genomfor

Aktivitet
-ande

4 D 4 D 4 D
Kontlnu? rll_g Kundfokusera all
. . kontakt pa olika
— Tétare relationer nivaer av flera — personal med
kundkontakt
personer
. w_ . w_ " w_
a N a N a N
Utoka .
erbdjudandet Extra resurser ull Ta betalt for
. — att tjdna — N
med service och mervirde
o nyckelkunder
tjdnster
. w_ . w_ " w_
a N a N a N
Synkronisera
Helhetslésningsle Kundba_serad produktutvecklar
.« —| anpassning av — ot
verantor . e, saljare och
totalerbjudandet .
produktion
" 7 " 7 " 7
4 D 4 D 4 D
Stérre och fler Forsaljning pa Leverera helohet
— N — huvudkontorsniv — baserat pa
affiarer o -
a kundkinnedom
. w_ . w_ " w_
a N a N a N
| Langsiktiga | Forblirelevant || kor?gzzg:'li
relationer over tid g
kundanalys
. w_ . w_ " w_

Figur 21. Erasmie & Qvarnstrém (2011)

6.1.3 Gunnebos forandringsarbete

Som vi papekat sd ar en stor del av var analys och vara slutsatser baserade pa hur
Gunnebo planerar att arbeta. Utifran deras framtidsvisioner och de beskrivningar vi
samlat in och presenterat i empirin om hur den nya organisationen och de nya teamen

skall arbeta sa forefaller det som att det ar pa ratt vag. Det ar dock viktigt att de i sin
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implementering verkligen foljer upp hela processen och sakerstdllt att den
implementeras fullt ut. Den tydligaste bilden vi fatt av hur Gunnebo dmnar arbeta och till
stor del ocksa arbetar kommer ifran Bengt Nordén VD pa Gunnebo Nordic AB. I hans roll
som VD har han haft en valdigt aktiv roll i hur arbetet fotskrider och aven hur det tolkas
utat sett. Det ar darfor viktigt att med kritiska glasdgon dven fran Gunnebos sida se till
att alla dessa fina planer verkstalls. Det finns alltid en risk att stora strategiférandringar
inte fungerar lika bra i praktiken som i teorin, eller i det har fallet i interna

strategidokument.

Det bottnar i hur Gunnebo skall 6ka sin l6nsamhet. Vad som identifierades var ett behov
av att forbattra sin kundhantering. Genom att forbattra kundhanteringen sa amnar
Gunnebo kunna nyttja sin breda produktportf6lj och stora sidkerhetsexpertis till att
serva kunders helhetsbehov istdllet for att bara silja in enskilda produkter. Detta for
med sig att affirerna som sdljs in blir mer omfattande. For att lyckas sdlja in storre
affarer handlar det ocksa om att fa till kontakt pa hogre sa kallad huvudkontorsniva. Pa
denna niva kan beslut tas om att kdpa in l6sningar, det vill sdga produkter, tjanster och
service, for hela koncerner vilket ger storre affirer med hogre lonsamhetspotential. For
att battra identifiera vilka kunder som skall adresseras och for att klara av att utféra det
sa omorganiserades deras sdljorganisation. 1 linje for att lyckas leverera
helhetslésningar pa ett effektivt satt sd inférdes aven processorienterade arbetssatet
som klargoér hur en affar skots fran forsta till sista kontakt. I denna process sker tva
overlamningar som vi anser extra viktiga i och med att det ar har misstag kan ske.
Darfor vill vi trycka pa att det nyligen initierade IT-projektet som beskrivs i ”4.3.2 Stod
fran IT” prioriteras hogt. Vad de idag har ar en standardisering av hur arbetsprocessen
med en kundrelation och en affar skall ga till. Dock saknas det stod for att sdkerstélla att
moment som Overldmningar mellan siljare, projektledare och serviceansvariga sker pa
detta sitt. Aven viktiga kundrelaterade moment som kundanalys for att sdkerstilla
lonsamheten i kundrelationer samt hur prioriteringen sker ar nagot som vi vill lyfta

fram som nodvandigt att i framtiden verkstalla.
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6.2 Slutsats

6.2.1 Kritiska framgdngsfaktorer

Utifran vad vi analyserat i vara studier har vi lokaliserat ett antal faktorer som vi anser

vara kritiska for det har fallets framgang, och vilka vi dven tror ar applicerbara generellt

for foretag som befinner sig i liknande forandringssituationer och pa liknande

marknader.

Definiera KAM - Vi har i uppsatsen redogjort hur det for Gunnebo ar viktigt med
engagemang, fortroende och forstdelse kring det nya Kkundorienterade
arbetssattet och KAM. For Gunnebo ar det av storsta vikt att anstéllda forstdr, har
fortroende fér och ar engagerade i de nya arbetsmetoderna och pa sa vis dven
sprider detta vidare i organisationen. Genom detta amnar Gunnebo skapa ett
unisont tdnkande inom organisationen om hur foretaget ska gora affarer i nutid
och framtid. Det ar pa samma vis viktigt att "fa med” kunderna och att de forstar
fordelarna med det nya tinket. Aven hidr ir engagemang och fortroende
nyckelvariabler i relationen. Dessa delar sammanfattade ar skal till att det ska bli

en lyckad forandring och en bra, langvarig och 16nsam relation.

For att Gunnebo ska kunna skapa vad vi ovan beskrivit mdste man kunna
definiera vad KAM och ett kundfokuserat arbetssatt ar just for Gunnebo. Vi har
belyst att dessa arbetsformer ar ganska generella for tolkning och kan da utan

tydlighet och definition tolkas pa ett fritt satt.

Kunskap och forstaelse - Gunnebo har tydligt redogjort betydelsen av
individer, team, utbildning, humankapital och forstaelse. Vikten av individernas
betydelse i KAM-relationer har ocksa teorin belyst. Individer utgér team, den
samlade méangden individer och team utgdr organisationens humankapital. For
att kunna bygga framgangsrika relationer, vara en attraktiv leverantér samt
skapa forstdelse for kunder, marknad och Gunnebos egna produkter och
arbetsatt kravs det att denna styrka har god och "ratt typ” av kunskap. Detta kan
skapas genom att anstilla personer som pa forhand har synsatt och kunskap

anpassade efter den nya orienteringen eller utbilda och styra de nuvarande
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anstallda i ratt riktning. Pa sa vis finns det dven en korrelation mellan kunskapen
inom organisationen och formdgan att kunna definiera vad KAM ar for foretaget

da det ar en del av vad som bor ingd i personalens utbildning.

Stod av system - En kedja ir inte starkare en dess svagaste liank. Aven om
individer och team utgor en otrolig viktig del av KAM-relationer och det
kundorienterade arbetssattet sa utgor de en risk. Om det inte finns system och
stod som lagrar information kan betydelsen av den egna individen bli for stor och
om denna person ldmnar organisationen riskeras att ett alltfér stort varde gar
forlorat. Till exempel kan ett val fungerande CRM-system lagra information och
data sa att detta behdlls inom organisationen. Det kan dven forbattra arbetet
genom att sprida information i organisationen, pa sa vis blir 4ven denna del
sammankopplade med definiering av KAM och kunskap och férstdelse da den
agerar som ett kommunikationsverktyg. Genom att informationen dr 6ppen och

synliggors inom organisationen blir det 4ven enklare att arbeta pa ett enhetligt.

Ett val fungerande system kan dven koppla ihop kund- och marknadssidan med
andra delar inom foretag, sdsom produktion och darigenom kunna bidra till en

effektivare process.

Prognoser och en tydlig bild av kunderna kan dven det vara en fordel. Foretaget
kan fa en 6verblick 6ver sin portfolj och darigenom kunna analysera vad som
forviantas bade pa kort och lang sikt . Aven analyser av vad som bér utgéra en
nyckelkund och mot vilken nivd av KAM-samarbete som skall efterstravas kan

bistas genom ett CRM-system.

Ledning och styrning - For att kunna driva igenom en férdandringsprocess, se till
att den genomfors och att mal och riktlinjer efterfoljs kravs det bland annat
engagemang, kontroll och styrning, stod for individer i organisationen samt en
overgripande syn av foretagets ledning. Ofta kan identifikationen av ett behov (i
detta fall till att bli mer kundorienterade) ske pa flera olika stillen inom en
organisation, men nar det kommer till forandringar av den hiar magnituden ar det

ledningen som beslutar och initierar processen. Forandringens framgang kan till
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stort bero pd agerandet av ledningen. Det ar viktigt att ledningen engagerar och
stodjer processen och de anstdllda som ska arbeta med det nya sattet. Det
hamnar aven i forandringsprocesser som denna pa ledningens bord att ha en
overgripande blick 6ver alla delar som tillsammans ska utgora arbetssittet. Det
ar viktigt att de fungerar val ihop, sarskilt i Gunnebos fall dd det ar ett
helhetsperspektiv dar en helhetslosning ar produkten. Ett exempel ar de tre
ovriga faktorer vi lyft fram har som delvis ar beroende pa varandra. Ledning bor

aven se till att kort- och langsiktiga mal samt de uppsatta strategierna efterfoljs.

6.3 Bidrag och framtida forskning

6.3.1 Praktiskt bidrag

Vart praktiska bidrag ar i stort detsamma som var slutsats, namligen de fyra kritiska

framgangsfaktorerna som vi identifierat. Vi upprepar dem kortfattat och férklarar deras

praktiska bidrag.

Definiera KAM - En valdigt stor utmaning ar det svardefinierade i Key Account
Management. Det beskrivs ofta som ett "tank” eller ledarskapsfilosofi men inom
denna filosofi ryms stora variationer. Vi foresldr en tydlig riktning och forklaring
om vad egentligen Key Account Management ar for de foretag som anvander det.
Exempelvis fran var undersokning finner vi Bengt Nordéns mest specifika
forklaring av vad KAM betyder for Gunnebo vilket innebar hur de skall ga fran att
vara produktleverantor till att utvecklas till ett foretag som siljer och levererar
helhetslosningar. Detta ar det forvantade resultatet av att arbeta med KAM men i
igenom uppsatsen har vi visat manga andra satt att se pa KAM. Vi anser att med
ett tydligt klargérande och korrekt tillvigagangssatt sa kan nyttjandet av KAM

vara en nyckelfunktion i marknadsorienterade organisationer.

Stod av system, Kunskap och forstiaelse & Ledning och styrning - Vi har
tydligt podngterat uppféljning och siakerstallande av att beskrivna strategiska och
organisatoriska forandringar tillfullo verkstills enligt de angivelser och visioner

som givits. For att se till att det hander sa varderar vi anpassade affars- och CRM-
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system som mycket viktiga. Affarssystemet skall facilitera 6verlamningar och
standardisera arbetssitet med kundrelationer. Genom systemstéod for
arbetsprocesserna och rutiner for kundhantering sa siakerstalls att informationen
sprids inom organisationen vilket 6kar kunskapen och forstdelsen for arbetet.
Nar det kommer till CRM-system ar det framst ar ett satt att analysera och na
konsumenter for att pa sa satt etablera en relation med dem. Med hjilp av ett
sadant skulle arbetet med att vardera kunder och analysera vilken samarbetsniva
som ar optimal forenklas. Relationen skapas genom att forsta och forutspa
kundens behov. Likt CRM ar en marknadsforingsfilosofi for managers sa finner vi
KAM inom den industriella marknadsféringen som en liknande om dn anpassad
ledarmetodik. Till foljd av det sa lyfter vi fram en sammanfogning som dar affars-

och/eller CRM-system kompletterar KAMs: kundhantering.

Vad som ar viktigt att podngtera i dessa slutsatser ar kritiken mot att vi inte har nagot
fardigt resultat att tillgd dd Gunnebo befinner sig mitt i implementeringsfasen. Empirin
som vi vager pa teorin ar med andra ord byggd vad som gar att lokalisera mitt i

implementeringsprocessen och anledningar till dess tillkomst.

6.3.2 Framtida forskning

Vi efterlyser mer forskning kring den situation som vi undersokt. Vad som tillsynes
saknas i teorin ar att i forandringsarbeten for mogna organisationer ta hansyn till den
historia som finns. Vi tror att storre fokus borde ligga pa hur de arbetat tidigare och
vilka varden och kultur som finns inom organisationen. Som fokus ligger idag sa handlar
det mer om att identifiera vart organisationen vill komma och genom vilka metoder. I
analysen for att finna svar saknas hansyn till historien och organisationens
ursprungsform. Darfor foreslar vi ett utokat ramverk som sarskiljer orsakerna till
implementering av en ny strategi eller orientering ifrdn de forutsattningar som denna

implementering tar sin start.

Aven forskning kring hur en implementering av KAM kan g4 till 4r ndgot som vi énskar
att ytterligare forskning skulle ske kring. Bakomliggande och skidl samt férviantade
resultat av att arbeta efter detta synsatt ar relativ gos, men sa kallade "road maps” om

hur man kan ga tillviaga ar dock en storre bristvara.
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Bilaga

Intervjuguide — Generell
Fokus pa Gunnebos organisation, dess forandring och hur de jobbar generellt.
1. Beskriv Gunnebos sdljorganisation idag
2. Hur ser en typisk vardekedja ut for Gunnebo? (Tillverkare till slutkund)

* Hur distribueras ansvarsomraden?

* Hur styrs den?

* Hur uppnas kontroll?
3. Utveckla viardekedja till aktivitetskedja med er interna design, marknad. inkép,
distribution osv;

* Hur distribueras ansvarsomraden?

* Hur styrs den?

* Hur uppnas kontroll?
4. Ni har genomgatt eller genomgdr en organisatorisk forandring mot
marknadsorientering och mer kundfokusering, hur sag er kundhantering ut innan detta
skifte borjade?
5. Konkret vad gor Gunnebo for att bli mer kundfokuserat?
Vilken nivd av KAM anser du att ni ar pa? (beskriv de fem olika nivaerna fran teoridelen,
pre-kam osv.
6. Vad ar en nyckelkund fér Gunnebo?

* De storsta? (statistik)

* De som inte far forloras? (Till vilken grans?)

* Framtida lonsamhet? (Bedoms hur?) (tillvaxtpotential)

* Extra anstrangning ger 6kad avkastning? (Prio baserad pa?)

* De mest komplicerade?

e Strategiskt valda? (Strategiskt hur?)

* Geografiskt lage?

* Baserat pa nuvarande relation med kund?

* Early adopters 6ppna for ny innovation?

* Konkurrensniva?

* Marknadsposition?

7. Hur manga nyckelkunder har/kan/bor ni ha?
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8. Key Account Management ar ett bredd begrepp som kan betyda olika saker i olika

situationer eller for olika personer.

Till vilket syfte nyttjar ni det? Internt eller externt?
Styra framtiden?

Som konkurrensférdel?

Starka kontakt med enskilda kunder?

Skanka status till kund?

9. Skulle du beskriva ert nuvarande arbete som bast lampat for att behalla befintliga

kunder eller locka till sig nya?

10. Beskriv hur ert arbete for dessa tva malen sKiljer sig? (forutsatt att det gor det)

11. Ar KAM lénsamt? Hur bedémer ni viardet och/lénsamheten hos era nyckelkunder?

12. Kédnner du att ni har ett IT-system som hjalper eller stjalper er kundhantering?

- Har byte eller uppgradering skett for att matcha nya mal?

13. Hur ser personalfrdgan ut? Har ni satsat pa att utbilda befintlig personal eller

nyanstalla? Hur har rekryteringen och/eller utbildningen sett ut? Resultat?

Intervjuguide 1 — Key Account Manager

1.
2.

Hur ser Gunnebos saljorganisation ut idag?

[ det séljarbetet sd kallas du KAMare, men hur ser det ut under dig, finns det ett
team av sdljare?

Hur sag det ut innan forandringen med KAM?

Ar det i séljarbetet som fordndringen skett?

Kan man siga att du fungerar som en generalist och sen sd har du med dig
specialister i teamet for att sdlja helhetslosningen?

Har férandringen har varit behovsbaserad fran kunder pa marknaden?

Vilka drde framsta skalen till att ni nu implementerat Key Account Management i
organisationen?

Vad for kriterier finns kring en nyckelkund, ar det bara volym eller potential eller
hur tanker ni kring KAM?

Kan du beskriva hur implementeringsprocessen har gatt till for er

organisationsforandring dar KAM ér en del?

10. Ar det olika faser?

11. Hur har kunderna mottagit processen?
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12. Kanner ni att konkurrenter legat fore er i den har utvecklingen?

13.Vad eller vilka ar de storsta virdematarna i relationen till kunden?

14. Finns det da nagon risk att sdljforandringen kan ha negativa effekter pa kort sikt?

15. Hur ser de ut med nya kunder, jobbar du som KAMare aktivt med att soka nya
eller starka befintliga?

16. Ar ert nuvarande arbete mest lampat for att stiarka befintliga relationer eller for
att locka till sig nya?

17.Letar ni efter nya nyckelkunder eller hittar ni nya kunder som sedan blir
nyckelkunder nar de ar befintliga?

18.Kan det bli sa att du tror hart pa en kund, satsar under lang tid mycket tid och
resurser, och marker sedan att det har blir ingenting, och att den tiden borde
lagts pa annan kund?

19.Vad ar det for information som du har nir du identifierar potentiella
nyckelprospekt eller kunder?

20.Finns det nackdelar for saljorganisationen att jobba efter KAM, for icke
nyckelkunder till exempel?

21. Att ni jobbar med nyckelkunder betyder att ni satsar extra pa dessa kunder som
en inverstering?

22.1 safall maste det betyda att mindre fokus laggs pa andra kunder. Hur undviker ni
att vanliga kunder skall marka detta? Kallar ni exempelvis nyckelkunder 6ppet
for nyckelkunder och 6vriga for vanliga?

23.Forvantar sig stora kunder nyckelkundsbehandling?

24.Vad innebar nyckelkundsbehandling?

25. Hur ser du pa din roll for att f med organisationen pa KAM-filosofin?

26.Du har jobbat lange med sélj forstar vi, ser du en tendens hos kunder att de ar
mer intresserade av dessa KAM egenskaper? Ligger det i tiden? Soker man
synergieffekter?

27.Fran tidigare erfarenhet av att jobba som KAMare, hur fungerade det da i en mer
etablerad KAM bransch? Hur 6vertalas kunder att medverka?

28. Hur ser kundkontakten ut i era affarsprocesser?

29.Kanner du som KAMare att det ar enklare att lokalisera ratt personer hos en
kund an vad det ar for andra saljare?

30. Hittar fler moéjligheter och 6ka chanserna for en battre relation och 16nsamhet?
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31.En risk i arbeten med KA-team ar att allt ansvar hamnar hos KAMaren, hur
motverkas den i sa fall?

32.: I kontakten och relationen ar det du som KAMare som har mest kontakt med
kunden?

33.0m en kund far problem och du da tar roll att du skall l16sa det nar det egentligen
vore battre att produktansvarig tog de da han har expertis, hur undviker du den
rollen?

34. Kopplat till olika termer till hur fokus ar for att tillfredstédlla en nyckelkund,
laborera lite med termerna tid, anstrangning, logistik, fokus, resurser, pris?’

35. Nu kommer du in som ny KAMare i Gunnebo, ser du nagra problem eller hinder i
organisationen som du stott pa?

36.Kan du identifiera nagra nycklar i implementationsprocessen av
forandringsarbetet for att underlatta detta, sett fran dina 6gon som nyrekryterad
med tidigare erfarenhet?

37.Kanner du stdd fran ledningen?

38. Den organisationsstruktur som vi pratat om, kdnner du att den ar bra for dig? Att
den stodjer dig?

39.Du som jobbat som KAMare innan, vad ar alternativet strukturellt och
organisatoriskt? Ar det s3 hir det brukar se ut?

40. Har ni nagot affarssystem som hjalper er i kundhanteringen?

Intervjuguide 2 — VD Gunnebo Nordic AB

1. Vad gor ni aktivt for att fa en likadan bild av férandringsarbetet och den nya
strategin inom foretaget?

2. Beskriv i stora drag hur organisationen tidigare sag ut vad galler
kundbemotande?

3. Vad var egentligen det framsta skalet till forandringen?

4. Fanns de problem med det gamla sattet att gora affarer?
Har era tidigare sdljare blivit KAMare eller har de gatt tillbaka till att jobba med
produktsidan?

6. Stravar ni efter att silja mer service och tjanster?

7. Hur jobbar man for att skapa 6ppenhet och fértroende med kunder?
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8. Hur organiseras ni idag for att fa saljaren att bli expert pa kunden?

9. Kan man saga att du fungerar som en generalist och sen sd har du med dig
specialister i teamet for att sdlja helhetslosningen?

10. Kan de vara problem med att fa med kunden pa KAM hanteringen?

11. Gar information och kommunikation via KAMaren?

12. Kan det bli langre ledtider pa grund av detta men en battre helhetslosning?

13. Hur planerade ar 6vergangarna och den stegvisa implementationen av KAM och
den nya organisationen?

14. Hur gér man avvagningen av nar och hur implementeringen skall ske?

15. Hur har ni hittar projektledarna och KAMarna? Ar de gamla siljare?

16. Gunnebo finns ju globallt satt och vi har forstatt att KAM arbetet kommit langre i
andra lander, nyttjar ni detta sd att ni systematiskt satt drar lirdom fran
exempelvis Tyskland?

17. Hur sprids informationen inom Gunnebo?

18. Sprids informationen pd annat satt dn genom saljutbildningen?

19. Manga av era kunder finns globallt och ni har ju dem som nationellt konto hade
inte de varit bra att ha dem globallt?

20.]Jobbas det for detta pa koncernniva att Gunnebo ska ga mot GAM (Global Account
Management)?

21.Vilka de framsta skalen till varfor ni gjort omorganisationen har vi pratat om,
men varifran kom iden? Kom de fran koncernen, kunder eller konkurrenter?

22.Vad ar en nyckelkund fér Gunnebo kriteriemassigt? Storst, lonsamhet, framtid,
0sv..?

23. Hur véljer ni ut nyckelkunder da?

24. Hur manga nyckelkunder har ni? Hur manga kan eller bor ni ha?

25.Finns de en grans for KAMaren i form av tid eller budget for hur han kan
prioritera en nyckelkund? Det vill sdga hur mycket frihet har KAMaren for vad
kunden far kosta?

26. Kallas alla sélare for KAMare?

27.Hur fungerar det med budget?

28. Har ni nagot IT-stod for ert KAM arbete? Ar det CRM anpassat?

29. Hur forsoker ni standardisera den processen att ha ett system som berattar vad

som behovs eller fattas i 6verlamningen?
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30. Dra implementationsprocessen, vad ni konkret gjort, milstolpar typ fran beslut
till handling i hur ni arbetar, mer an utbildning?

31.Vad ar det nu ni ska gora tills ni kdnner att ni ar klara? Vad har ni gjort da?

Intervjuguide 3 - Nyckelkunder

1. Beskriv hur relationen med Gunnebo ser ut, vad képer ni avdem?

2. Under hur lang tid har ni haft Gunnebo som leverantor?

3. Har alla produkterna kopts in under liknande férhallanden?

4. Vad ar det med den som funkar bast med Gunnebo? Produkten servicen, det

gunnebo gor osv?

5. Vad ar mest folkus pa hos gunnebo, ar det produkten eller tjansten och servicen
runt om?
Vilka olika personer (yrkestitel) fran Gunnebo och er ar involverade i relationen?
Finns det ndgon bestdmd ordning hur ni hoér av er?

Ser du nagot sorts problem i kontakten nar du ska prata med olika?

o o N o

Gunnebo-relationen har ju funnits ett tag har den hade férandrats? Hur de

arbetar?

10. Du har ju IT-sdkerhet, har du liknande leveranorsrelationer med andra foretag?

11. Vilka andra sorters produkter képer du in?

12.Har du ndgot exempel pa en relation som matchar eller Overstiger dina
forvantningar, som en ideal historia?

13.Vad ar det som fungerar sa bra dar?

14.Vad mer i den har lyckade relationen kan du peka ut?

15.Kidnde du ndgon skillnad pd sddana som du jobbar med som ser er som
nyckelkunder och sddana som inte gor det?

16.0m du ser till sddana foretag dar du vet att ni ar viktigaste kunden ni har stor del
av deras affarer. Vilka punkter nyttjar eller trycker du pa extra i sddana lagen?

17.Vi skriver om paverkansfaktorer i en kundrelation produkt, tjanst, rad,
anpassning och logistik. Kan du laborera lite om de har termerna.

18.0m du ser pa tjanster och service, hur fungerar det, ar de ett standardavtal eller
ar det en extra kostnad som dyker upp for er exempelvis i pask?

19.Var i ett typiskt forhallande sker det misstag eller misslyckanden? Nagot

exempel?
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20. Okar eller minskar risken fér misstag i och med att du samarbetar med Key
account management?

21.Hur gor dui en ny affar for att undvika vanligt forekomande misstag?

22.Sag att ni ska kopa in en ny grej och du har kontakt med en key account manager,
ar det alltid stora moten dar han har med sig flera personer ex produktkunniga,
nagon med logistik osv, moter man ofta team eller en person?

23.0m vi gar in pa personliga egenskaper uppskattar du hos folk du ska gora affarer
med?

24.Vi har en skala med tekniskexpert i ena hornet och samarbetsférmaga i andra,

vad anser du ar viktigast?
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<> SALJARNAS

Yrkesforbundet for dig med fokus pa affarer

Kunden i centrum — omringad av en enhetlig leverantor

For att oka sin lonsamhet sa

placerade Gunnebo Nordic AB
kunderna i centrum och omvandlade
sin organisation, sin affarsstrategi
och sin framtidsvision for att battre
tillfredstilla dom.

Skrivet mitt i férandringsprocessen
pekar uppsatsforfattarna Mattias
Erasmie och Jakob Qvarnstrom ut de
strategiska drag och aktiviteter vars
resultat kommer att vara avgérande

for Gunnebos framgang pa langsikt.

"Det handlar om att kunderna skall
kdnna att de far vad de behdver, vad de
efterfrdgar och lite mer”/ Per Borgvall

VD Gunnebo AB.

Den bakomliggande orsaken till att
forandra finnes ofta i ett identifierat
behov av att forbattra. Generellt siatt sa

ar det lonsamhet som ar den drivande

moroten till att omvandla ndgot mer
eller mindre fungerande till ndgot okant.
Potentialen i det nya, lockelsen av att
graset skall vara gronare gor att
forandringar ar lockande, framfor allt i
situationer da ett moget foretag
genomfar ett ledningsskifte, vilket var
fallet hos Gunnebo. Viljan att sdtta sin
egen pragel pa foretaget, att nyttja sina
tidigare erfarenheter, helt enkelt att
effektivisera och forbattra arbetet pa sin
nya organisation.
Att  kalla sig marknads- eller
kundorienterad ar otroligt vanligt idag,
men vilka ar egentligen aktiviteterna
och forandringarna som maste ske for
att verkligen vinna nagonting pa
orienteringen ifraga, undrar

uppsatsforfattarna.

Hos Gunnebo anammades Key Account

Management (KAM) som grund foér hur
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de har organiserade sitt sdljarbete. KAM
ar ett sdljverktyg vars syfte kan
forklaras med att det verkar for att
skapa, utveckla och skota langvarigt
l6nsamma kundrelationer.

Erasmie & Qvarnstrom beskriver att
rent organisatoriskt lanserade Gunnebo
en sdljorganisation byggd pa
kundsegment istillet for produkt eller
produktion. For att stiarka saljarbetet sa
infordes vad som kallas Key Account-
team (KA-team). Dessa team leds av en
Key Account Manager som ansvarar for
det kommersiella inom kundrelationen
dar hans expertis ligger pda kundens
behov. Som komplement finns &ven
experter inom  produkt, logistik,
projektledning, IT och efterservice inom
teamet. Key Account Managern
frambringar da sig sjdlv som generalist
som har koll pd helheten men som
omger sig av ett team av specialister.
Med dessa forutsattningar faciliteras
Gunnebos mojligheter att omvandla sin
forsédljning fran enskilda produkter till
helhetslésningar, ndgot som passar
deras produktportfélj och kunskapsbank
val. Ytterligare en styrning i affiren ar
gentemot huvudkontorsniva. Det ar har
specifikationerna satts och det ar darfor
dar besluten om stora och bredda

affirer kan fattas. Vidare for att

sdkertstdlla att kundrelationen fungerar

tillfredstdllande under affarens forlopp
sa har ett processorienterat arbetssatt
inforts. Arbetssattet pavisar den interna
ansvarsfordelningen igenom affarens
livstid fran forsta saljkontakt till
efterkopsservice  och  support. I
processen ingar Key Account Mangern
(KA-manager), projektledare, tekniker,
och kundsupport med tydliga angivelser
av aktiviteter och o6verldmningar av
ansvar. Overldmningarna skapar
specialisering inom teamet och later KA-
managern fokusera pa kundens behov
och pa att sdlja.
Ovanstdaende aktiviter och
organisationsfunktioner ar vad som
maste fungera for att pa kort- sdval som
langsikt hjilpa Gunnebo att battre
tillfredstalla sina kunder. Forfattarna

listar potentiella fortjanster som de skall

leda till sdsom;

* Specialisering av
kdrnverksamheten - genom KA-
team.

* Hogre kundkdnnedom - KA-team
tillater KA-managern att
koncentrera sig pa kundbehov.

* Naen kund pa sa hég och central
nivd som mojligt - genom
kundkdnnedom och KA-
managers ambition.

* Vara affarslosningsorienterad
(helhetslésningar) - genom
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kundkannedomen identifiera
behov utéver produkt som siljs
in pa huvudkontorsniva.

¢ Varda och bygga langsiktiga
relationer - rutiner sakerstaller
att avtal halls gillande produkter
och service.

* KA-manager tar ansvar for sin
affarsrelation som ledare for
affarsteamet -kan fokusera pa
relationen och kunden p.g.a
kompletterande KA-team.

Vi kan konstatera att Gunnebo har
initierat implementeringen av en
organisation och affarsstrategi vars
vision ar att tillfredstdlla sina kunder.
Om dessa intentioner mynnar ut som de
beskrivits sa ar det var uppriktiga tro att
Gunnebo kommer utveckla
framgangsrika kundrelationer. For att
sdkerstélla attde ovanstdende punkterna
verkstills sa har Erasmie & Qvarnstrom
i sin undersokning identifierat fyra
stycken kritiska framgangsfaktorer for
att lyckas med de mdl och ambitioner

som satts upp.

1. Den forsta punkten ar att
klargora en tydlighet i
definitionen av Key Account
Management. Genom att sprida
en gemensam bild sa bidrar det
till att skapa engagemang,
fortroende och forstaelse for det
implementerade arbetssattet
som Gunnebo valt att arbeta
efter.

2. Enavnycklarna hos en
l6sningsleverantor ligger i att ha
ratt individer, team, kunskap och
humankapital som kan leverera.
Kunskap och forstaelse ar
darmed viktigt for kraven som
stills i leverans, verkstallandet av
processer och kundkdnnedom.
Just kundens behov ar nyckeln till
léonsama kundrelationer.

3. For att erhalla kunskap och
forstaelse anser forfattarna att
ett stodjande IT-system ar
kritiskt. Affarssystemet skall
facilitera 6verlamningar och
standardisera arbetssattet med
kundrelationer Nar det kommer
till CRM-system ar det framst ett
satt att analysera och na
konsumenter for att pa sa satt
etablera en relation med dem.

4. Den sista punkten ar ledning och
styrning av
forandringsprocessen. Med detta
menar vi att de som kan se till att
mal och riktlinjer foljs ar
ledningen och ansvariga chefer
som igenom hela processen
maste visa sitt engagemang hos
ovriga anstallda.

Nar dessa fyra punkter tillgodoses sa
anser Erasmie och Qvarnstrom att
forutsattningarna ar goda for
blomstrande kundrelationer.

Niar Kkunderna ar noéjda kommer
ocksa lonsamheten vixa; med
Kkunden i centrum - omringad av en

enhetlig leverantor.
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