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Sammanfattning

Den svenska sagverksindustrin har lange utgjort en industri dar tradition manga ganger gatt
fore fornyelse. Den har studien visar pa ett sagverks foretag som verkar for att 6ka foretagets
marknads- och kundorienteringen.

For att mojliggora kostnadsreduceringar och effektiviseringar i forddlingskedjan har foretag
X, ett storre sagverksforetag tillsammans med en av sina storre traindustriella kunder ingatt ett
fordjupat samarbete. Samarbetet kréaver en helt ny typ av organisering for att foretag X ska
kunna mota kundens behov. For att kunna skota och forvalta en affarsrelation som beskrivs i
studien kravs att foretagen gar fran att motas saljare-kopare till att motas via en bred
kontaktyta som inkluderar flera funktioner hos foretagen. Den héar studien gors pa uppdrag av
foretag X och syftar till att finna en fungerande organisationsstruktur for arbetet mot stora och
viktiga kunder ska ske pa basta satt.

Key Account Management innebdr en tydlig och strukturerad organisering av foretagets
marknadsforingsatgarder mot de stora och viktiga kunderna. Key Account Management lagger
tonvikten pa affarsrelationen mellan foretagen. Affarsrelationen etableras och forvaltas genom
en bred kontaktyta mellan foretagen dar de tillsammans samarbetar med utvecklingsarbete och
gemensamma mal.

Studien ar utford i enlighet med den kvalitativa metodiken. Foéretag X och kunden, en
dorrproducent som i studien bendmns som foretag Y studeras. Genom kvalitativa intervjuer av
personer pa olika hierarkisk niva ger studien en bakgrund och inblick i vilka ambitioner som
finns med samarbetet samt en bild i hur féretagen interagerar idag. | studien kontrasteras
foretag X och Y mot ett pappersforpackningsforetag, foretag Z som har lang erfarenhet av
Key Account Management.

Resultatet i studien visar att det mellan foretag X och Y finns delade uppfattningar vad galler
langsiktighet och samarbete vilket &r en forutsattning for att Key Account Management ska ha
de positiva effekter som 6nskas. Idag utgor ett fatal personer kontaktytan mellan foretag X och
foretag Y. For att fanga potentiella fordelar med Key Account Management maste kontaktytan
mellan foretagen breddas. En bred kontaktyta innebar en bred kompetens, ndgot som kan ha
positiva effekter pa utveckling och innovation i de olika delar som utgor utbytet mellan
foretagen.

De slutsatser och rekommendationer som foreslas foretag X &r att utoka det egna Key Account
Management-teamet for att skapa forutsattningar for en bred kontaktyta som har storre
potential att fanga kundens efterfragan. Foretag X bor tillsammans med foretag Y upprétta
funktionsindelade projektgrupper for att skapa forutsattning till nya och battre I6sningar som
gynnar bada foretagen.

Nyckelord: Key Account Management, relationsmarknadsforing



Abstract

The Swedish sawmill industry has long been an industry where tradition has gone before
renewal. While other industrial branches selected a customer and market oriented way the
sawmill industry is stuck in a production-oriented approach. This study indicates a sawmill
company that appears ready to increase market and customer orientation in the company.

This study is made on behalf of company X and seeks to find an organizational structure, a
best practice in handling large and important customers. In order to manage the change in
customer demand and to maintain and improve business relationship companies need to go
from a seller and buyer interaction to meet through a broad interface that includes several
functions of businesses. Company X, a large sawmill company has together with one of its
major international customers (company Y) strengthen their cooperation to be able to work
together with cost reductions and efficiency improvements in the supply chain. This type of
collaboration requires an entirely new type of organization to meet customer needs.

Key Account Management is a clear and structured organization of the company's marketing
efforts towards the major and important customers. Key Account Management places
emphasis on business relations between companies. The business relationship is established
and managed through a broad interface between the companies where they work together with
development and common goals.

The study was conducted in accordance with the qualitative methodology. Company X and
company Y, a door producer is studied. Through qualitative interviews with people at
different hierarchical levels the study provides a background and insight into the ambitions of
the cooperation as well as a picture of how the companies interact today. To find Key Account
Management best practice, company Z contributes with knowledge and long experience in
Key Account Management.

The results of the study show that company X and Y have shared perceptions regarding
sustainability and cooperation, criterions to make Key Account Management possible. Today,
a few people represent the contact between company X and the customer. To capture the
potential benefits of Key Account Management the contact area has to expand. A broad
interface represents broad skills, something that can have positive effects on development and
innovation in the various parts making up the exchange between companies.

The conclusions and recommendations proposed company X is to expand its Key Account
Management team to create the conditions for a broad interface that has more potential to
capture customer demand. Company X should be accompanied by the required functions in
company Y’s organization, and together set up project teams to create the conditions for new
and better solutions that benefit both companies.

Keywords: Key Account Management, relationship marketing



Forord

Min handledare Matti Stendahl, Institutionen for Skogens produkter har gett mig inspiration
och goda rad under arbetets gang. Det vore ingen overdrift att sdga att du varit den for mig
perfekte handledaren, tack.

Tack till respondenterna i studien som har visat stort intresse och deltagande. Studiens
uppdragsgivare har tagit val hand om mig och visat stort intresse for mig och min uppsats
under tiden jag vistats hos dem, stort tack till er.

Anna Olsson

Sundsvall den 22 maj 2011
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1 Bakgrund och syfte

Denna inledande del forklarar bakgrunden till detta arbete, vad denna studie amnar
undersoka och resultera i, bakgrund och information om féretagen som undersoks samt
allmén information om sagverksbranschen.

1.1 Bakgrund

Den allméanna bilden av de svenska sagverken &r att de tillhor en traditionsbunden och
foraldrad bransch som arbetar produktionsinriktat med begransad kund- och
marknadsorientering. De sdgade produkterna som sagverken tillhandahéller har en lag
foradlingsgrad med sma mojligheter till differentiering (Juslin & Hansen, 2003).

Anledningen till den foraldrade bilden av sagverksindustrin ar befogad, jamfért med andra
industrier har utveckling inte alltid skett i samma takt. Sagverken har fokuserat pa de egna
interna processerna i ravaruflodet och sagverkets produktion och lagt begransade resurser pa
kunskap och kompetens kring vad kunderna efterfragat (Roos et al, 2001).

Enligt Hugosson & McCluskey (2008) har den svenska sagverksbranschen genomgatt stora
forandringar sedan 1990-talet. Forandringar pa marknaden resulterade i att sagverken gick
fran att exportera varor via olika typer av agenter (dar sagverken inte sjalva hade kunskap om
marknaden och hur kunderna anvande produkterna) till att plocka bort agenterna och sjalva
skaffa kunskap om marknaden och kundernas behov. | takt med en 6kande kunskap om
kundernas efterfragan kan sagverken leverera allt mer kundanpassade produkter, logistik och
service. Detta resulterar i for branschen nya satt att gora affarer med kunderna, genom
samarbete och gemensamma lésningar arbetar féretagen, kund och leverantér, tillsammans
bort kostnader nagot som foretaget i denna studie &r ett exempel pa.

Den industriella marknaden karaktariseras generellt av rationalisering dar manga kunder
reducerar antalet leverantorer, fallet som utgor grund for denna studie ar ett sadant exempel.
En reducering av antalet leverantorer innebér att parterna blir mer beroende av varandra. Detta
beroende 6ppnar upp for mojligheten att samarbeta langsiktigt (Cannon & Narayandas, 2000).
For att bygga langsiktiga relationer med kunder som har en strategisk viktig roll for foretaget
ar det viktigt att foretaget forvaltar relationen med kunderna pé ett bra satt (Brehmer &
Rehme, 2009).

Foretag X ar en koncern dar verksamheten baseras pa ett antal sagverk i Skandinavien.
Sagverken producerar sdgad vara for saval den inhemska som den globala marknaden dar de
storsta kunderna aterfinns i Europa. For foretag X och den svenska sagverksindustrin generellt
kan dess kunder delas in i tre olika kategorier: Gor-det- sjalv handel (DIY), byggvaruhandel
(BM) och traindustriella kunder (Nord 2005). Enligt Key Account Manager pa foretag X
skiljer sig affarsmodellerna som sagverken tillampar mot dessa aktorer, darav behovet av de
tre kundkategorierna. Utifran dessa tre kategorier placeras kundforetaget, foretag Y som
analyseras i detta arbete som kategori tre, en traindustiell kund, ett féretag som producerar
produkter dar tré utgor en viktig del och synlig del av slutprodukten.

Foretag X:s Gvergripande strategi for hela koncernen ar att fokusera pa produktsegment med
hog andel “synligt trd”, mobel-, dorr- och fonsterindustrin ar exempel pa kunder som befinner
sig inom segmentets ramar. Enligt Key Account Manager pa foretag X innebar synligt tra att
tréet har storre betydelse och status i produkterna och for kunderna vilket leder till storre
ekonomiska fordelar.



En av foretagets storre kunder, dorrproducenten foretag Y, har det senaste aret genomfort ett
arbete dar de reducerat antal leverantérer med 80 %. Malet med att géra denna upprensning
bland leverantérerna ar att foretag Y genom partnerskap vill kunna erbjuda leverantorerna
mojligheter till tillvaxt, samarbete kring innovationer och kostnadsreducering, langsiktiga
perspektiv vad galler utbytet mellan parterna och gemensamma mal. Malet for foretag Y:s
“program fOr prioriterade leverantorer” ar att pd &rlig basis hantera omkring hundra
leverantorer till foretagets industrier i Europa (www, foretag Y:s hemsida, 2010). Foretag X ar
en av de leverantdrer som har fortsatt fortroende att leverera produkter till Y. For att foretag X
skulle fa fortsatt fortroende som leverantor kravde foretag Y att foretag X skulle definiera
foretag Y som nyckelkund.

Det ar idag tva av foretag X:s sagverk som producerar de olika produkterna till foretag Y,
sagverk 1 star for 90 % av den totalt levererade volymen. Produkterna utgors av bade
standardprodukter och halvkomponenter eller &mnen som de fortsattningsvis kommer att
kallas. | den har studien definieras @amnen som sdgad vara som har anpassade egenskaper,
egenskaper som efterfragas av kunden och som faller utanfor de standardsortiment som
sagverken tillhandahaller.

| studien medverkar &ven foretag Z, foretag Z &r ett pappersforpackningsforetag. De kriterier
jag haft i valet av referensforetag ar att det ska vara ett féretag med lang erfarenhet av Key
Account Management. Foretag Z har arbetat med Key Account Management sedan mitten av
1990- talet, tillsammans med teori ska de tillfora studien kunskap dér och erfarenhet, belysa
bade positiva aspekter med Key Account Management. Foretag Z ska bidra med en bild av
“best practice” vad géller Key Account Management.

1.2 Tidigare forskning

Det finns en stor mangd tidigare forskning inom Key Account Management och
relationsmarknadsfoéring, det finns dock ingen tidigare forskning som behandlar Key Account
Management i sagverksindustrin. Hugosson & McCluskey har i ”Marketing competencies of
Swedish sawmill firms” (2009b) studerat de olika affarsrelationer som gar att finna bland
sagverkens relationer med kunder. Hugosson & McCluskey (2009b) fann att sagverken
forvaltar ett brett spektra av relationstyper. Det finns ett antal examensarbeten som avhandlar
kundndjdhet och afféarsrelationer inom den skogsindustriella kontexten.

Den hér studien ar av stor vikt da det inte finns ndgon tidigare forskning som avhandlar Key
Account Management i sagverksbranschen, den gor upp med en féraldrad och allt for generell
bild som finns av sagverksbranschen. Studien har som framsta mal att tillgodose
uppdragsgivarens kunskapsbehov men min férhoppning &ar andra ska finna den inspirerande
saval for fortsatt forskning som inom foretagsvarlden.

1.3 Syfte

Syftet med detta arbete &r hitta en modell och en beskrivning pa hur foretag X kan utforma
organisationsstruktur och arbetssatt for att pa basta satt forvalta och utveckla relationen med
nyckelkunder. Foretag X har ambitionen att utveckla kunskapen och kompetensen i Key
Account Management, denna studie ska fungera som en del i det underlag som ska méjliggéra
en utveckling och forbattring av det arbetet. Studien baseras pa foretag X relation med
kundféretaget Y, dar bada foretagens syn pa Key Account Management och samarbetet
mellan foretagen. For att organisationsstruktur och arbetssétt for Key Account Management
ska kunna upprattas undersoker denna studie &ven bakgrund och strategi till foretagens
agerande vad géller Key Account Management.



Mina undersokningsfragor utroner bland annat foljande: hur ska affarsrelationen mellan
foretag X och Y se ut och hur ska foretag X och Y:s organisationer interagera for att Key
Account Management ska fungera pa basta satt? Hur ska foretag X organisera arbetet med
Key Account Management, vilka funktioner bor finnas representerade i det interna Key
Account Management-teamet?

1.4 Avgransningar

Arbetets avgransning ar foretagen X, Y och Z. Personer pa olika hierarkisk niva och saledes
olika funktion och roll i foretagen ska delge sin syn pa relationen och Key Account
Management. Fallstudier pa foretag Z, som tillampar Key Account Management pa ett likande
satt som foretag X ska utforas for att ge ytterligare kunskap och insikt i hur Key Account
Management fungerar i verkligheten. Informationen som erhalls i intervjuerna pa foretag X
och Y kommer att beréra alla de delar som ingar i utbytet mellan parterna, allt som bidrar for
att finna forstaelse for relationen mellan dem &r av betydelse.

Den teoretiska avgransningen ska primart omfatta taktiskt och operativt arbete med
nyckelkunder dér den strategiska delen inte ar primér.

1.5 En konfidentiell studie

Pa onskemal av denna studies uppdragsgivare ar den har studien konfidentiell. Alla
foretagsnamn och personer utelamnas, foretagen atskiljs genom att de fatt beteckningarna
foretag X, Y och Z medan personerna som utgor respondenter eller pa annat vi figurerar i
studien benamns med befattningen denne har.

Anledningen till denna atgérd ar att uppdragsgivaren anser att informationen som denna studie
forvantas presentera helst behalls internt hos féretagen som studien behandlar.



2 Teorli

Under teoridelen redovisas teorier som syftar till att tillsammans med intervjuunderlaget
fungera som underlag till den modell som detta arbete syftar till att uppratta. Efter noggranna
litteraturstudier har jag faststallt att foljande teoretiska begrepp &r noddvandiga for att
besvara studiens syfte:

e Key Account Management: hur definieras Key Account Management och varfor
behovs konceptet? Vilka krav och kriterier bor foretaget ha i valet av Key Accounts?

o Affarsrelationer: i Key Account Management ar relationen mellan féretagen (kund
och leverantor) viktig. Hur skapas langsiktiga affarsrelationer mellan foretag?

e Inter- och extern organisering av foretagets resurser: den interna organiseringen i
form av Key Account Management-team samt hur det interna teamet moter
motsvarande funktioner hos kundforetaget.

e Erbjudandet och kundngjdhet: produkten eller tjansten ar kdrnan och ofta anledning
till att affarsrelationer uppstar. Teorin foresprakar att erbjudandet omfattar alla de
utbyten som sker mellan foretagen.

2.1 Relationsmarknadsféring

Relationsmarknadsforing (relationship marketing) &r marknadsféring genom relationer,
natverk mellan leverantérer, kunder och andra parter pa marknaden (Gronroos, 1990). Det &r
ett av flera satt att se pd marknadsforing och fokus ligger i hur relationer och natverk kan
anvandas i marknadsforingen. Genom att utveckla goda relationer mellan kdpare och séljare
kan parterna fa kontroll 6ver den ovisshet som de ofta upplever pa marknaden (Cannon &
Perreault, 1999). En relation av denna typ bygger pa att bada parter har ett utbyte av relationen
och detta innebar att denna typ av relation ofta &r av langsiktig karaktar (Ford et al, 2006).
Affarsrelationer mellan foretag ar av stor betydelse och dessa paverkar foretagens verksamhet
vasentligt (Hakansson & Snehota, 1995). Det ar generellt kostsamt for foretag att byta saval
kunder som leverantorer. Att byta stora kunder eller leverantrer utgor en risk och valet av
kund eller leverantdr &r en del i foretagets langsiktiga arbete (Edman & Laurelli, 1997).

For att erhalla en mojlighet till Iangsiktighet i relationen till kunden ar det viktigt att se vidare
an produkten, foretaget maste forsta vad kunden varderar forutom den fysiska varan (se vidare
om detta i avsnitt 2.1.5. Erbjudandet). Ett satt att arbeta for att 6ka vardet for bada parter ar
samarbete. Synen pa kunderna forandrades fran kunden som konkurrent till kunden som
samarbetspartner (Prahalad & Ramaswamy, 2000).

Relationsmarknadsforing utgor ett relativt nytt paradigm inom industriell marknadsféring, en
kontrast mot den tidigare transaktionsmarknadsféringen som kannetecknades av enstaka
forsaljningstillfallen, taktiska kundkampanjer och sporadisk kundkontakt (McDonald &
Rogers, 1999). Forandringen av utbytet mellan leverantorer, fran transaktionsbaserad till
relationsbaserad ar den huvudsakliga orsaken till att konceptet for Key Account Management
utvecklats. McDonald et al (2000) beskriver féljande forandringar pa marknaden som orsaker
till att det finns ett behov av att arbeta med relationsmarknadsféring och Key Account
Management:

Den snabba forandringen pa marknaden: kortare produktlivscykel, teknologiscykel,
forandrade preferenser hos kunderna, 6kad mangfald av branscher. Detta stéller hoga krav pa
foretagen att folja med i utvecklingen, vara flexibla och svara pa marknadens efterfragan och
krav.



Processforfining: dverga till en mer flexibel tillverkning och ett mer flexibelt kontrollsystem
for att genom samarbete med kunden kunna erbjuda kreativa losningar som motsvarar
kundens krav.

Mognad pa marknaden: mogna produkter, okad konkurrens, lagre marginaler och tillvaxt
karaktariserar den mogna marknaden. Pa dessa marknader ar det viktigt att foretagen
differentierar sig for att attrahera kunder, skapa tillvaxt hos nyckelkunderna, kvarhalla
kunderna for att lyckas i konkurrensen.

Kundens makt: kunderna ar mer kravande och efterfragan kraver allt oftare helhetslosningar.

Globalisering: Storre och mer komplexa marknader dér foretag konkurrerar globalt skapar
storre utbud for kunderna. Kundorienterade och differentierade foretag kan urskilja sig.

2.1.1 Affarsrelationer

Relationer &r ett centralt begrepp inom Key Account Management. En afféarsrelation existerar
da merparten av kontakterna mellan kund och leverantér &r relationsorienterade, det vill saga
da utbytet omfattar mer &n sjalva transaktionen. Relationer skapas genom lojalitet och
fortroende, parterna staller upp for varandra och da de vet att behandlingen ar émsesidig.
Affarsrelationer ur ett relationsmarknadsforingsperspektiv ar en standigt pagaende process dar
relationen existerar saval under som mellan transaktionerna mellan foretagen (Gronroos,
2007).

Key Account Management dr ett satt att genom strategiska allianser forsoka skapa
konkurrensfordelar (Millman och Wilson, 1995). Relationer &r hjartat i Key Account
Management, de ar kallan till den information och forstaelse som kan byggas in i aktiviteter
som tillfor 6kat kundvarde. Langsiktiga relationer kraver fortroende och tillit for att kunna
etableras och utvecklas (Cheverton, 2000).

Cannon & Perreault har i artikeln Buyer- seller relationships in Business Markets (1999)
utformat en modell for hur en god relation mellan kdpare och saljare ser ut. Modellen i Figur 1
bygger pa sex olika faktorer som de anser kravs for en bra affarsrelation. Utifran parametrarna
har Cannon & Perreault (1999) definierat atta olika relationstyper som kan aterfinnas mellan
parterna i affarsrelationen, allt beroende pa hur val parametrarna uppfylls.
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Figur 1. Modell for klassificering av affarsrelationer (Cannon & Perreault, 1999).

¢ Informationsutbyte — viljan att 6ppet dela information som den andra parten kan ha
anvandning av, sarskilt information som annars kan ses som kanslig. Exempel pa
sadan typ av information ar framtida utveckling, produktdesign med mera. Ett storre
informationsutbyte leder till 6kad lojalitet till relationen.

o Affarsmassiga kopplingar — definieras som de anpassningar kdpare och séljare gor for
att underlatta affarstransaktioner mellan dem. Exempel &r sammanlankade
affarssystem och gemensamma logistiklosningar.

e Juridiska bindningar — avser de avtal och dverenskommelser som muntligt eller
skriftligt gors for affarstransaktionerna.

e Normer for samarbete — innebar parternas syn pa affarsrelationen och hur samarbetet
gat till, denna del innefattar eventuella maktstrukturer mellan parterna och om nagon
part utnyttjar eventuella 6vertag.

e Strukturella anpassningar av saljaren och kdparen — avser de investeringar i olika
typer av relationsspecifika anpassningar som parterna gor. Anpassningarna kan vara av
produkter, processer, satt att hantera eller gora saker pa som underlattar eller gor
samarbetet mojligt. Dessa anpassningar ses som tva faktorer da saval koparen som
séljaren kan gora anpassningar for motparten (Cannon & Perreault, 1999).

Genom ett podngsystem for olika grad av uppfyllande av ovanstdende connectors” urskilde
Cannon och Perreault (1999) atta stycken olika relationstyper. De beskriv nedan och i Tabell 1
kopplas relationstyperna till parametrarna som behandlas ovan:

e Bare bones: definieras som en relation dar det finns lite affarsmassiga kopplingar, lagt

informationsutbyte och anpassningar mellan foretagen. Detta resulterar i ett lagt
fortroende och samarbete mellan parterna.
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e Basic buying and selling: &r en relation med hogre grad av informationsutbyte och
samarbete an bare bones.

e Contractual transaction: starka juridiska bindningar men lag grad av
informationsutbyte och samarbete.

e Custom supply: det séljande parten gor anpassningar, informationsutbyte och
samarbete ar likande Basic buying and selling.

e Collaborative: inga anpassningar av vare sig saljande eller képande part, hdg grad av
informationsutbyte, affarsméassiga kopplingar och samarbete.

e Mutually adaptive: saljaren och kdparens anpassningar &r pa likande niva, bade
affarsmassiga kopplingar och informationsutbyte ar pa hog niva, samarbetet ar pa
medelniva.

e Customer is king: stora anpassningar av séljande part, d&ven hog grad av samarbete,
informationsutbyte och affarsmassiga kopplingar.

e Cooperative: lag grad juridiska bindningar, hdg grad av samarbete, informationsutbyte
och affarsmassiga kopplingar (Cannon & Perreault, 1999).

Tabell 1. Klassificeringssystem for relationstyperna (Cannon & Perreault, 1999)

Indikatorer/ Informations-  Affarsméssiga Juridiska Normer for Strukturella Strukturella
Affarsrelations  Utbyte kopplingar bindningar samarbete  anpassningar anpassningar
typ av séljaren koparen
Bare bones Lag Lag Lag Medel Lag Lag

Basic buying Lag Medel Lag Hog Lag Lag

and selling

Contractual Medel Lag Hog Medel Lag Lag
transaction

Customsupply  L&g Medel Medel Medel Medel Lag
Collaborative Medel Medel Hag Hog Lag Lag

Mutally Medel Medel Medel Medel Medel Medel
adaptive

Customer is Hég Medel Hog Hog Medel Léag

king

Cooperative Medel Medel Lag Hog Lag Léag

Hugosson & McCluskey (2009b) fann relationstyperna Cooperative, Basic buying and selling
och Bare bonds nar de studerade de svenska sagverksforetagens affarsrelationer med hjalp av
Cannon & Perreault (1999). Trots att affarsmodellerna i de tre marknadssegmenten som Nord
(2005) definierar, gor-det-sjalv butikerna, byggvaruhandeln och traindustriella kunderna ser
olika ut aterfanns de tre ovan relationstyperna i alla tre marknadssegment. Det finns saledes en
formaga hos sagverksforetagen att hantera olika typer av affarsrelationer samt att samarbeta
med kunder. Cannon & Perreualts (1999) modell presenterar ett antal relationstyper utan att
definiera nagon relation som battre eller samre, den utlamnar aven analys Gver i vilka
sammanhang de olika relationerna lampar sig bést.

2.1.2 Key Account Management

Enligt Cannon & Narayandas (2000) utgor Key Account Management ett praktiskt exempel pa
hur relationsmarknadsféring kan fungera i verkligheten. Konceptet for Key Account
Management féljer de viktiga delarna som relationsmarknadsforingsteorierna tar upp. De
senaste decennierna har kundernas behov och efterfrdgan utvecklats fran att enbart omfatta
produkten (tjansten) till att omfatta helhetslosningar. Helhetslosningar som omfattar
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2 2

servicesystem som exempelvis just-in-time”, joint production planning” och ”inventory
management” stiller hoga krav pd den levererande organisationen. Ett resultat av detta dr Key
Account Management, d.v.s. foretagets organisering mot viktiga kunder. Key Account
Management syftar till att skapa och underhalla néra relationer mellan foretag for att foretagen
genom samarbete ska sanka gemensamma kostnader. Key Account Management ar ett sétt for
foretagen att forsoka minska osékerheten (Brehmer & Rehme, 2009).

| litteraturen idag aterfinns en rad olika begrepp som definierar olika typer av stora och viktiga
kunder, Key Account, Global Account, National Account, European Account, Major Account
ar alla begrepp som skildrar samma fenomen, viktiga kunder for foretaget (Ojasalo, 2000).
Foretag anvander ofta begreppen for att belysa pa vilken niva nyckelkunden befinner sig, ett
Global Account ar en kund med global spridning dar National Account kan anvandas for den
person som nationellt &r ansvarig fér samma kund (Millman & Wilson, 1995).

Néstan alla foretag har kunder som foretaget anser som mer viktiga an andra kunder (Fiocca,
1982). Foretaget maste utveckla kriterier for vilka de anser vara viktiga kunder, existerande
eller potentiellt strategiskt viktiga och varfor de ar viktiga. Kundens potential att utvecklas pa
ett (fran leverantrens perspektiv) onskat sétt ar viktigt att ta hansyn till (Ojasalo, 2000).
Millman och Willson (1995) definierar nyckelkunden som strategiskt viktig for leverantoren.
Cespedes (1995) definierar de attribut som tenderar att ligga till grund nar en leverantor
definierar en nyckelkund:

1) koper eller avser kopa fran leverantéren procentuellt sett stora volymer
2) flera personer &r involverade i kunden
3) forséljningen sker till en geografiskt spridd organisation

4) kunden forvantar mycket uppmarksamhet och service vad géller logistik,
lagerhallning, rabatter och anpassade applikationer.

Cambell & Cunningham (1983) menar att dven kundens tillvaxt pa marknaden och
leverantorens andel av kundens totala ink6p som &r viktiga att ta hansyn till. Leverantdren bor
dven titta pa hur relationen mellan féretagen ser ut, hur fortroende, engagemang och
ataganden har utvecklats med tiden (Ojasalo, 2001).

Syftet med Key Account Management ar saledes att koordinera viktiga kunder. Kunder som ar
viktiga da de koper stora volymer eller forvantas kopa stora volymer, kunden ar komplex da
den &r geografiskt spridd och kraver mycket resurser fran leverantoren. Leverantéren har flera
personer inblandade i arbetet mot kunden da det underlattar saval arbetet mot den geografiskt
spridda kunden som att uppfylla kundens efterfragan. Key Account Management handlar
ocksa om att identifiera speciellt viktiga kunder for foretaget, kunder som har paverkan pa
foretagets strategier (Pardo, 1999).

2.1.3 Leverantorsorganisationen moter nyckelkundens organisation

Manga industriella kunder reducerar antalet leverantérer for att arbeta mer fokuserat med att
mojliggora att system sdsom “Just-in-time”, och “supply chain management” ska fungera.
Denna typ av system &r resurskrdvande och kréver samarbete mellan kund och leverantor,
lyckade samarbeten som kan skapa forutsattningar for kostnadsreduceringar och
effektiviseringar som kan gynna saval kund som leverantor. Férutom resursbehovet kravs det
att resurserna samordnas internt och externt hos féretagen. Resurserna som kravs omfattar ofta
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mer &n vad en person kan astadkomma vilket gor att Key Account Management &r ett sétt att
arbeta fokuserat dar resurserna som behovs fran de olika foretagen samordnas (Brehmer &
Rehme, 2009).

Forutom ett behov av att samordna olika system som berdr saval kund som leverantor finns
det andra fordelar med att samarbeta med kunder. En av de stora fordelarna med ett Key
Account Management-team &r att det kan Oka kundorienteringen i hela organisationen
(Kempeners & van der Hart 1999). Kunskap om kunderna bér genomsyra hela organisationen
nagot som mojliggors av att som leverantor arbeta mer marknadsorienterat, hitta vagar att
anpassa den egna produktionen efter kundens dnskemal betyder att organisationen som helhet
maste arbeta aktivt med dessa fragor (Grénroos, 2007).

Key Account Management-teamet ar organisationen som skoter och utvecklar relationen pa ett
mer eller mindre formellt sétt. FOr att kunna leverera ett kundanpassat erbjudande krdvs att
motet mellan leverantor och kund gar ifran att en séljare maéter en inkopare till en bredare
kontaktyta (Brehmer & Rehme, 2009). Gronroos (2010) menar att leverantdren ska mota
motsvarande funktion hos kunden for att kundens behov ska fangas pa basta satt (Figur 2).
Cannon & Narayandes (2000) anser att syftet med Key Account Management &r att bredda
kontaktytan mot kunden, fran saljare-kopare relationer dar enstaka personer interagerar till
grupp-till-grupp relationer. Den breda kontaktytan syftar till att kunna méta kundens
organisation pa ett bredare plan dar det bredare métet 6kar forstaelsen for kundens behov och
efterfragan. For att leverantdren pa basta satt ska kunna méta kundens organisation bor
leverantdren soka svaren pa foljande fragor: Hur koper/bestaller kunden varor och service?
Hur levereras produkterna/tjansterna? Hur sker betalningen? Hur lagras produkter? Vad
anvander kunden produkten till? Genom att besvara dessa fragor far leverantdren svar pa vilka
funktionen som bor innefatta utbytet med kunden. Desto viktigare kunden &r desto mer
resurser bor leverantoren avvara till de efterfragade funktionerna. For att mojliggora den
externa organiseringen bor foretaget se Over den interna organisationen som ska hantera Key
Accounts (Grénroos, 2010).

Kundens processer

Anvéandar-
analys
Inkop/
order
\ Lagring/
Installering
1\ Betalning

Anvdndning
Informations
behov

Matchning av kundens- och leverantdrens processer

Uppgrade

ring
Problem/
klagomal
1\

v x
\L Logistik/
- . . Underhall
e
g /info Returer/
problemha

ntering

R&D
Utveckling

Figur 2. Schematisk bild éver hur kundens och leverantdrens olika funktioner méter varandra (Grénroos, 2010).
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utveckling

Leverantdrens processer
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Enligt Kempeners & van der Hart (1999) finns det for manga skillnader mellan foretag for att
det ska gd att utskilja ratt och fel nar det kommer till organisering av Key Account
Management-team. Teamet maste anpassas efter foretagets forutsattningar. Foretaget maste
gora valet om de ska ha ett Key Account Management-team eller inte och huruvida teamet ska
vara integrerat i den Gvriga organisationen eller inte. De maste avgéra hur manga Key
Accounts en Key Account Manager kan ha ansvar for. Det bor dven goras ett val hur manga
nivaer Key Account Management teamet ska ha, detta beror pa kundens spridning. Det bor
aven finnas ansvarsfordelning som rimligtvis avgransas for varje niva i Key Account
Management hierarkin (Kempeners & van der Hart, 1999).

Key Account Manager bor ha auktoritet och makt att ta beslut och ha néra kontakt med hégre
hierarkier i foretaget, detta for att kunna ta viktiga beslut samt kunna driva viktiga fragor
rérande kunder i foretaget. Det ar dock viktigt att Key Account Manager inte hamnar for langt
upp i hierarkin och forlorar kontakten med marknader, kunderna och férsaljningspersonalen.
For att starka Key Account Management teamet bor det forutom en Key Account Manager
aven finnas andra funktioner som stéd i teamet dér alla som har kontakt med kunden bor inga i
Key Account Management-teamet (Kempeners & van der Hart, 1999).

2.1.4 Val av kunder — den strategiska dimensionen

Savil ett foretags kunder som leverantorer kan utgora en viktig del av foretagets strategi.
Valet av kunder och leverantorer tenderar ske allt mer sofistikerat da det finns stora fordelar
med kunder och leverantérer som passar foretagets langsiktiga affarsutveckling. En for
foretaget ratt kundstock skapar vérde 6ver tiden samtidigt som den hanterar risk (Hugosson &
McCluskey, 2009a).

De existerande afférsrelationerna utgor i regel en bra grund for en utvecklad afférsrelation,
kund och leverantor kanner varandra sedan tidigare och vet vad den andra parten kan erbjuda.
Etablerade kunder som utvecklar sina affarer ar ett bra exempel pa hur befintliga
kundrelationer kan utvecklas. Sker inte den utvecklingen pa ett kan ett behov av att etablera
nya kundrelationer uppkomma (Hugosson & McCluskey, 2009a).

2.1.5 Erbjudandet

Enligt Gronroos (2010) far saljare- och kundutbyte ett allt stérre utrymme inom
marknadsforing. Dagens marknadsforare bor ha kunskap som omfattar hela kundens behov,
fran produktpreferenser till service- och logistikbehov. Ford et al (2006) forklarar detta synsétt
med modellen for ’erbjudandet” (’the offering”). I Figur 3 illustreras “erbjudandet” och dess
fem element, produkt, service, logistik, rad och anpassning. Modellen syftar till forstaelse for
komplexiteten i utbytet mellan det séljande och kdpande foretaget. Syftet med “erbjudandet”
ar att 16sa kundens problem genom att se vidare an vad enbart den fysiska produkten kan
erbjuda. Med hjalp av enkla konkreta fragestéallningar dar leverantren exempelvis funderar
kring hur lagerhallning, leveranser eller order fungerar hos kunden skapas forstaelse for
kundens hela behov.
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Figur 3. Definitionen for erbjudandet (Ford et al, 2006).

e Produkt — den fysiska delen av erbjudandet. Har i regel inte sa stor betydelse i
erbjudandet som den traditionella synen pa produkten ar. Produkten &r dock ofta
forutsattningen till att det 6verhuvudtaget finns ett utbyte mellan leverantér och kund.

e Service — kan utgora en stor del av erbjudandet, exempel pa service ar underhall,
uppdatering av befintliga system och upplarning av nya system.

e Logistik — innebdr att leda transporter kostnadseffektivt och med den service som
kunden efterfragar, exempel pa detta ar just-in-time” och “zero-inventory”.

e Rad (advice) — avser de aktiviteter som syftar till att 6ka kundens forstaelse for
leverantorens erbjudandet. Vikten av denna dimension beror pa hur komplex och/eller
komplicerat erbjudandet ar for kunden. Radgivning maste ses som ett kunskapsutbyte
mellan kund och séljande foretag i deras affarsrelation.

e Anpassning (adaption) — en anpassning ar nar det saljande foretaget gor nagon form av
anpassning av erbjudandet. Anpassningen ska vara unik och den ska inte utforas till
nagon annan av foretagets kunder. Anpassningen visar pa foretagets vilja att investera i
affarsrelationen. Denna del av erbjudandet kan medfdra stora kostnader (Ford et al,
2006).

Priset som kunden &r beredd att betala for erbjudandet beror pa hur vél erbjudandet I6ser
kundens problem. Erbjudandets kvalitet avgor kunden och dess preferenser, olika kunder
varderar de olika dimensionerna i erbjudandet olika beroende pa problemets karaktar. Priset
baseras saledes inte enbart pa produktens inneboende kvalitet utan pa hur val de fem
dimensionerna loser kundens problem (Ford et al, 2006).

Key Account star vanligtvis for stora delar av leverantdrens omsattning vilket gor det viktigt
att behalla dem som kunder. Om leverant6ren samarbetar med nyckelkunden kring anpassning
av erbjudandet finns stora potentialer att dessa kunder, Key Accounts kan vara nyckeln till
leverantdrens innovativa processer som i forlangningen kan innebéra konkurrensfordelar for
bada parter (Cahill, 1998).

2.1.5.1 Kundnojdhet

Det ar viktigt att betona att kundvardet ur ett relationsmarknadsforingsperspektiv skiljer sig
mot hur vérdet for kunden definieras i den traditionella transaktionsmarknadsféringen.
Begreppet value-in-exchange som beskriver transaktionsmarknadsforingen syn pa varde visar
tydligt att det ar i utbytet mellan foretagen som varde genereras medan relationsmarknads-
foringens value-in-use betonar att varde skapas fore, under och efter utbytet av varor eller
tjanster. Leverantdren skapar ur relationsmarknadsforingsperspektivet varde for kunden i alla
de aktiviteter och processer dar kunden konsumerar eller anvander de produkter, tjanster,
information, personliga kontakter eller andra delar som leverantéren tillhandahaller eller som
hénder i utbytet mellan dem. Detta synsatt inkluderar forutom sjélva produkten eller tjansten,
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de delar som utgor kdrnan och férmodligen anledningen till affaren mellan foretagen, &ven
alla de personliga kontakter som foretagen har med varandra (Grénroos, 2007).

Kundndjdhet eller kundvérde (Customer Preceived Value forkortat CPV) &r en modell som
illustrerar vad som skapar ndjda eller missndjda kunder. Det &r i regel produkten eller
tjanstens beskaffenhet som utgdr en grund till samarbete, dar produkten eller tjansten
motsvarar ett behov hos kunden. (Grénroos, 2007).

Karnvarde innefattar vardet i karnprodukten i forhallande till priset pa karnprodukten,
karnvérdet utgors i regel av en fysik produkt eller tjanst. Om karnprodukten utgor grunden till
varfor det finns ett utbyte mellan organisationerna sa innefattar mervardet varden som gor att
utbytet vidare @n enbart en transaktion. Mervérde utgors av exempelvis snabba och/eller
fungerande leveranser, fungerande service, tillmotesgaende och lyhord personal etc. Mervérde
kan vara bade positivt och negativt och nar mervardet faller ut som negativt kan den totala
kundndjdheten forvandlas till ett kundmissnoje. Det ar saledes viktigt att de personer i
organisationen som dr inblandade i relationen med kunden &r medvetna om att de utgor en del
av kontaktytan mot kunden och att de i sina personliga relationer inverkar pa kundens
uppfattning om foretaget. Ekvationen for kundndjdhet illustreras i Figur 4 (Gronroos, 2007).
Det modellen for kundndjdhet gor som inte innefattas av modellen for erbjudandet &r att den
skapar forstaelse for de foreteelser som kan ha inverkan pa hur néjd eller missnojd en kund &r
Drucker (1998) menar att for att 6ka vardet for sdval kunden som leverantéren sd maste
foretagen se vidare an produkten. Foretag maste samarbeta och utnyttja bada parters resurser
och formagor for att skapa nya innovativa losningar (Prahalad & Ramaswamy, 2000).

Kundndjdhet = k&rnvarde £ mervarde

Figur 4. Modell for kundndjdhet (Gronroos, 2007).

16



3 Metod

| detta avsnitt avser jag beskriva hur jag genomfért detta arbete, vilka metoder jag anvant i
arbetet och dess kvaliteter och brister som finns samt pa vilka grunder jag valt
undersokningsobjekt.

3.1 Val av metod

Det finns i huvudsak tva metoder att utgd fran vid insamlande av data, kvantitativ- respektive
kvalitativ metod. Den kvantitativa metoden syftar till att omvandla insamlat material till
siffror som analyseras med statistiska modeller medan den kvalitativa metoden utgar fran
intervjuer dar man soker finna en djupare bakgrund och forstaelse. | vetenskapligt arbete ar
valet av metod grundlaggande och valet ska grunda sig pa fragestallningens art och syftet med
arbetet (Holme & Solvang, 1997).

Syftet med denna studie ar att finna en anvandbar organisationsstruktur och arbetssatt for Key
Account Management. | en relation mellan tva foretag ar det viktigt att fanga bada parters
asikter, ssmmanstalla och sedan tolka dessa. Da det endast finns ett begransat antal potentiella
respondenter hos foretag X och Y samt ett behov att forstd bakomliggande orsaker och
samband &r den kvalitativa metoden den metod som &r aktuell for denna studie. Den
kvalitativa metodens styrka &r att den ger en uttmmande bild av situationen som studeras. For
att erhdlla detta kraver den kvalitativa metoden en grundlaggande undersékning dar det finns
stort utrymme for flexibilitet, dar ny och ovantad informations kan erhallas. Den information
som erhalls fran de enskilda undersokningsenheterna blir saledes omfattade vilket gor att den
kvantitativa metoden i regel omfattar ett fatal enheter (Kvale, 2004).

Genom intervjuer med saval foretag X, Y som Z erhalls det material som studien behover for
att uppfylla sitt syfte.

3.2 Kvalitativa metoder

3.2.1 Metodens fordelar och upplagg

Den samhaéllsvetenskapliga forskningen har i regel storre valmojligheter nér det kommer till
tillampbara vetenskapliga metoder. Det finns en rad olika satt att genomfdra kvalitativ
forskning, fragestallningens karaktar, huruvida forskningen dmnar studera historiska- eller
samtida fenomen samt forskarens behov av att undersoka beteenden definierar den eller de
undersokningsmetoder som ar lampliga (Yin, 2009). Denna studie syftar till att studera ett
samtida fenomen med fokus pa hur arbetssatt fungerar idag, dar erfarenheter tillsammans med
teori skapar mojligheter att forbattra verksamheten.

Den kvalitativa intervjun stéller en del krav pa personen som utfor intervjuerna, personen bor
ha god kunskap inom @mnet, stélla enkla och tydliga fragor, lyssna bade till vad som sags och
hur det séags, vara oppen for respondentens asikter, vara kritisk och ifragasattande vad galler
respondentens svar samt ha formagan att tolka svaren pa ett giltigt satt som respondenten har
mojlighet att godkéanna (Kvale & Brinkmann, 2009).

3.2.2 Fallstudier

Det som karaktariserar fallstudien ar att den fokuserar pa en undersokningsenhet istallet for att
genomfora masstudier, fallstudien kan ga pa djupet i det fall som underscks. Fallstudier syftar
till att finna det generella i det enskilda fallet (Denscombe, 2009). Enligt Yin (2009) &r
fallstudier en anvandbar metod for att studera samtida fenomen dar fragorna hur och varfor ar
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centrala. Vid smaskalig forskning ar fallstudier en bra metod da denna utgér en tydlig
avgransning av arbetet samt ger majligheten att studera ett enskilt fall pa djupet. Enligt
Denscombe (2009) lampar sig fallstudier pa studier som syftar till att bygga modeller genom
att testa teorier och pa djupet finna svaret i en avgransad studie. Fallstudien kan samla och
komplettera annan forskning (Denscombe, 2009). Dessa attribut stammer vél éverens med
karaktéren av studien som detta arbete syftar till att genomfora.

Val av studieobjekt i en fallstudie ar viktigt da olika fall kan belysa samma fenomen utifran
olika perspektiv. Enligt Denscombe (2009) kan ett fall reflektera nagot som ar typiskt for
situationen, avviker fran normen i situationen, ar relevant for att bepréva tidigare teorier eller
ar det minst sannolika fallet. I denna studie utfor fallstudie 1 ett fall som tidigare teorier ska
beprovas pa medan fallstudie 2 (ett féretag med lang erfarenhet av Key Account Management)
ska utgora nagon form av norm nar det kommer till Key Account Management. Fallstudie 1
omfattar foretag X och Y medan fallstudie 2 behandlar referensforetaget Z.

Motivet till att studera féretag X och Y i fallstudie 1 harror fran studiens syfte och de
forutsattningar jag fatt fran uppdragsgivaren till studien. Mina kriterier for foretaget i
fallstudie 2 var att foretaget skulle ha lang erfarenhet av Key Account Management. Da syftet
med min studie ar att upprétta organisationsstruktur samt se till strategi vad galler Key
Account Management anser jag det inte nddvandigt att referensforetaget skulle aterfinnas i
samma bransch. Det vésentliga med fallstudie 2 &r att finna ett foretag som kan fungera som
”best practice”, spegla verkligheten pa ett sitt som teorin kanske inte kan finga.

Det finns en del kritik mot fallstudier, manga fallstudier har brustit i systematik och
noggrannhet och darfor har en viss skepsis gentemot metoden skapats. Da fallstudien endast
ger en bild av ett av manga potentiella fall kan fallstudien vara svar att anvanda vid
generalisering, ett enda fall kan inte tala for det generella. Malet med fallstudierna i detta
arbete ar dock inte att genom fallet ge en generell bild utan att generalisera utifran det
teoretiska perspektivet, testa teorierna anvandbarhet pa verkligheten (Yin, 2009).

Fallstudien kritiseras dven for att den tar lang tid att utféra och resultatet som presenteras ar
textmassigt utav stort omfang (Yin, 2009). Forskaren bor vara medveten om denna
problematik och genom att forsoka begransa studien till fa konkreta fragestallningar har jag i
min studie forsokt att fokusera pa relevant information som syftar till att uppfylla studien

syfte.

3.2.3 Nackdelar och problem med kvalitativa metoder

Vid jamforelse med den kvantitativa metoden &r de kvalitativa intervjuerna tidskravande i
saval utforande som bearbetning och analys (Denscombe, 2009). Standardiseringen av svaren
ar svar da svarens skiljer sig at mellan respondenterna. Forskaren har ett stort ansvar att pa ett
objektivt sétt redovisa resultatet pa ett korrekt och icke snedvridet vis (Kvale, 2004).

En av den kvantitativa forskningens svarigheter ar att bevisa hur representativt fallet som
undersoks ar, om resultatet av studien kan ligga till grund for generalisering. Det ar svart att
skapa forstaelse for hur stor sannolikheten &r att aterfinna likande fall som det som studerats
(Denscombe, 2009). Manga forskare havdar att det inte &ar relevant att anvanda statistiska
modeller i kvalitativ forskning da kvalitativa forskningen baseras pa helst andra angreppssatt,
det &r snarare undersokningen “6verforbarhet” som ér intressant, det vill sdga om resultatet gar
att tillampa och saledes forklara andra jamforbara fall.
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3.3 Urval, tolkning och analys

3.3.1 Urval av undersokningsenheter

Valet av undersokningsenheter (respondenter eller informanter) &r en avgorande del for
undersokningen. Det ar viktigt att vélja ratt personer for att undersokningen ska ge ett bra
resultat. Detta gor att det inte finns nagon anledning till att anvanda sig utav statistiska
metoder vid val av undersokningsenheter. Valet av enheter styrs varken av slump eller av
tillfallighet utan fran formulerade kriterier dar personerna véljs utifran forskarens forforstaelse
och dennes forutfattade meningar. Forskarens véljer de enheter som forskaren anser kunna
tillfora forskningen onskad information. Respondenter och intervjun med denne motsvarar
personer som &r deltagande i det som studeras medan informanter utgor personer som star
utanfor det som studeras (Holme & Solvang, 1997).

Valet av respondenter till denna studie har utgatt fran behovet att skapa en helhetsbild av
relationen mellan foretagen. Da teorin betonar vikten av den breda kontaktytan vid leverantor-
och kundutbyten av detta slag finns det ett behov av att bade utréna malen med utbytet samt
hur utbytet sker och uppfattas av de personer som &r inblandade. Genom att erhalla en
helhetshild kan svar pa hur val intern- som extern kommunikation fungerar. For att tacka
onskat omradet finns respondenter representerade fran alla funktioner inblandade i relationen.

Studiens tydliga begransning samt det organisationsschema som finns uppréattat éver de
personer som ar inblandade fran respektive organisation gor det relativt enkelt att vélja
undersokningsenheter. Det som utgdr en begransning i detta fall ar arbetets ringa tidsomfang.
Forutom personerna i foretag X och Y ingar ett ytterligare foretag i studien. Det foretaget och
dess arbete med Key Account Management fungerar som ytterligare kunskapskalla och syftar
till att ge studien ett praktiskt exempel pd hur Key Account Management fungerar i
verkligheten. Syftet med detta ar att ett verkligt exempel kan tillfora sadant som det teoretiska
underlaget saknar. Genom att tillféra foretag Z:s syn pa Key Account Management erhaller
denna studie ytterligare kunskap som kan vara anvandbar for att uppfylla denna studies syfte.
Respondenterna i studien &ar indelade i fyra olika grupper dar kriterierna for varje enskild
grupp ges nedan. Manga av de fragor som intervjuguiderna presenterar & gemensamma for
alla grupper, de fragor som skiljer mellan grupperna ar de da respondenternas olika befattning
ocksa i viss man definierar de omraden som respondenten forvantas vara insatt i.

Grupp 1 — urvalskriterierna for respondenten i denna grupp ar att respondenten i sin
yrkesmassiga befattning har ansvar och insikt i bakgrund och strategiska val som foretaget
gjort i fraga om Key Account Management. Da strategi och bakgrund inte utgor huvudsyftet
med studien begransas fragor rorande detta till en representant. Da studiens fokuserar framst
pa foretag X och dess val omfattas grupp ett av endast en person, marknadschefen pa foretag
X. Forutom denna typ av fragor ser intervjuguiden till denna respondent ut som de som dvriga
respondenter besvarade. Intervjuguiden som anvandes grupp 1:s intervjuer aterfinns som
Bilaga 1, respondenten som utgdr denna kategori &r:
e Marknadschef, foretag X

Grupp 2 — syftar till att ge bakgrund och praktisk erfarenhet av arbetet tillsammans med det
motsvarande foretaget. Intervjuguiden till grupp 2 aterfinns i Bilaga 2.

e Europeisk inkopschef, foretag Y

e Key Account Manager, foretag X

Grupp 3 — denna grupp utgors av respondenten hos foretag Z. Intervjuguiden &r anpassad da
intervjuguide 1 och 2 innehaller fragor som ar specifika for relationen mellan foretag X och Y

19



och darfor inte &r relevanta i grupp 3. Syftet med denna grupp &r att fanga sa manga delar som
mojligt kring arbetet med Key Account Management, allt for att en relevant jamforelse ska
vara majlig. Intervjuguiden till grupp 3 aterfinns i Bilaga 3.

e Key Account Manager, foretag Z

Grupp 4 — syftet men denna grupp &r att utréna hur arbetet med Key Account Management
fungerar operativt i verksamheten pa foretag X idag. Intervjuguiden till grupp 3 aterfinns i
Bilaga 3.
e National Key Account Manager Storbritannien, foretag X
National Key Account Manager Finland/Estland, foretag X
Produktchef Sagverk 2, foretag X
Produktingenjor Sagverk 1, foretag X
Administration Storbritannien, foretag X

3.3.2 Utformning av intervjuguide

Beroende pa intervjuns syfte kan en intervjuguide innehall och utformning variera, alltifran en
lista med dmnen som intervjun ska behandla till mer detaljerade fragor. Intervjufragorna bor
vara korta, enkla och tydliga, det &r viktigt att undvika risken att respondenten inte forstar
fragorna som stalls. Om den som utfor intervjuerna ar val insatt i forskningsamnet har denne
stor mojlighet att skonja de majliga uppfoljningsfragor som varje planerad fraga med
efterfoljande svar vid eventuellt kan ha (Kvale & Brinkmann, 2009).

For att uppna enkelhet och tydlighet har mina intervjuguider anpassats efter vilken befattning
respondenten har. Motivet till att anvanda olika intervjuguider ar att jag vill fokusera pa olika
delar beroende pa respondent.

Kvalitativa intervjuer skapar mojligheter att falla utanfor intervjuguidens ramar pa olika vis,
vilket ocksa var fallet under mina intervjuer. Det finns darfor ett behov av att presentera
resultatet i rubriker som antingen omfattar direkta intervjufragor eller en sammanstallning
kring foreteelser som omfattas av flera intervjufragor. Tematisering ar ett satt att omvandla de
kvalitativa intervjuerna till mer organiserad och strukturerad text. Temana uppréttas genom de
erfarenheter och den kunskap som den kvalitativa informationen tillsammans med tidigare
forskning och teori gett forskaren (Boyatzis, 1998). Med det teoretiska ramverket som grund
(se 2. Teori) har jag skapat en tematisering som syftar till underlatta koppling mellan saval
syftet med studien som teorikapitlet och senare analys och diskussion. | Tabell 2 beskrivs den
koppling som finns mellan tematiseringen, teori och intervjuguiden.
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Tabell 2. Kopplingen mellan tema, teori och intervjuguide

Tema Teori Intervjuguide
Bakgrunden och motiven till Key  2.1.2 Key Account Management Bilaga1:1,3,5
Account Management
Verktyg for att utvardera och 2.1.2 Key Account Management Bilaga 1: 2
klassificera kunder 2.1.4 Val av kunder — den
strategiska dimensionen
Antal Key Accounts/Suppliers 2.1.3 Leverantdrsorganisationen Bilaga 1: 4
moter kundorganisationen
Key Account Management som 2.1.4 Val av kunder — den Bilaga 1: 7
verktyg for att skapa strategiska dimensionen
konkurrensfordelar
Erbjudandet och kundnéjdhet 2.1.5 Erbjudandet
2.1.5.1. Kundnojdhet
Implementering av Key Account  2.1.3 Leverantdrsorganisationen
Management mdter kundorganisationen
Key Account Management- 2.1.3 Leverantorsorganisationen Bilaga 1: 8,9
teamet mater kundorganisationen
Key Account Managements 2.1.1. Affarsrelationer Bilaga 1: 6

inverkan pa affarsrelationen

3.3.3 Datainsamling

De personer som intervjuats i denna studie har alla informerats om studiens syfte, studiens
uppdragsgivare samt att deras svar hanteras strikt konfidentiellt. Alla intervjuer spelades in pa
en bandspelare, under intervjun férdes dven stédanteckningar, respondenterna som medverkat
har godkant detta. Alla respondenter har i god tid innan intervjutillfallet fatt ta del av
underlaget till intervjun.

Studie innefattar totalt nio intervjuer dar fyra ar personliga medan fem ar telefonintervjuer.
Anledningen till att en stor andel intervjuer &r gjorda pa telefon &r den ekonomiska aspekten.
Tva respondenter aterfinns i Storbritannien, en i Estland samt en respondent i Danmark, dessa
intervjuer utfordes pa engelska. Min uppfattning ar att alla respondenter har delgivit en djup
och sanningsenlig bild av de aspekter som intervjun behandlade.

Intervjuerna tog mellan 25 minuter och 1 timme och 40 minuter. Tidsatgangen speglar i de
flesta fall respondentens kunskap i &mnet men det finns exempel pa korta intervjuer med stort
omfang i de svar som gavs.

3.3.4 Tolkning och analys

Kvale & Brinkmann (2009) menar att kvalitativa forskningslitteraturen manga ganger brister i
diskussionen kring betydelsen av den process da den muntliga intervjun omvandlas till skriven
text. Transkribering ar att andra intervjun fran en form till en annan, dar talet omfattas av
andra regler an det skrivna ordet. Forutom de sprakliga regler som skiljer dessa former
utesluts dven andra viktiga komponenter som kroppssprak och ansiktsuttryck vid
transkriberingen. For att fanga alla dessa delar som det talade ordet inte omfattar har jag under
intervjuernas gang bade antecknat och ritat for att behalla kanslan i respondentens ton.
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Transkriberingen har jag utfort sa snart efter intervjun som mojligt for att behalla de intryck
som intervjun gav pa bésta sétt.

Det material som intervjuerna genererade bearbetades i flera olika steg, det transkriberades
forst fran tal till skrift. Arbetet med insamlade data bestod i att finna likheter och skillnader
och sedan sammanstdlla detta pa ett strukturerat och korrekt satt. Insamlat data
kategoriserades utifran den tematisering som anges under 3.3.2. Utformning av intervjuguide.
Tematiseringens struktur presenterar studiens samlade data pa ett enkelt och strukturerat satt.
For att uppratthalla struktur och mojliggora tydlighet foljer tematiseringen som en rod trad
genom studien. Tematiseringen verkar for att styrka studiens reliabilitet och validitet, det ska
vara enkelt att forsta de aspekter som studien speglar samtidigt som studien enkelt ska kunna
upprepas.

3.3.5 Reliabilitet och validitet

Reliabilitet &r huruvida resultatet fran utford studie gar att upprepa. Reliabiliteten i en
kvalitativ studie kan saledes bero pa olika faktorer. Respondenterna ambition och formaga att
aterge en sanningsenlig bild som de inte andrar pa vid eventuell upprepning samt forfattarens
tolkning och satt att presentera studiens resultat pa ett korrekt satt ar tva faktorer som kan
paverka studiens reliabilitet (Kvale & Brinkmann, 2009). Da vissa studier undersoker
foranderliga fenomen é&r inte alltid reliabilitet ett matt pa studien kvalitet da dessa studier ar
svdra att upprepa.

Reliabiliteten i denna studie nas genom att jag anvander mig utav etablerade metoder for
studiens utforande. De intervjuguider jag anvant som underlag i min datasamling finns
presenterade under Bilagor vilket mojliggér upprepning av studien.

Validiteten i en studie syftar till studiens giltighet, mater forskaren det som studien avser méta
och speglar observationerna de fenomen studien avser spegla. Ar de slutsatserna i studien
korrekta utifran den grund de baseras pa? Validitet visar saledes pa studien giltighet (Kvale &
Brinkmann, 2009). For att starka validiteten har respondenterna tillsammans med
intervjuguiden erhallit ett brev som beskrivit syftet med intervjun och studien. Genom denna
atgard hoppas jag gett respondenterna forstaelse for hur materialet fran intervjun ska
anvandas. P& grund av bristande tid har respondenterna inte haft mojligheten att lasa den
transkriberade intervjun, en atgard som kan hoja validiteten i studien.
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4 Resultat

Detta avsnitt presenterar det resultat jag erhallit fran intervjuerna. Resultatet ar uppdelat i
tva delar dar fallstudie 1 utgor den férsta delen och fallstudie 2 presenteras i den andra delen.
Kronologin foljer strukturer i teoridelen, inledningsvis beskrivs bakgrund och strategiska
aspekter pa Key Account Management foljt av en presentation av hur arbetet med Key
Account Management sker idag.

4.1 Fallstudie 1 - relation mellan foretag X och Y

Fallstudie 1 amnar understka foretag X och Y, denna inledande del syftar till att beskriva
resultatet jag fatt fran intervjuerna av respondenterna hos foretag X och foretag Y.

4.1.1 Kunder - en del av strategin
Bakgrunden och motiven till Key Account Management

Marknadschefen pa foretag X forklarar att de pa foretaget har en tydlig strategi vad galler
marknad och segment. Kunderna utgdr en viktig del i hur foretaget strategiskt planerar
verksamheten. Med tydliga ambitioner att fortsatta véxa anser foretag X att det kravs kunder
med samma ambitioner och mojlighet att i praktiken kunna genomfora expansion. Foretag X:s
strategi delar in kunderna i tre kategorier, industriella kunder, distributionskunder och
traditionella kunder, féretag Y befinner sig i kategorin industriella kunder. Industriella kunder
ar kunder som anvander tra i snickerier sasom dérrar och fonster, dessa kunder star idag for 40
% av foretag X:s omsattning. Kategorin karaktariseras av stora aktorer dar manga under de
senaste aren vaxt och fortsétter att vaxa genom bland annat forvéarv av mindre foretag inom
respektive produktgrupp. Konsekvensen av detta &r att foretagen sprider sig geografiskt och
givetvis producerar allt storre volymer.

Foretag X har under en langre tid agerat leverantor at Y, da foretag Y efterfragade billig
ofdradlad ravara till en ur foretag X:s synvinkel ineffektiv industri har foretag Y fram till nu
varit en relativt ointressant kund. Relationen mellan foretag X och Y tog ett stort steg i och
med att foretag Y december 2009 la ner en produktionsenhet och foretag X tog éver det
foradlingssteg som denna industri stod for. Produkterna som produceras &r en form av &mnen
dar foretag X utnyttjar en teknik som redan innan fanns i den befintliga sagverkslinjen i
sagverk 1. Mojligheten att forflytta produktionen ett ytterligare steg, producera mer foradlade
produkter ligger i linje med foretag X:s strategi och det ar orsaken till att foretag Y gick fran
att ha varit en ointressant till en mycket intressant kund. Férutom att det i sagverken fanns
kapacitet att klara produktflodet fran sdgverket fanns aven resurser till att hantera
lagerhallning, service och tekniskkundtjanst. Denna typ av samarbeten, dar parterna blir mer
beroende av varandra ger en storre forutsagbarhet i verksamheten. Férutsagbarhet ger stabilitet
i arbetet och processerna, och gor det enklare och tydligare att halla en jamn
Ionsamhetsutveckling. Det uppskattas av foretagsledning och utgor en forutsattning for att
attrahera finansiering for investeringar.

Den europeiske inképschefen pa foretag Y:s menar att valet att reducera leverantorer &r ett satt
att effektivisera och fa béattre koordinering av levererade volymer samt ge de valda
leverantorerna mojligheter till tillvaxt. Ett begrédnsat antal leverantdrer underléttar
utvecklingsarbete vad galler produkter, service och logistik, samt effektiviserar
foradlingskedjan for att reducera kostnader. Key Account Management och att definiera
leverantorer som “preferred supplier” (prioriterad leverantor) eller Key Supplier &r en
strategisk approach mot kunderna, ett satt att visa att de &r viktiga. Leverantdren ska kunna
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leverera stora volymer, erbjuda full service och ha stora mojligheter till utveckling, bade vad
galler volymer och samarbete. En prioriterad leverantdr har fordelen att forst fa erbjuda
ytterligare volymer nér det sker volymdokning i produktionen.

Verktyg for att utvardera och klassificera kunder

Foretag X har nyligen reviderat den modell de anvander for att analysera och utvérdera
kunder, modellen syftar till att genom ett podngsystem vérdera kunderna. Grunden for
kategoriseringen av kunder ligger i att sammanstélla hur kunden har presterat samt vilka
trender som gar att skonja. Ett antal egenskaper hos kunden poangsétts med hjalp av data som
sedan sammanstélls. Sammanstéliningen ger ett varde som definierar kundens status som kund
och darmed aven vilka resurser som kunden bér erhalla. | foretag X:s kundvarderingsmodell
aterfinns tre olika kundtyper, strategic customers, prioritized customers och base customers,
kundvérderingsmodellen utvérderar foljande egenskaper hos kunden:

e Kreditvarde — kundens férmaga att betala skulder

e Minimum volymgrans — kundens behov av volym fran féretag X ska vara hog

e Profitability performance — ar kunden lénsam eller inte, kundens rérelsemarginal

e Tillvaxt potential kund — kunden &r marknadsledande eller har stor andel av marknaden

e Tillvaxtpotential foretag X — kundens hangivenhet vad galler volymer fran féretag X,
kunden vilja att véxa med foretag X.

e Inkops frekvens — hur regelbundet sker kundens inkdp

e Customer profitability. — kunden vardesatter den sdgade varan, ar beredd att betala for
den, kunden har dven en formaga att kostnadsreducera i foradlingskedjan.

Utbytet med kunden, produkter, logistik och service ska sedan kunna levereras pa ett effektivt
sétt. Ovan listade krav ger en tydlig bild av hur och vad foretag X véardesatter hos kunder men
forutom den formella matchningen enligt ovan menar Key Account Manager att det &ven ar
viktigt att man fran foretag X:s sida kanner att det har passar in i vad?. Det ar aven viktigt att
Key Account Management ar en pagaende process dar kundens prestation utvarderas utifran
de mal faststalldes nar samarbetet inleddes. Revidering maste vara mojlig, kunder ska kunna
klassas ner om de inte utvecklas pa ett 6nskvart séatt. Key Account Manager hoppas att de
kunder som definieras som Key Accounts kommer att kdnna sig prioriterade och att det bidrar
till en starkare utveckling av affarerna som bidrar till mer 16nsamhet. Risken &r att de kunder
som inte prioriteras upplever sig negativt behandlade och lamnar foretag X.

Key Account, i detta fall foretag Y har inte nagon egen kategori i denna modell utan likstalls
med prioritized customers med ambitionen att uppna strategic customer status. Anledningen
att foretag Y benamns som Key Account harror fran ett krav fran foretag Y att anvanda dessa
termer. FOr de kunder som hamnar i de Oversta klasserna har foretag X tankt skraddarsy
l6sningar for varje enskild kunds behov och karaktar. Beroende pa kundens behov av resurser
ser foretag X over hur manga personer och vilken kompentens som behdvs for att tillgodose
den aktuella kundens behov. Som det ser ut finns ingen generell “mall” vad giller viktiga
kunder, detta beror mycket pa att det inte annu finns ett etablerat och fungerade satt att arbeta
pa det har viset med kunder.

Enligt foretag X var detta steg, att Overlata en del av produktionen ett dverlevnadssteg for
foretag Y, enligt marknadschefen pad foretag X bedrevs denna produktion inte pa ett
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ekonomiskt hallbart sétt. Idag producerar foretag X en form av amnen, foretag Y vill att
foretag X med tiden ska producera komponenter, nagot som ska diskuteras senare i var.

Foretag Y har ingen definierad lista dar de stéller specifika krav for prioriterade leverantorer
som foretag X och foretag Z héar for potentiella Key Accounts. Foretag Y forklarar att
potentiella Key Suppliers ska ha formagan att leverera den idag 6nskade volymen till foretag
Y, de ska ha en stark potentiell volymtillvéxt och utveckling av nya produkter.

Foretag Y:s motiv till att utveckla och utoka samarbetet med foretag X harror aven det fran en
utveckling av implementeringen av strategin i valet av leverantorer. Foretag X:s position som
forvaltare av foradlingskedjan, fran skog till sagad vara sakerstéller ett flode. Ett brett utbud
av produkter, stora volymer med ambitioner och planer att vdxa matchar foretag Y':s strategi.
Foretag X har en gedigen historik inom skogsindustrin, detta tillsammans med ett gott rykte
bidrar starkt till att de klassas som en Key Supplier.

Antal Key Accounts/Suppliers for foretag X och Y

Foretag X har for ndrvarande fem kunder inom kategorin industriella kunder som definieras
som stora och viktiga kunder, alla kallas inte for Key Account men de har liknande
karakteristika. Foretag X beskriver Key Account och de 6vriga stora kunderna som
resursintensiva kunder dar det kravs att foretag X har formagan att levererade det efterfragade
erbjudandet bade vad galler fysiska produkter och humana resurser som hanterar och
kommunicerar med kunden. En National Key Account Manager beskriver att han dgnar nastan
50 % av sin arbetstid at foretag Y.

Tidigare har foretag X haft problemet att de definierat fér manga kunder som prioriterade, en
person pa foretag X uttrycker foljande;

”... det vi haft problem med tidigare &r att vi haft for manga prioriterade kunder, det har
gjort det omojligt att ha en annan approach mot dem jamfort med andra kunder. Det funkar
med 10-15 stora kunder men inte 50, da blir det ogreppbart”.

Som tidigare namnts forvarvar de stora europeiska foretagen inom exempelvis doérr- och
fonstertillverkning manga mindre aktorer inom respektive bransch, féretag Y ar en sadan aktor
da de under de senaste aren kopt upp manga mindre fonstertillverkare. Enligt marknadschefen
pa foretag X finns det darfor ett begransat antal storre aktorer pa marknaden. Han menar att
det minskade antalet kunder utgor begransningen i hur manga stora kunder som foretag X kan
knyta till sig. De mindre kunderna pa marknaden behéver foretag X inte arbeta mot pa samma
sétt som de storre kunderna.

Foretag Y producerar dorrar, en produkt som bestar av ett stort antal komponenter. For varje
produktkategori finns hos foretag Y en central inkdpare som har det dvergripande ansvaret for
inkopen av respektive produktkategori. Foretag X:s produkt ingdr i produktkategorin
softwood, inom denna kategori aterfinns idag fem prioriterade leverantorer till Y. Vissa
aterfinns pa samma geografiska marknad som foretag X medan andra agerar pa helt andra
geografiska marknader. Hur stort antal prioriterade leverantérer som behovs beror pa hur stort
behovet av volym ar. Ett flertal leverantérer minimerar risk, oférutsagbara saker hénder, ett
sagverk kan brinna ner, genom att ha flera leverantorer ar det lattare att hantera denna typ av
héndelser.
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4.1.2 Forvantningar och resultat av Key Account Management i verksamheten
Key Account Management som verktyg for att skapa konkurrensfordelar

Marknadschefen pa foretag X beskriver att marknaden tenderar att ga mot ett begréansat antal
stora aktorer, potentiella Key Accounts. Ett begransat antal stora aktorer gor det viktigt att i ett
tidigt skede knyta dessa tills sig. Stora leverantdrer har fordelar gentemot mindre leverantorer
nér det géller samarbeten med stora och fortsatt véaxande kunder, dessa kunder vill sékerstalla
ravaru- och komponentfloden vilket underlattas om leverantoren har forutséttningar att klara
av detta idag samt att ha resurser att investera och vaxa. Under dessa marknadsforhallanden
har sma och medelstora foretag det svarare, de klarar inte av de krav som dessa kunder staller
vad galler volym och expansion. Key Account Management innebadr att jobba starkt fokuserat
med en kund. Desto mer fokuserat organisationen och individerna i organisationen arbetar
med en uppgift desto battre resultat bor uppgiften resultera i. Organisationen maste givetvis ha
valt ratt kund annars uteblir de 6nskade konkurrensférdelarna och det positiva resultatet.

Key Account Managern pa foretag X forklarar att sagverksbranschen ar en cyklisk bransch,
priserna tenderar att variera, en framgangsfaktor under sadana omstandigheter ar att kunna
skapa stabilitet. Genom att som foretag knyta kunderna nara sig ar det lattare for bada parter
att tillsammans skapa stabilitet genom att exempelvis ge kunden forsta prioritet under
ravarubrist. Vid starka samarbeten tenderar denna typ av behandling vara émsesidig. Om ett
foretag lyckas na stabilitet under relativt ostabila férhallanden kan detta utgora en fordel
gentemot konkurrenter. Key Account Managern menar att motsatsen till stabilitet &ar
flexibilitet, flexibilitet i sagverkshranschen innebar att valja de kunder som momentant ger
bést 1onsamhet. Detta skapar ingen stabilitet eller lojalitet vilket kan fa konsekvenser i nar
marknaden ar pa nedatgdende. Foretag X menar att for dem, en stor sagverkskoncern med
stora volymer att placera pa marknaden ar stabilitet att foredra.

Foretag Y anser sig annu inte se nagra konkurrensfordelar i och med det utokade samarbetet
med foretag X. Samarbetet har medfért kostnadsreduceringar for foretag Y vilket bor kunna
generera fordelar gentemot konkurrenter. Foretag X framhaller dven de foretag Y:s minskade
kostnader som ett satt for dem att bli mer konkurrenskraftiga.

4.1.3 Gemensamt vardeskapande
Erbjudandet och kundnéjdhet

Foretag X betonar vikten av att inte bara pa papperet genomfora en affar utan att faktiskt
kunna producera kundens efterfragade produkter i ratt kvantitet och kvalitet samt kunna
leverera dem i ratt tid. Det maste i organisationen finnas ratt kompentens vad galler produkter,
utveckling, logistik och service for att kunna uppfylla kundens efterfragan. Ambitionen med
den breda kontaktytan ar att i storsta mojliga man fanga upp forandringar, felaktigheter och
problem, genom kontakt pa ett brett plan kan problem fangas upp i ett tidigt stadium och
resurser for att l6sa dem kan séttas in i tid. Erbjudandet till foretag Y ser ut pa féljande vis:
Produkt — standardprodukter och specialanpassade damnen av sagad vara som &r anpassad efter
kundens efterfragan.

Service — National Key Account Manager har regelbunden kontakt med foretag YV,
administrationsfunktionen har daglig kontakt med féretag Y. Bada dessa funktioner fangar
upp problem och mojligheter hos kunden.

Logistik — foretag X transporterar varorna enligt 6verenskomna avtal beroende pa marknad,
foretag X har lagerhallning i Storbritannien.
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Rad — foretag X:s personal har assisterat foretag Y i hur de kor sina processer mer effektivt.
Gemensamt arbete for att effektivisera foradlingskedjan.

Anpassning — ravaran fran skogen apteras enligt speciell langd for att passa foretag Y:s
efterfragade produkt.

Key Account Manager forklarar att innan foretag X gar in i fordjupade samarbeten utvérderas
de egna samt motpartens resurser och formagor for att det ska finnas en bra matchning mellan
foretagen. Ingaende samarbeten foregas i de flesta fall av tidigare utbyten mellan féretagen,
kop och sélj pa en mindre avancerad niva.

Ett praktiskt exempel pa hur foretag X kan anpassa erbjudandet efter kundens efterfragan ar
genom att vara lyhorda, Key Account Manager beskriver ett fall dar en av foretag Y:s
produktionsenheter hade for hoga kostnader. Foretag X levererade varor med hdg serviceniva,
snabb leverans och lagerhallning. Féretag X presenterade da ett alternativ dar lagerhallningen
exkluderades, foretag Y fick sjalva hamta varorna vid hamnen. Denna demonstration visade
kunden vilka kostnader som forutom ravara ingar i denna typ av l6sning. Foretag Y fick
mojligheten att valja alternativ och valde det senare, att sjalv hamta varorna. Detta illustrerar
vikten av lyhordhet for kundens behov oavsett vilken 16sning du som leverantdr anser vara
bast. Stora och betydelsefulla kunder kraver idag specialanpassning, i fallet med foretag Y var
det kunden som var drivande i saval processen att fordjupa samarbetet samt att fa
utndmningen Key Account med tillhérande Key Account Manager. Foretag X medger att de i
regel ar reaktiva nar det kommer till utveckling av service och logistik, dar ar kunden mer
drivande. Kunden hamtar manga ganger idéer fran deras andra leverantorer. Nar det kommer
till produktutveckling har foretag X varit mer drivande.

Eftersom Key Account Management och denna affar ar relativt ny har respondenterna pa
foretag X svart att uttrycka nagon egentlig kritik mot hur samarbetet fungerar. Alla parter ar
Over lag nojda aven om det finns stor potential till forbattring, anledning till detta ar den
oerfarenhet som rader fran bada parters sida.

Foretag Y anser att det ar for tidigt att komma med utlatanden kring hur samarbetet fungerar,
affarsrelationer som uppréattas med ambitionen om att vara strategiska och langsiktiga &ar svara
att utvardera efter s kort tid som hittills har gatt. An sa lange har det dock gatt bra, foretag X
horsammar foretag Y:s behov pa ett tillfredstallande sétt.

4.1.4 Organisering — Key Account teamet moter inkdpsorganisationen
Implementering av Key Account Management i organisationerna

Key Account Manager och marknadschef pa foretag X har en tydlig bild av vad begreppen
Key Account Management, Key Account och Key Account Management teamet innebar, vad
som karaktériserar ett Key Account och hur det &r tankt att Key Account Management-teamet
ska fungera. De menar att Key Account Management ska innebéra en bredare kontaktyta dar
fler personer fran foretag X ar inblandade i utbytet och kontakten mellan foretagen, det ar inte
langre bara saljaren som har kontakt med kunden. Ett Key Account &r en kund som lever upp
till de mal som foretaget har for prioriterade och strategiska kunder (se kriterielistan ovan).

Det finns dock ingen etablerad definition av begreppen Key Account och Key Account
Management hos dem som i denna studie utgoér grupp 4 (se 3.3.1. Urval av
undersokningsenheter). Det som finns ar kundprioriteringsmodellen som definierar hur kunder
ska prioriteras, i denna modell finns dock inte Key Account Management representerat. Key
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Account &r idag ett av ett flertal begrepp som foretag X anvéander pa prioriterade kunder, alla
respondenter likstaller Key Account med en prioriterad kund. Anledningen till att Key
Account inte finns representerad ar att kundprioriteringsmodellen &r relativt ny och inte annu
fatt genomslag i verksamheten. Foretag X har tidigare haft en likande
kundprioriteringsmodell, den fick dock aldrig genomslag i verksamheten, foretag X forklarar
att de formodligen inte riktigt var mogna for att arbete med kunder pa det viset. Key Account
Managern forklarar att kundprioriteringsmodellen maste fa forankring i den egna
organisationen for att det ska vara mojligt att kunna kommunicera modellen till de prioriterade
kunderna. | Figur 5 presenteras det organisationsschema som foretag X uppréattat for Key
Account Management, schemat visar att foretag X har ambitionerna att méta foretag Y pa
olika hierarkisk niva, fran top management och ner pa operativ niva. P& den operativa nivan &r
ambitionen att motsvarande funktion hos foretagen ska ha kontakt, schemat visar att National
Key Account Manager exempelvis ska mota motsvarande funktion hos foretag Y (roda
cirklar) medan produktingenjoren ska ha direktkontakt med en motsvarande funktion hos
foretag Y (klarbla cirklar).

Top management niva Direktors niva

Marknadschef

Féretag Y Q—Q Foretag X

Europeisk KAM
Nationell KAM
Produktingenjor

Key Account niva Europeiska

inkdpschef Foretag Y Produktchef

KAM Foéretag X

Administration

Operational niva

Estland/ Frankrike
Finland

Foretag X CPL

O
or 0
' -

Foretag Y Sagverk 2 Sagverk 1 Foretag Y Sagverk 1 Sagverk 1

Figur 5. Foretag X organisationsschema for Key Account Management. Kélla: Foretag X.

Produktingenjor, produktchef och National Key Account Manager har relativt lika uppfattning
om att ett Key Account ar en viktig prioriterad kund, dock rader det olika uppfattningar bland
dessa respondenter kring begreppet Key Account Management, vad det innebér samt vilka
som ingar i Key Account Management-teamet. Vad galler Key Account Management uppvisar
alla respondenterna en forstaelse for att det handlar om att arbeta med kunder utifran en bred
kontaktyta, manga upplever dock att det finns en otydlighet i hur denna kontaktyta ska uppnas,
hur strukturen for arbetet ska se ut. Ett flertal respondenter efterfragar béattre definierade
ansvarsomrade vilket skulle kunna leda till battre samordning och struktur i arbetet.

"Fokusen har legat pa hur vi definierar de viktiga kunderna, ndsta steg dr hur ska vi jobba
mot dem?” sager en respondent fran ett av sagverken.
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Samma respondent menar att foretag X férmodligen inte varit redo for denna utveckling, att
jobba mot kunder pa detta satt forran nu. Key Account Managern definierar Key Account
Management-teamet som Key Account Manager tillsammans med tre National Key Account
Manager. Alla som ingar i teamet uppfattar detta, de personer som inte raknas till teamet ar
osakra pa vilka personer i organisationen som utgor teamet.

Flera respondenter efterfragar en tydlig beskrivning av strukturen for Key Account
Management, ett dokument som inkluderar ansvarsomraden och arbetsbeskrivning for att
mota kunden pa ett likartat satt samt for att minska missforstand och dubbelarbete. En
respondent beskriver situationen med foretag Y som komplicerad da det &r flera sagverk
inblandade. P& top management niva och Key Account Managerniva ar kontaktytan tydlig, ett-
till-ett mote mellan organisationerna. Kontaktytan blir mer otydlig pa produkt- och
produktionsniva, dar finns det flera personer pa samma niva fran olika sagverk vilket gor att
kontaktytan blir otydligt. Det &r darfor ytterst viktigt att faststalla en struktur for vem som
kontaktar vem. Foretag X:s decentraliserade organisation paverkar inte bara otydligheten i
kontaktansvar utan paverkar dven uppfattningen av kunderna, en viktig kund for sagverk 1 ar
kanske inte alls lika viktig pa sagverk 2.

| dagsléaget finns inga sammanlénkade system mellan féretag X och Y, det finns dock planer
pa att infora EDI-system for att underlatta och minska administration.

Foretag Y anser &ven de att en mer formell arbetsbeskrivning for arbetet med Key Suppliers
vore bra, att definiera ansvarsomraden underlattar arbetet och minskar risken for missforstand.
Den europeiske inkdpschefen menar att den idag storsta begransningen i utbytet mellan
foretag X o Y &r bristen pa tid, ”... om vi kunde traffas oftare skulle processer och relationer
utvecklas snabbare och mer effektivt .

Key Account Management-teamet

Pa foretag X skdts det dvergripande strategiska arbetet av i forsta hand Key Account Manager
tillsammans med sina 6verordnade. Key Account Managern ska agera projektledare i arbetet
med Key Account, fora kundens talan i den egna organisationen, vara duktig pa att
kommunicera bade utadt med kunder och férmedla information i den egna organisationen. Se
till att kommunikationen mellan foretagen fungerar, att personerna pa respektive niva har
kontakt med varandra. Key Account Manager har ansvar att halla vision och strategi vid liv.

”Det &r viktigt att en Key Account Manager inte &r nagon rookie, hon eller han maste ha varit
med ett tag” sager produktchefen pa sagverk 2.

Anledningen till det ar att Key Account Managern ar ansiktet utat, nagon som ska inhysa
fortroende och hantera stora och viktiga affarer, da ar det viktigt med kunskap och ett antal ars
erfarenhet av kunder och forséljning. For att halla samarbetet levande, med férandring och
innovation bor en Key Account Manager vara kreativ och 6ppen och mottaglig for
forandringar. Marknadschefen menar att det & Key Account Managers uppgift att se till att
marknadschefen och motsvarande position hos foretag Y varje ar méts. Key Account Manager
har ansvaret att se till att samordning av saval produktfloden som att personer inom bada
organisationerna mots och kommunicerar.

National Key Account Manager forklarar att de har i uppgift att fanga upp problem och
mojligheter fran kunden och marknaden och sedan fora detta vidare in i den egna
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organisationen. Vidare beskriver de att en National Key Account Manager maste ha mycket
god kunskap om den marknad de har hand om, vilka konkurrenter som finns, hur prisbilden
ser ut samt annat viktig marknadsspecifik information. | Storbritannien har National Key
Account Manager varje vecka moten med kunden for att stdmma av verksamheterna. National
Key Account Manager loser manga ganger de problem som uppstar pa egen hand, vid behov
kontaktar National Key Account Manager produktchefen eller produktingenjoren pa
respektive sagverk for assistens. En respondent menar att omkring 90 % av kommunikationen
mellan foretag X och Y gar via National Key Account Manager.

Produktingenjorens har i de flesta fall idag inte nagon direktkontakt med kunden, han eller
hon gar i regel via National Key Account Manager. Produktingenjoren har inte hittills inte
drivit nagon storre produktutveckling av de produkter som foretag X saljer till foretag Y,
arbetet har till storsta del handlat om att fa processerna kring foretag Y:s produkter att fungera
pa basta satt samt atgardat en del mindre problem i sdgverket som ror foretag Y:s produkter.
Produktchefen pa sagverk 2 beskriver att han inte har nagon direktkontakt med foretag Y, all
kontakt gar via National Key Account Managern. Kundservice pa sagverk 2 har direktkontakt
med motsvarande funktion hos foretag Y.

Den person som representerar administrationsfunktionen i denna studie har det administrativa
ansvaret for leveranser till foretag Y:s enheter i Storbritannien, hennes uppgift ar att utfora de
order som Storbritanniens National Key Account Manager tillsammans med den nationella
inképaren pa foretag Y planerar. Administrationen samordnar hela den logistiska apparat som
far varorna fran sagverk till kund. Nar det kommer till kontakten med foretag Y har
administrationsfunktionen framst kontakt med en person pa inképsavdelningen hos foretag Y
samt ordermottagningen pa kundens produktionsenhet. Om ordermottagningen hos foretag Y
upptacker felaktigheter i leveransen kontaktar de administrationen pa foretag X som tar
problemet vidare i organisationen. Handlar det om mindre felaktigheter i paketen som
levereras kontaktar administrationen sagverket i fraga, handlar det om leveranser som inte
lever upp till budgeterad leverans lamnas problemet vidare till National Key Account
Manager. Det har hittills endast uppstatt smarre felaktigheter med foretag Y:s leveranser.
Personen som representerar administrationsfunktionen tycker att arbetet med féretag Y sker
smidigt idag, det finns inget behov for EDI-system idag. | Figur 6 beskrivs de kontaktytor som
finns mellan foretag X och Y idag, den visar att National Key Account Manager och
motsvarande funktion hos foretag Y till storsta del ensamma utgér kommunikationskanalen pa
operativ niva. Detta star i direkt kontrast till Figur 5 dar kontaktytorna beskrivs finnas pa
funktionsniva.
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Direktors niva

Foretag Y Foretag X
Europeisk KAM

Top management level
Marknadschef Nationell KAM

Produktingenjor

Key Account Manager level Europeiska Produktchef
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Key Account Manager

Administration
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Produktion
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Storbritannien
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inképare
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Produktion
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Nationell NKAM Estland

ink6pare
Estonia

Figur 6. De kontaktytor som idag finns mellan foretag X och Y, vilka personer och funktioner som i praktiken
mdts. Bild: Anna Olsson

| det som idag pekas ut som Key Account Management-teamet ingar varken
administrationspersonen eller produktingenjoren, de &r dock involverade i kunden pa olika
satt. Alla respondenterna anser att funktioner sdasom produktingenjoéren och administration bor
utgdra en del av kontaktytan mellan foretagen. En respondent forklarar att de i utbytet med en
annan viktig kund inkluderat personer fran top management till produktionen, nagot som varit
en stor styrka och genererat en positiv dialog mellan féretagen.

4.1.5 Affarsrelationer
Key Account Management inverkan pa affarsrelationen

Enligt Key Account Manager pa foretag X skapas goda affarsrelationer mellan foretag genom
att foretagen over tid presterar, dar prestationernas grad av uppfyllande genererar tillit och
fortroende. Genom att ge speciell prioritet till en kund betréffande leveranssékerhet,
produktutveckling skapar eller forstarker du som foretag sannolikt saval tillit som fortroende.
For att kunna bygga bra relationer ar det viktigt att individerna fran foretagen tréaffas
regelbundet, regelbundna mdten samt besok pa produktionsenheter gynnar relationen
samtidigt som forstaelse for varandras produkter och behov illustreras. Negativa sidor med
Key Account Management &r att det ar flera personer i organisationen som ska hallas
informerade, den breda kontaktytan kraver battre samordning internt. De senaste aren har
kunskapen om kunderna i foretag X 6kat markant, idag ar kunskap om kunderna mer spridd i
organisationen, for bara tio ar sedan lag den kunskapen om kunderna néstan uteslutande hos
séljarna.
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Key Account Manager pa foretag X framhaller att det ar viktigt med en professionell relation
mellan foretagen men att dven de personliga relationerna mellan de personer som mots fran
respektive foretag ar viktiga. Det &r viktigt att kontakten fungerar, social kompetens och
personkemi ar dock svart att formalisera, om den personliga kontakten inte fungerar ar det
svart att bygga affarer.

Foretag Y har liknande installning till Key Account Managements positiva inverkan pa
relationen mellan foretagen. Aven foretag Y betonar att fortroende och tillit ar viktiga delar i
att skapa goda affarsrelationen. Med fortroende och tillit féljer 6ppenhet i informationsutbyte
mellan foretagen. Inképschefen pa foretag Y beskriver 6ppenheten pa féljande vis, “med
foretag X kan jag diskutera saker och dela information som jag aldrig skulle prata med nagon
annan utanfor mitt foretag”. FOretag Y menar att en av anledningarna till 6ppenheten mellan
foretagen ar att foretagen vardesatter varandra samt bada parters vetskap om att goda
relationer gynnar foretagen. Bred kontaktyta underlattar informationsflodet, pa de hogsta
hierarkiska nivaerna sker den Gvergripande strategiska planeringen. Kontakt langre ner blir
mer informell, den informella informationen kan vara betydelsefull da den kan ge information
om problem i produktionen, hur leveranserna ligger till etc. Utbytet av denna information ger i
forlangningen en storre forstaelse och kan motverka otrevliga 6verraskningar.

4.2 Fallstudie 2 — foretag Z

Denna fallstudie, utford pa ett forpackningsforetag med mangarig erfarenhet av Key Account
Management fungerar som referens i detta arbete. Foretag Z:s kunskap och erfarenheter str i
kontrast till foretag X och Y:s brist pa rutin i Key Account Management, foretag Z:s
erfarenhet ska forhoppningsvis tillféra arbetet nyttig och anvandbar information. | denna
studie finns inte forpackningsforetagets kund representerad vilket gor att alla svar endast
speglar foretag Z:s sétt att se pa Key Account Management.

4.2.1 Kunder - en del av strategin
Bakgrunden och motiven till Key Account Management

Foretag Z har arbetat med Key Account Management pa europaniva sedan mitten av 1990-
talet. Fran borjan var Key Account Management mer ett nédvandigt ont, de storre kunderna
kravde denna utmarkelse. Med tiden har dock konceptet rotat sig och idag ser foretag Z manga
fordelar med Key Account Management. Fordelarna ar framst att Key Account Management
skapar en battre koordinering av geografiskt spridda kunder, da fler foretag tenderar att sprida
sig mer geografisk blir det allt viktigare att dverblicka och kontrollera allt stérre och mer
spridda organisationer. En annan bidragande faktor till att Key Account Management blir
viktigt i verksamheten ar att kunderna forandras, manga foretag vaxer via forvarv av mindre
foretag. Detta leder ofta storre mer centraliserad inkdpsorganisation, personliga kontakter med
lokala inkdpare blir inte lika betydelsefulla langre. De centraliserade inkdpsorganisationerna
styr sina inkdp mer strategiskt med en mer sofistikerad organisation. Leverantdrer maste da
mota inkGpsorganisationen med motsvarande organisation. Key Account Manager pa foretag
Z forklarar att den hierarkiskt spridda kontaktytan, fran top Management (exempelvis
marknadschef) via Key Account Manager till lokal saljare &r en forutsattning for att man ska
lyckas koordinera Key Accounts. Personliga, en-till-en relationer mellan inkdpare och saljare
far allt lagre betydelse. Han menar att ett stérre antal inblandade personer starker samarbetet
och tillfér mer kompetens, foretaget blir inte lika beroende av enskilda personer. Key Account
Managern forklarar att manga inkopsorganisationer framst i USA har tagit detta ett steg
langre, for att minimera risken att affarer grundar sig pa att parterna har personliga relationer
roterar manga inkopsorganisationer sina anstéllda, byter leverantérer oftare och upphandlar
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med storre frekvens. Man vill att féretagen ska ha relationer med varandra, inte att individerna
ska ha det.

Verktyg for att utvardera och klassificera Key Accounts

Foretag Z har precis som foretag X en kundvarderingsmodell dar kundens olika karakteristika
utvarderas. Den modell de anvander syftar till att utvardera huruvida kunden ska bendamnas
Europeean Key Account eller Strategic Account. Kunden kan da vara stor och viktig i ett land
medan den ar obetydlig i ett annat land, beslutet om kunden Europeean Key Account eller
Strategic Account grundas pa kundens totala omséttning och potential i Europa. Modellen
utreder foljande fragor:

e Nuvarande relation — antal funktioner och pa antal nivaer som leverantér och kund har
kontakt pa idag

e Redovisad vinst — vilken vinstmarginal har kunden

e Geografisk spridning — antal regioner som kunden har tillverkning i

e Kunden leverantérsstrategi - reducerar kunden leverantérer, vilka krav har kunden pa
leverantoren, soker kunden partnerskap med leveranttren

e Kundens krav/foretag Z:s kapacitet och mojligheter — hur mycket krav och vilken typ
av krav har kunden vad galler teknisk support, designade produkter etc.

e Beslutsfattande — centraliserad eller decentraliserad

e Produktutveckling — vilket behov av produktutveckling har kunden

e Kundens omsattning — hur stor omsattning har kunden hos féretag Z, i monetara termer
och volym

e Utveckling — hur har foretag Z:s andel av kundens totala inkdp foréandrats over tiden,
beréknad tid att na efterfragad 6kning

e Kundens position pa marknaden - kundens position pa marknaden i forhallande till
konkurrenter samt kundens beraknade tillvaxt pa marknaden, ar kunden
marknadsledande, marknadsledande och innovativ eller bara innovativ

Kraven ovan ger kunden poang beroende pa kriteriernas grad av uppfyllande, beroende pa
vilket segment kunden befinner sig i kan kraven pa bland annat omséttning variera. Key
Account Manager betonar att ett foretag med relativt 1ag omsattning med dar foretag Z
upplever att det finns stor potential kan de valja att satsa i enlighet med de resurser som
avvaras pa ett Key Account i forhoppning att foretaget ska vaxa och blomma ut till en stor
kund. Foretag Z:s resursinsatser kan variera beroende pa Key Account, vissa dldre stora Key
Accounts kréver lite resurser och skulle kanske inte leva upp till alla kriterier for finns for Key
Accounts men da de redan har titeln och fortfarande ar betydelsefulla innehar de fortfarande
titeln.

Antal Key Accounts/Suppliers

Foretag Z har pa europeisk niva cirka 15-20 Key Accounts, forutom dessa finns det ett mindre
antal kunder som innehar bendmningen Strategic Account. Ett Strategic Account ar en kund
som har &nnu storre betydelse dan Key Account och far darmed ytterligare resurser. En Key
Account Manager har vanligtvis ansvar for upp till fem kundernas givetvis beroende pa
kundens omfattning, hur resurskrdvande de &r. Forutom nyckelkunden har dven séljaren
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ansvar for en eller tva Strategic Account. Key Account Management ar ett bra verktyg for
samordning av resurser mot kunderna.

4.2.2 Key Account Management i verksamheten
Key Account Management som verktyg for att skapa konkurrensfordelar

Inom forpackningsmarknaden ar foretag Z ett av de dominerande foretagen. Key Account
Management gor det mojligt att vinna nya affarer da foretag Z kan forutom produkter, logistik
och service aven arbeta mer fokuserat pa strategiskt arbete tillsammans med kunden, ge
kunden stora mojligheter att véxa i volym - nagot som kan ge bada parter konkurrensfordelar.

4.2.3 Gemensamt vardeskapande
Erbjudandet och kundnéjdhet

Foretag Z erbjuder ett brett spektra av forpackningslosningar, fran enkla forpackningar till
hogkvalitativa forpackningar dar kunden tillsammans med foretag Z designar forpackningen
bade ut- och invandigt for att passa kundens behov. Omkring 80 % av foretag Z:s produkter ar
specialanpassade efter kundens 6nskemal.

Forpackningen kan ha olika syfte beroende pa vilken produkt som ska férpackas. Gemensamt
for alla forpackningar ar att den ska se till att produkten anléander till kunden i avtalat skick.
For konsumentprodukter kan forpackningen vara en del av produktens design och saledes kan
produkten inverka pa kundens produktval. Vissa forpackningslosningar kan aven fungera som
en del i skyltningen i butik.

Erbjudandet till foretag Z:s Key Accounts ser ut pa foljande vis:

Produkt — kundanpassade well — och pappersforpackningar, design, kvalitet, dimension etc.
anpassas efter kundens 6nskemal.

Logistik — kundanpassade 16sningar, ”just-in-time” (24 h) om kunden &r villig att betala for
det, i vanliga fall gar leveranserna 1-2 ganger i veckan.

Rad — kompetens i material och design av produkter som stammer med kundens preferenser.
Anpassning — produkterna och logistiken anpassas for att passa kundens behov.

4.2.4 Organisering — Key Account teamet moter inkdpsorganisationen
Key Account Management i organisationen

Pa foretag Z finns granser for hur stora offerter som Key Account Managers far lagga, gransen
utgor en avgransning i ansvarsomrade. Foretag Y har under lang tid arbetet med Key Account
Management vilket gor att de flesta i organisationen har kunskap i hur det fungerar. Foretag Z
inleder snart en process dar de ska se 6ver Key Account Management, hur de ska bli mer
professionella och arbeta mer stromlinjeformat i organisationen. Ett av férslagen ar att skapa
ett natverk for Key Account Manager, de arbetar ofta ensamma och genom nétverk kan de ta
del av varandras kunskap och erfarenheter samt att likrikta arbetet mer. Affarer vinns allt
hogre upp i organisationer, det finns darfor all anledning att starka Key Account Management
funktionen.
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Key Account Management-teamet

Ett Europeean Key Account Management-team har i regel en Europeean Key Account
Manager och beroende pa kundens storlek och spridning Key Account Managers i respektive
land eller region. Key Account Management teamet anpassas efter resursbehovet i det
enskilda kontot. Administrativa och utvecklingsresurser avsatts och anpassas efter hur kunden
ska hanteras och hur produktutvecklingen ska ga till. Key Account Managerns roll ar att
urskilja resursbehovet i kontot och leda arbetet och kommunikationen med kunden.

4.2.5 Affarsrelationer
Key Account Management inverkan pa affarsrelationen

Liksom foretag X menar dven foretag Z att fortroende och tillit skapas dver tid. Nér féretagen
vagar sldppa prestigen och pa sa satt skapa 6ppenhet, 6ppenhet mellan foretagen utgor viktig
del for att kunna samarbeta. Langsiktiga relationer ar en forutséttning for att Key Account
Management ska fungera, langsiktighet kommer ur dppenhet och samarbete. Key Account
Management mojliggor samarbete dér foretagen, kund och leverantér gemensamt arbetar med
utveckling och nya lésningar som gynnar bada parter.

Foretag Z anser att Key Account Management inte alltid leder till battre relationer, att det
manga ganger har ett neutralt resultat pa relationen, varken positiv eller negativ inverkan.
Beslut rérande Key Account Management fattas allt langre upp i organisationerna vilket gor
att Key Account Management allt oftare handlar om strategiska val, detta kan enligt Key
Account Manager pa foretag Z ha negativ inverkan pa relation mellan foretagen, det finns helt
enkelt inte utrymme for att bygga relationer. Key Account Management bidrar dock till
bredare relationer mellan foretagen, fran top management till lokala séljare vilket ar positivt.
Foretag Z forklarar att de i allt storre utstrackning forsoker undvika Key Account
Management. Kunden kan om den utndmns som Key Account skapa en felaktig och forstéarkt
bild av sin egen storlek och betydelse. Det kan leda till att kunden staller hogre krav pa
kostnadsreduceringar, synergieffekter samt att de kan forsoka utnyttja sin position for att
pressa priser. Key Account Management ar kostsamt, det géller darfor att lagga dessa resurser
pa ratt kunder.
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5 Analys och diskussion

| detta kapitel analyseras och diskuteras resultatet fran studien med hjalp av studiens
teoretiska referensram. Kronologin foljer tidigare avsnitt.

5.1 Det strategiska perspektivet pa Key Account Management
Sagverksbranschens och foretag X: strategiska utveckling

Hugosson & McCluskey (2008) beskriver i artikeln “Strategy transformations of the Swedish
sawmilling sector 1990-2005” den omstrukturering som sagverksbranschen under 90-talet
genomgick. Denna studien visar att Key Account Management utgor ett ytterligare steg i den
utveckling de beskriver. Resultatet visar att Key Account Management ar ett konkret satt for
foretag X att narma sig kunderna och forsta kundernas efterfragan, nagot som de tidigare
forsokt gora men som de da inte varit mogna for. Foretag X har ambitionen att oka
foradlingsgraden i sina produkter, de betonar dock vikten av att foradla ratt, att inte foradla for
foradlandets skull. Det var foretag Y som initierade forandring i affaren mellan féretagen,
deras vilja att ersatta produktionssteget de sjalva utférde med amnen direkt fran foretag X
initierade ett fordjupat samarbete i form av Key Account Management. En ur foretag X
reaktiv produktutvecklingsprocess dar kunden initierar utveckling, ndgot som Cahill (1998)
fann som en viktig fordel med Key Account Management. For att komma till stand med 6kad
foradlingsgrad i produkterna ar det viktigt att det finns en efterfragan av de foradlade
produkterna. Stendahl (2009) menar att marknadsorientering utgor en viktig del for att komma
till stdnd med produktutveckling i traindustrin, produktutvecklingen har i sin tur positiva
effekter pa relationen med kunden nagot som gar att skonja i denna studie. For foretag X del
gar det att anta dessa forutsattningar medan det for ett mindre sagverksforetag kan forhalla sig
pa andra satt vad géller kunder och 6kad foradling.

Cannon & Perreault (1999) menar att genom goda relationer mellan kunder och leverantorer
kan kunder och leverantdr tillsammans ta kontroll 6ver ovissheten pad marknaden, nagot som
bade foretag X och Y uttrycker som motiv for Key Account Management. For att kunna
genomfora detta kravs det att bada foretagen ar villiga att samarbeta. Foretag Y &r en redan
tidigare kand kund vilket underlattar i denna process dar det krévs att det finns tillit och
fortroende mellan foretagen, nagot som enligt foretag X skapas 6ver tid. Samarbetet gor det
mojligt for foretagen att ndrma sig varandra och dela informations som annars skulle stanna
inom respektive foretag.

Né&r det kommer till strategi och kunder finns det férmodligen skillnader mellan stora- och
sma sagverk. Dar de stora sagverken och sagverkskoncernerna har stora volymer att placera pa
marknaden medan sagverk med mindre volymer har andra forutsattningar. Foretag X
beskriver att flexibilitet i deras fall kan vara nagot negativt, nagot som majligen inte galler for
mindre foretag i sdgverksbranschen. For att kunna dra nagra branschspecifika slutsatser i vad
galler strategisk utveckling bor material fran fler sdgverk inkluderas.

Foretag Z:s strategiska syn pa kunder och marknad liknar foretag X pa manga vis. Foretag Z
belyser vikten av en professionell och kundorienterad saljorganisation dar de tillsammans med
kunden samarbetar for att hitta kundanpassade forpackningsldsningar. Foretag Z har
erfarenheten av att se baksidan av Key Account Management, kunder som efter en tid inte
langre lever upp till kraven som foretag Z staller pa Key Account dar en nedklassning av
kunden kan innebéra en risk att kunden lamnar féretag Z. En annan negativ erfarenhet ar Key
Accounts som utnyttjar sin position som prioriterad kund som medel for att kunna stalla hoga
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och orimliga krav pa foretag Z. Det senare fallet med misslyckad Key Account Management
kan bero pa att foretagen inte delar synen pa samarbete, det ar svart att fa samarbete att
fungera da det finns skeva maktférhallanden.

Kundprioritering

Enligt Pardo (1999) handlar Key Account Management som att identifiera speciellt viktiga
kunder som har paverkan pa foretagets strategier. Respondenterna fran saval foretag X och Y
betonar vikten av att det finns langsiktiga gemensamma mal. Hugosson & McCluskey (2009a)
menar att ratt kundstock kan skapa varde Over tid samtidigt som den hanterar risk.
Kundprioriteringslistan ar ett satt att sakerstélla att valet av prioriterade kunder sker pa bra
grunder. Med hjalp av kriterierna forsoker foretag X identifiera de delar som &r viktiga att
beakta for att minimera risk samt att finna kunder som passar foretag X:s strategi. De
prioriterade kunderna, Key Accounts, syftar till att sékerstélla avséttning av stora volymer
nagot som innebar en risk om kundens verksamhet inte fungerar pa ett 6nskvart satt, lyckas
kunden i sina affarer och har de avsattning for produkterna de producerar eller inte.
Volymkravet, att kundens kop &r stora, regelbundna och har vuxit under de senaste aren visar
att kunden &r lojal och beroende av leverantdren. Kraven vad géller betalningsformaga, vinst
samt om kunden ar marknadsledande och kundens marknadsandelar dkar chanserna att vélja
en kund som &r stabil och har avsattning for producerad volym. Kravet att kunden ska kunna
gora kostnadsreduceringar i foradlingskedjan betonar vikten av att kunden jobbar for att skapa
gemensam lénsamhet. Det finns annars inga direkta krav pa varken utveckling eller innovation
i dagens kundprioriteringskriterier.

Det finns manga likheter mellan foretag X och Z:s kriterier i urvalsprocessen for de
prioriterade kunderna. Skillnaderna ar att foretag Z har ett heltackande krav pa kundens
innovationsbenagenhet, kriterierna utvarderar bade huruvida kunden &r innovativ i sina
producerade produkter (de som ska forpackas) samt hur utvecklingsbenégna de ar i samarbetet
med foretag Z, dvs. kundens behov av innovativa férpackningslésningar. Foretag Z tittar aven
pa hur decentraliserad kundens organisation ar, hur geografisk spridd den &r. For att definieras
som ett Global eller Europeean Key Account faller det i sakens natur att foretagen ska finnas
representerade enligt dessa definitioner. Huruvida det &r foretag Z:s produkt och dess
beskaffenhet som gor det mojligt att jobba mer med innovation och innovativa produkter
tillsammans med kunderna eller det faktum att de under lang tid arbetet med Key Account
Management ar svart att avgora. Foretag X uttrycker en vilja att i framtiden &dgna mer tid &t
innovation men forklarar att de annu befinner sig i ett stadium dar de arbetar mer med
kostnadseffektivisering an innovation, att det i nulaget inte finns sa stora behov av innovation
men att framtiden kan stalla allt hogre krav pa detta.

Foretag Z uttrycker ett problem med Key Accounts som inte langre lever upp till de Kkriterier
som stalls pd dem, det finns en svarighet och en risk med att klassa ner dessa kunder. Risken
finns att kunden vid eventuell nedklassning visar sitt missndje genom att lamna leverantoren.
En kund som inte lever upp till Key Account kriterierna kan fortfarande vara en viktig kund
vilket medfor att de ar viktiga att behalla. Det finns saledes ett behov av att kunna “klassa ner”
kunder utan att kunderna kanner sig ldagre prioriterade. En annan negativ erfarenhet fran Key
Account Management &r kunder som utnyttjat situationen som prioriterad kund och kravt
orimliga resurser fran foretag Z. Detta har lett till att foretag Z idag ar restriktiv med att
benamna kunder som Key Accounts, de undviker att gora det. Bada dessa baksidor med Key
Account Management bor kunna undvikas om det finns en 6ppenhet och vilja till samarbete
mellan foretagen. Kravet pa samarbete bor pa nagot satt inkluderas i kriterielistan.
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Konkurrensfordelar

Millman & Wilson (1995) menar att Key Account Management ar ett anvandbart verktyg for
att genom strategiska allianser skapa konkurrensfordelar, potentiella konkurrensfordelar &r
nagot som foretag X hoppas pa i och med samarbetet med foretag Y. Foretag X beskriver att
marknaden dar deras industrikunder agerar tenderar att atas upp av ett fatal stora aktorer.
Kundernas monopolliknande stéllning sékerstaller volymer sa till vida att foretag X lever upp
till sina antaganden. Om kunderna har en positiv instéllning till langsiktiga samarbeten med
leverantdrer kan samarbeten med dessa stora kunder innebara en konkurrensfordel da foretag
X har avséttning for stora volymer pa marknaden. Om kunder agerar pa likande satt som
foretag Z beskriver, att de byter leverantérer mer frekvent da finns ingen langsiktighet och
saledes inte heller nagon konkurrensfordel att leverera till dessa kunder. Om denna utveckling
gar att overfora till den marknad dar sagverksforetagen agerar ar svart att avgora, i relationen
mellan foretag X och Y medger bada parter att de efterfragar kontinuitet och langsiktighet i
utbytet med varandra da detta ger mojligheter till forutsagbarhet i produktionen.
Forutsagbarhet och de jamna floden det medfor kan stavja den annars volatila marknaden som
sagad vara karaktariseras av. Edman & Lurelli (1997) forklarar att det ar kostsamt att byta
kunder och leverantérer vilket kan anvandas som motiv for att skapa langsiktiga
affarsrelationer.

Prahalad & Ramaswamy (2000) menar att samarbete mellan kund och leverantor kan oka
vardet for bada parter, en kostnadseffektivare foradlingskedja gynnar bade foretag X och Y,
for bada foretagen kan det innebara hogre marginaler och séaledes hogre lonsamhet i
verksamheten. Foretag X hoppas att genom Overtagandet av ett av kundens produktionssteg
lattare motivera kunden att betala ett hdgre pris for produkterna.

Foretag Z uttrycker att Key Account Management har varit nodvandigt bade da kunder
efterfragat det men ocksa for att kunna hantera stora kunder pa ett samordnat satt. Féretag Z
betonar vikten av Oppenhet mellan foretagen for att samarbete ska vara mojligt, samarbete
som utgor en grund for langsiktighet i relationen.

Antal Key Account/Suppliers

Ett foretag kan endast ha ett begransat antal Key Accounts, respondenterna beskriver Key
Accounts som mer resurskravande och saledes maste det finnas tillrackligt med resurser att
hantera dem. Organisationens storlek &r saledes en begransning i hur manga Key Accounts
som organisationen kan ha. En respondent beskriver att de tidigare hade for manga viktiga
kunder att det inte gick att behandla dem annorlunda mot mindre prioriterade kunder. Det
finns saledes ingen podng med Key Accounts om inte dessa kunder behandlas annorlunda mot
andra kunder.

Foretag X menar att det finns en begransning i potentiella Key Accounts pa marknaden och att
det endast &r de storsta kunderna som de behéver benamna som Key Account och behandla pa
likande satt som foretag Y. ldag ar endast en kund bendmnd som Key Account hos féretag X
vilket gor att det endast finns en Key Account Manager, i koncernen som helhet finns dock
fem prioriterade kunder dar alla har organiserats olika.

Pa foretag Z har varje Key Account Manager hand om upp till fem Key Account och tva

Strategic Accounts. Foretag Z har arbetat med Key Account Management under en lang tid
och har férmodligen under denna tidsperiod uppréttat effektiva arbetssatt och en organisation
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som &r anpassad efter att jobba med kunder pa detta satt. En organisation dar Key Account
Managers kan hantera manga Key Accounts kan &ven tyda pa att organisationen ar duktiga att
fordela arbetet med dessa kunder inom den egna organisationen. Detta forutsatter att det finns
tydliga definitioner for Key Accounts sa begreppet inte anvands pa kunder som inte lever upp
till kraven bara for att benamningen Key Account &r atravard. | takt med att foretag X erhaller
kunskap, erfarenheter och en etablerad struktur for Key Account Management i organisationen
erhalls med storsta sannolikhet dven en uppfattning om begransningar och mojligheter med
Key Account Management, hur manga Key Accounts som foretaget kan ha samt hur de ska
hanteras.

Erbjudandet och kundnéjdhet

Ford (2006) definierar erbjudandet som en modell dar fler aspekter an den fysiska produkten
inkluderas, kunden efterfragar I6sningar som omfattar mer an produkten vilket maste beaktas
hos leverantren. Sagad vara &r produkter som &r svara att differentiera, produkten som
levereras till foretag Y har dock vissa egenskaper som skiljer som fran standardsortimenten av
sagad vara. Dessa anpassningar i produktionen utgor en barridr for eventuella konkurrenter,
processen gar att kopiera men det kravs avsattning for produkterna for att anpassningen ska
vara lénsam att gora da produkterna for foretag X inte har avsattning annat an till foretag Y.

Foretag Z:s produkt anpassas i princip alltid efter kundens 6nskemal vad géller design,
kvalitet, dimension. Trots att den produkt som foretag Z levererar inte utgor karnprodukten till
den kund eller slutkonsument som konsumerar forpackningen finns en stor benédgenhet till
saval innovation och utveckling av forpackningen. Korhonen & Niemeld (2005) menar att det
finns en inneboende svarighet for sdgverken i dess produktion, sagverksforetag som vill arbete
med speciella kunder och produkter maste likval ha avsattning for de produkter som inte
matchar dessa kunders efterfragan. Detta forsvarar specialisering for sagverken vilket kan
utgora en av anledningarna till varfor forutsattningar for anpassning av produkterna skiljer sig
mellan féretag X och Z.

Logistik ar en stor del av erbjudandet, administrationsfunktionen ar idag den som skoter
kontakten med saval logistikforetag, hamn som kundens ordermottagning. Genom goda
relationer och bra kommunikation med féretag Y och logistikforetagen kan den som skoter
denna funktion utgdra en viktig del av affarsrelationen mellan féretagen. Grénroos (2007)
menar att i relationsmarknadsforing skapas vérde i alla aktiviteter som sker mellan leverantor
och kund, value in use, goda relationer och val fungerade kommunikation har darfor positiv
inverkan pa det totala vardet som leverantoren och kunden tillsammans skapar.

Foretag X har besokt foretag Y:s produktionsenheter, dessa besok har resulterat i att kunden
kunnat gora forbattringar i sin produktion. Dessa bestk definieras som radgivning enligt Fords
(2006) modell, nagot som utgor en viktig del i erbjudandet till foretag Y. Key Account
Management som syftar till bredare och saledes fler kontakter mellan féretagen kan starka
radgivningen roll da den i Key Account Management forankras pa ett bredare plan, problem
samlas upp inom samtliga omraden som beror kontakten mellan foretagen vilket kan leda till
att foretagen tillsammans hittar nya lgsningar.

Foretag X forklarar att produkten &r det centrala i utbytet med foretag Y, produkten faller
inom det som Gronroos (2007) definierar som ké&rnvérde. Utan produkten skulle inte affarer
mellan parterna existera. Gronroos (2007) menar dock att for att na kundnojdhet fodras det
mervarden av positiv karaktar for att kundndjdhet ska nas. Enligt Gronroos (2007) ar logistik i
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regel &r ett mervarde men i det hér fallet (och formodligen i sagverksindustrin generellt) anser
jag att logistik &r ett karnvarde. Du maste kunna leverera enligt kundens énskemal for att
kunna konkurrera pa marknaden for sagad vara.

Mervarden i detta fall utgérs av det som foretag Y varderar hos foretag X férutom produkten,
sasom tillmotesgaende och lyhord personal. Foretag Y menar att foretag X &r attraktiv
leverantor eftersom de haft positiv erfarenhet av saval produkter, logistik och den personliga
kontakten mellan foretagen. Nar Key Account Manager forklarar att valet av viktiga kunder
maste “kdnnas” ritt gér han férmodligen en sammanfattning av alla de mervarden som
samarbetet med foretag Y medfor och som &r svara att utvéardera i formella analysverktyg.

Foretag Z:s karnvarde utgors liksom hos foretag X utav produkten. Deras mervarden bestar
dock av en lite annan sammanséttning av varden. For det forsta har logistik och leveranser inte
lika stor tyngd, de &r viktiga men inte lika essentiella som i foretag X fall, de utgér mervérde
for foretag Z del. Forutom de mervarden som aterfinns hos foretag X som ror personalens
kvaliteter ar design och innovation ar ett betydande mervérde for foretag Z. Ett kompetent,
konstnarligt och kreativt designteam ar en viktig del for att kunna tillfredsstalla kundens
behov, nagot som férmodligen kan utgora en konkurrensfordel om kunder upplever foretag Z
som innovativt och ledande i férpackningsbranschen.

5.2 Key Account Management i organisationen
Organisationen och Key Account Management

Marknadschefen och Key Account Managern pa foretag X har en tydlig bild éver hur de vill
att Key Account Management ska fungera i organisationen. En bred kontaktyta mellan
foretagen ska underlatta och starka samarbetet mellan foretagen. Idag finns dock inte denna
breda kontaktyta mellan foretagen. Det frdmsta utbytet mellan foretag X och Y sker genom
National Key Account Manager och foretag Y:s nationella inképare. National Key Account
Manager samlar upp i princip all information och eventuella problem fran den egna
organisationen och formedlar denna till kunden, information och problem fran kunden gar
aven de genom National Key Account Manager. National Key Account Manager i
Storbritannien beskriver sjélv att han dgnar 50 % av tiden at foretag Y.

Brehmer & Rehme (2009) menar att det kravs att foretagen mots pa ett bredare plan an saljare-
kopare for att kunna leverera ett kundanpassat erbjudande. For att uppna en bredare kontaktyta
bor en del av kommunikation mellan féretag X och Y ske mer direkt mellan funktioner som
motsvarar varandra pa respektive organisation (Gronroos, 2010). En respondent anser att tid &r
en begransande faktor, om foretagen agnar mer tid at gemensamma aktiviteter sa skulle
samarbete och processer utvecklas snabbare. Brehmer & Rehme (2009) menar att resurserna
som kravs for att ombesorja ett Key Account omfattar mer an vad en person kan astadkomma.
Fler personer som hanterar foretag Y som kund skulle utifran detta kunna tillféra en bredare
kompetens, mer resurser samt minska belastningen for National Key Account Manager, denna
tar idag hand om bade sma och stora problem som kunden vilket skulle kunna delegeras till
andra medarbetare.

Det finns idag ingen definition for hur arbetet med Key Account Management ska utforas i
foretag X, alla respondenter efterfragar tydligare arbetsfordelning och arbetsbheskrivning for
Key Account Management. Da forstaelsen for hur arbetet med Key Account Management ska
ske i praktiken, hur en bred kontaktyta ska uppnas ar otydlig i foretag X:s organisation bor
foretag X bor férmedla en mer definierad beskrivning for hur Key Account Management ska
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fungera till fler personer i organisationen. Genom att utdka Key Account Management-teamet
till fler funktioner framjas delaktighet och genom béttre intern organisering kan en bred
kontaktyta uppnas mer effektivt.

En respondent anser att samordningen av de tva sagverkens floden inte sker effektivt idag och
efterfragar organisering for att detta ska kunna ske pa ett bra satt. Dagens situation med en
decentraliserad organisation, tva sagverk som levererar produkter till foretag Y tillfor den
interna  samordningen ytterligare en dimension. Gronroos (2010) foéresprakar en
funktionsindelad kontaktyta (se Figur 2), nagot som torde passa bra utifran foretag X:s
forutsattningar med en decentraliserad organisation med dubbla uppséttningar av vissa
funktioner, exempelvis tva produktingenjorer, en for varje sagverk. Syftet med Key Account
Management &r att organisera arbetet mot en geografiskt spridd kund, det borde da finnas
mojligheter att utnyttja den formagan for att organisera den egna decentraliserade
organisationen.

Gronroos (2010) menar att for att ta reda pa vilka funktioner som bor finnas representerade i
utbytet mellan foretagen kan foretaget besvara pa féljande fragor hur koper/bestéller kunden?
Hur levereras produkterna/tjansterna? Vad anvander kunden produkterna till? | foretag X:s
fall hanterar National Key Account Manager tillsammans med Key Account Manager alla
dessa fragor overgripande. Dessa fragor bor dven kunna besvara hur langt ner i organisationen
som Key Account Management bor implementeras. National Key Account Managern har det
nationella ansvaret for orderplaneringen och administrationsfunktionen pa foretag X
verkstaller denna. En respondent forklarar att desto langre ner i hierarkin kontakt mellan
foretagen sker desto mer informell information utbyts, administrationsfunktionen har i regel
daglig kontakt med olika funktioner hos kunden och erhaller information om hur dessa
fungerar. Administrationen utgor idag en viktig kontaktyta mot foretag Y dar mycket formell-
och informell information flodar. En bred kontaktyta behover inte innebdra att
informationsutbytet ar jamt fordelat pa de personer och funktioner som utgor kontaktytan,
men det kan vara ett sétt att fordela arbetet minska belastningen pa National Key Account
Manager som idag har ett stort ansvar.

For att skapa en marknadsorienterad organisation och skapa kundanpassade l6sningar menar
Gronroos (2007) att hela organisationen ska ha kunskap i kunden. Hur kunden anvénder
produkten som foretag X levererar besvaras genom att foretag X besoker foretag Y:s
produktionsenheter samt har kontinuerlig kontakt med produktutvecklare med for att erhalla
ingaende kunskap om foretag Y:s produktionsprocesser. Produktingenjoren och Key Account
Managern har besokt foretag Y:s produktionsenheter i Storbritannien, Frankrike och Estland.
Dock har inte produktingenjoren nagon direktkontakt med motsvarande funktion hos foretag
Y, i princip all kommunikation gar via National Key Account Manager i respektive land.
Produktingenjoren kan, for att erhalla en direktkontakt med foretag Y ha kontakt direkt med
motsvarande funktion hos foretag Y. D& det finns tvd sagverk och saledes tva
produktingenjorer behover foretag X faststdlla om bada enskild ska ha direktkontakt med
foretag Y eller om produktingenjorerna tillsammans kan mota kundens organisation pa nagot
satt i exempelvis gemensamma utvecklingsméten. Mindre produkt och sagverksspecifika
problem kan hanteras av berérd produktingenjor. Genom att utformas Key Account
Management-team pa detta satt kan foretag X Oka kundorienteringen i organisationen
(Kempeners & van der Hart 1999).

Genom att lata personer i foretag X:s produktion se foretag Y:s produktionsenheter far de
mojligheten att se hur produkterna anvénds och hur foretag Y:s produktionsprocesser ser ut.
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Utbyte mellan foretagen pa detta vis kan ha positiv inverkan, problem och
forbattringspotential kan uppmarksammas och l6sas. Personalen som kor produktions-
enheterna varje dag har ofta specifik kunskap inom det de gor, ndgot som personer pa hogre
niva saknar, 6kad delaktighet kan darfér ha positiv inverkan pa organisationen. Det finns goda
erfarenheter i foretag X av att integrera ett stort antal hierarkiska nivaer i kontakten med
kunder nagot som bor tas tillvara i samarbetet med foretag Y.

Foretag Z betonar vikten av Key Account Management som ett verktyg for samordning av
stora och viktiga kunder. Key Account Manager agerar projektledare och samlar den interna
kompetens som behovs i utbytet med kunden. De har ett designteam som tillsammans med
Key Account Manager moter kunden och far information om kundens behov. De tar sedan
fram prototyper som de tillsammans med kunden utvarderar for att finna en passande 16sning.
Key Account Managers roll ar att fora processen framat.

Key Account Management och affarsrelationer

Cheverton (2000) betonar vikten av relationer i Key Account Management dér relationerna ar
kéllan till informations och forstaelse mellan foretagen. Relationen mellan foretag X och Y
definieras som Customer is king enligt Cannon & Perreaults (1999) modell. Den
relationstypen anser jag inte passa optimalt men av de som fanns att tillgd &r det den
relationstypen som stamde bast in pa de karaktaristiska i relationen mellan foretag X och Y.
Hugosson och McCluskey (2009:2) fann i studien om sagverkens affarsrelationer
relationstyperna Bare bones, Basic buying and seeling och Cooperative. De relationstyper
som Hugosson & McCluskey (2009:2) fann tyder pa att sagverksbranschen inte generellt har
ett kundorienterat perspektiv, sdgverken &r kanda for sin laga grad av kundanpassning.

Bade foretag X och Y upplever hittills affarsrelationen mellan foretagen som positiv och vl
fungerade, Key Account Management hittills haft positiv inverkan pa affarsrelationen mellan
foretagen. Foretag Z har erfarenheten att Key Account Management i regel inte paverkar
affarsrelationen, beslut tas pa allt hogre niva vilket missgynnar personliga relationer mellan
foretagen. Det ar ett satt for foretag att forsoka att gora sig mindre sarbara, desto storre och
viktigare beslut som fattas desto viktigare ar det att de gors pa sakliga grunder.

Liksom Cheverton (2000) forklarar alla tre foretagen att fortroende och tillit &r grunden till att
kunna samarbeta och bygga fungerade relationer mellan foretagen. Foretag Z menar att Key
Account Management inte alltid bidrar till battre relationer eftersom beslut allt oftare fattas pa
hogre niva i organisationerna, séljare-kopare relationer tillhor historien. Istallet for nara
relationer mellan en person fran respektive foretag finns idag en storre kontaktyta som mater
och har kunskap om kunden. Min tolkning ar att foretag Z upplever att de personliga
relationerna far mindre betydelse och till forman for strategiskt partnerskap mellan foretag.
Det ar svart att dra definitiva slutsatser och jamfcrelser mellan foretag X och Z i detta
hanseende da resultatet fran studien av foretag Z ar begransat. Det som gar att skonja ar att
den personliga kontakten mellan olika funktioner hos foretag X och Y:s fall har stor betydelse
for utbytet mellan foretagen nagot som stammer lika bra dverens foretag Z:s situation.

5.3 Metoddiskussion

Alla studier har i nagon man brister och svaga punkter. Den som genomfor studien kan i
manga fall korrigera och strukturera om arbetet om planerade metoder inte gar att genomfora.
Tid &r den storsta begransande faktor i denna studie, det ar bristen pa tid som satter granser for
antalet intervjuer, intervjuernas karaktdr samt antalet fallstudier som utfordes. For att 6ka
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antalet intervjuer och underlag fanns mojligheten att utfora fler intervjuer pa representerade
foretagen. Efter att jag utfort storre delen av de planerade intervjuerna kom jag fram till att fler
intervjuer pa dessa foretag inte skulle tillfora studien nagot nytt material.

Denna studies stora brist &r att fem intervjuer genomfordes éver telefon, dar fyra av dessa var
pa engelska. Telefonintervjuer ses som ytterst bristfalliga i metodlitteraturen, min mening ar
att da alla respondenter som intervjuats over telefon utgor viktiga pusselbitar sa gynnar det
studien mer att dessa respondenter medverkar Over telefon &n att de inte medverkar alls. Det
finns ett egenintresse (fran uppdragsgivaren) att ge en ocensurerad bild av verkligheten da mitt
arbete syftar till att skapa ett underlag for forbattring. Intervjuer éver telefon pa engelska, som
inte ar mitt modersmal utgér en mindre begransning i intervjuernas utforande.

Trots att intervjuerna utfordes éver telefon upplever jag att respondenterna var mycket éppna
och tillmoétesgaende, de tog god tid pa sig och alla vara mana om att de gav tillfredstallande
svar. Alla respondenter valkomnade ytterligare kontakt vid eventuellt kompletterande fragor.
De tva kraven jag haft vid val av referensforetag ar att foretaget ska ha lang erfarenhet av Key
Account Management samt att foretaget ska vara utvecklingsorienterat, helst ska &ven
branschen vara utvecklingsorienterad. Jag har forhoppningen om att ett utvecklingsorienterat
foretag med lang erfarenhet av Key Account Management arbetar med utvecklingsfragor med
de prioriterade kunderna, nagot som kan tillféra denna studie viktiga erfarenheter.
Inledningsvis funderade jag kring hur lika foretagens bransch och produkter behdver vara for
att referensforetagets kunskap ska vara éverforbar. Min konklusion ar att da det primart ar
organisationsstruktur och arbetssatt som ska jamforas sa spelar produkter och industriella
processer mindre roll.

Min forsta tanke var att forsoka hitta ett foretag i sagverksbranschen men da det inte var
mojligt undersokte jag mojligheterna i de andra skogsindustriella grenarna. Med ovanstaende
kriterier som bakgrund har jag valt att anvanda ett pappersforpackningsforetag som
referensforetag.

| efterhand kan jag konstatera att for att jag skulle lagt mina resurser pa att samla information

for att skapa en heltdckande bild av hur Key Account Management -organisationer mots, en
kartlaggning liknande den jag gjort pa foretag X hade varit 6nskvérd pa referensforetaget Z.
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6 Slutsatser och rekommendationer

Detta avslutande kapitel ger konkreta slutsatser och rekommendationer, dessa grundar sig pa
sammanstallningen av resultat, teori, analys samt asikter och tankar som jag formulerat
under arbetets gang. Sist ges forslag pa fortsatt forskning.

Det &r ur strategiskt synpunkt viktigt for foretag X att knyta stora och vaxande kunder till sig.
De framsta anledningarna till detta &r att det leder till Okad stabilitet i pris och
leveransvolymer. Andra fordelar ar att samarbete mellan leverantér och kund kan ha positiv
inverkan pa produktutveckling och innovation i sagverkets produkter. Den industriella
marknaden forandras och sagverksindustrin maste folja denna utveckling att kunna vara en
attraktiv affarspartner, de maste ingjuta utveckling- och innovationsbenagenhet i foretaget och
ett satt att gora det ar att arbeta tillsammans med kunder som efterfragar mer foradlade eller
utvecklade produkter. Foretag X bor likt foretag Z implementera “kundens utvecklings- och
innovationsbendgenhet” 1 sin kriterielista for prioriterade kunder, detta for att stimulera
utveckling och innovation. For att Key Account Management ska fylla sin funktion maste
kunder kontinuerlig utvéarderas, det maste finnas en matchning mellan hur foretag X och dess
kunder, i detta fall foretag Y ser pa samarbete och langsiktighet for att minska risken att
kunden byter leverantor. Samarbete ett nyckelord och en forutsattning for att processerna i
Key Account Management ska fungera.

Kundens behov, i det har fallet foretag Y stdmmer enligt studien éverens med foretag X:s
erbjudande. Genom Key Account Management och fler integrerade funktioner mellan
foretagen kan foretagen tillsammans férmodligen blottlagga idag dolda behov och potentialer.
Foretag X agerar kundorienterat i relationen till foretag Y och den gangse uppfattningen i bada
foretagen ar att de upplever varandra som en positiv affarspartner. Detta indikerar att foretag
X ur kundens perspektiv hanterar Key Account Management pa ett 6verlag fungerande satt.
Det finns dock forbattringar att gora i Key Account Management, sddant som kan stirka
funktionen ytterligare. Enligt saval teori som fallstudie 2 &r en bred kontaktyta mellan kund
och leverantdr en forutsattning for att Key Account Management ska kunna fylla sitt syfte.
Foretag X bor se over hur de ska na denna bredd. Forslagsvis inleder de att inkludera fler
funktioner i Key Account Management teamet. De funktioner som bor innefattas i teamet ska
motsvara kompetensbehovet i relationen till kunden. Key Account Manager, produktingenjor,
administration i Storbritannien och Sverige, produktchefer pa respektive sagverk ar de
funktioner som boér finnas representerade i foretag X:s Key Account Management-team.
Administrationsfunktionerna arbetar med kunden och har regelbunden kontakt med féretag Y,
de 6vriga funktionerna ansvarar for olika delar av produktflodet till foretag Y. FoOr att den
breda kontaktytan ska fylla sitt syfte maste motsvarande funktioner finnas representerade pa
foretag Y.

Key Account Manager och National Key Account Manager bor ha det dvergripande ansvaret
for teamet dar Key Account Manager skoter det strategiska arbetet och National Key Account
Manager det 6vergripande arbetet pa respektive marknad. National Key Account Manager bor
skapa projektgrupper av det 6vriga teamet for att snabbt och effektivt utveckla Key Account
Management- teamets roller. Forslagsvis upprattas tva grupper, en produkt- och logistikgrupp
och en administrationsgrupp. | produkt- och logistikgruppen bor produktingenjorerna och
produktcheferna fran respektive foretag finnas representerade tillsammans med produkt- och
logistikfunktioner hos foretag Y. Tillsammans jobbar de med utveckling av befintliga
produkter och utveckling av nya produkter, logistik och lagerlésningar samt hur de ska
kommunicera mer effektivt. Projektgruppen for administrationsfunktionen har samma syfte,
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administrationsfunktionen fran respektive marknad och sagverk upprattar en projektgrupp som
tillsammans med foretag Y hittar mojligheter och utvecklingspotential. Projektgrupperna ar
experter inom respektive omrade, genom att gruppen tillsammans hittar mojligheter okar det
delaktigheten i Key Account Management-teamet och en chans att paverka det egna arbetet.
Arbetet med projektet ar tidsbegransat och projektgrupperna traffas ett antal ganger innan de
avlagger en utvecklings- och mojlighetsrapport till Key Account Manager och National Key
Account Manager. Projektet ska stimulera arbetet med utveckling samtidigt som det ska
underlatta for funktionerna att ha direktkontakt med varandra. Hela Key Account
Management- teamet traffas sedan for att utvérdera de potentialer som hela teamet har funnit.
Ett av malen med projektet bor vara att hitta nya vagar, aktivera kommunikationen pa andra
nivaer an enbart genom National Key Account Manager. Nyckelord i Key Account
Management- teamets utveckling bor vara samarbete inom organisationen och med kunden,
utveckling for att skapa forutsattningar for 6kad I6nsamhet, innovation och utveckling.

Forslag pa fortsatt forskning

Det behovs fortsatt forskning i hur Key Account Management och fordjupade samarbeten
mellan sagverk och dess kunder paverkar utveckling och innovation av sagverkens
erbjudande, bade generellt men dven en utvarderas av hur foretag X:s situation utvecklas. Det
vore intressant att se huruvida fler foretag inleder likande arbete som foretag X eller om de
valjer andra strategier nar det kommer till kunder och marknad. Pa foretag X vore det
intressant om Key Account Management utvdrderas ur ett strategiskt perspektiv, om det
fungerat som énskat samt hur organisationsstrukturer ser ut och hur utbytet mellan féretag X
och Y fungerar.
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Bilagor

Bilaga 1. Intervjuguide 1

=

”Vilka var motiven for er att engagera er i denna affar? Pa kort och pa ldng sikt?”
”Anvinde eller anvédnder ni nagra formella analysverktyg eller modeller for att
utvardera eller analysera i samband med denna affar/detta projekt? I sa fall, vilka da
och hur fungerar de (kort, principiellt beskrivet)?”
”Har ni ndgon formell definition av Key Account Management, Key Account och Key
Supplier? Om ja, varfor och vad innebéar begreppen Key Account Management, Key
Account och Key Supplier for er?
”Hur minga kunder definierar ni som ”Key Accounts”, finns det ndgon grans for hur
manga Key Accounts ni kan ha?”
”Vad dr syftet med Key Account Management, vilka fordelar respektive nackdelar
finns det med Key Account Management?”
”Bidrar Key Account Management till att utveckla béttre relationer med kunderna?
Om ja, hur och varfor? Finns det nagot ytterligare som enligt dig skulle kunna forbéattra
relationen till Key Account?”
”Har Key Account Management gjort det mojligt for Er att skapa konkurrensfordelar?
Om ja, hur?”
”Vilka personliga kvaliteter bor en Key Account Manager besitta? Beskriv dina
arbetsuppgifter, vilka dr de viktigaste, motivera.”
”Beskriv vilka roller en Key Account Manager och personerna i Key Account- teamet
har, vem/vilka utfor f6ljande arbete och hur sker det?”

a. Utveckla strategiskt arbete med kunden

b. Utvecklingsarbete, nya ldsningar (produkter, service, logistik)

c. Forhandla avtal

d. Problemldsning

e. Internt arbete med "KAM-gruppen”, finns formel arbetsbeskrivning for de som

ingar i Key Account teamet?
f. Ser du nagra majliga forbattringar i nuvarande arbetssatt

48



Bilaga 2. Intervjuguide 2

=

”Vilka var motiven fOr er att engagera er i denna affar? Pa kort och pa lang sikt?”
”Anvénde eller anvinder ni ndgra formella analysverktyg eller modeller for att
utvardera eller analysera i samband med denna affar/detta projekt? | sa fall, vilka da
och hur fungerar de (kort, principiellt beskrivet)?”
”Har ni ndgon formell definition av Key Account Management, Key Account och Key
Supplier? Om ja, varfor och vad innebér begreppen Key Account Management, Key
Account och Key Supplier for er?
”Vad dr syftet med Key Account Management, vilka fordelar respektive nackdelar
finns det med Key Account Management?”
”Bidrar KAM till att utveckla bittre relationer med kunderna? Om ja, hur och varfor?
Finns det nagot ytterligare som enligt dig skulle kunna forbattra relationen till Key
Account?”
”Har Key Account Management gjort det mojligt for Er att skapa konkurrensfordelar?
Om ja, hur?”
”Vilka personliga kvaliteter bor en Key Account Manager besitta? Beskriv dina
arbetsuppgifter, vilka dr de viktigaste, motivera.”
”Beskriv vilka roller en Key Account Manager och personerna i Key Account- teamet
har, vem/vilka utfor f6ljande arbete och hur sker det?”

a. Utveckla strategiskt arbete med kunden

b. Utveckling arbete, nya lésningar (produkter, service, logistik)

c. Forhandla avtal

d. Problemldsning

e. Internt arbete med "KAM-gruppen”, finns formel arbetsbeskrivning for de som

ingar i Key Account teamet?

f. Ser du nagra majliga forbattringar i nuvarande arbetssatt

49



Bilaga 3. Intervjuguide 3

1.

”Har ni ndgon formell definition av Key Account Management, Key Account och Key
Supplier? Om ja, varfor och vad innebér begreppen Key Account Management, Key
Account och Key Supplier for er?
”Hur méanga kunder definierar ni som ”Key Accounts”, finns det ndgon gréns for hur
manga Key Accounts ni kan ha?”
”Vad ar syftet med Key Account Management, vilka fordelar respektive nackdelar
finns det med Key Account Management?”’
”Bidrar Key Account Management till att utveckla béttre relationer med kunderna?
Om ja, hur och varfor? Finns det nagot ytterligare som enligt dig skulle kunna forbattra
relationen till Key Account?”
”Har Key Account Management gjort det mdjligt for Er att skapa konkurrensfordelar?
Om ja, hur?”
”Vilka personliga kvaliteter bor en Key Account Manager besitta? Beskriv dina
arbetsuppgifter, vilka dr de viktigaste, motivera.”
”Beskriv vilka roller en Key Account Manager och personerna i Key Account- teamet
har, vem/vilka utfor f6ljande arbete och hur sker det?”

a. Utveckla strategiskt arbete med kunden

b. Utvecklingsarbete, nya l6sningar (produkter, service, logistik)

c. Forhandla avtal

d. Probleml@sning

e. Internt arbete med "KAM-gruppen”, finns formel arbetsbeskrivning for de som

ingar i Key Account teamet?

f. Ser du nagra méjliga forbattringar i nuvarande arbetssatt
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Bilaga 4. Intervjuguide 4

1.

”Har ni ndgon formell definition av Key Account Management, Key Account och Key
Supplier? Om ja, varfor och vad innebér begreppen Key Account Management, Key
Account och Key Supplier for er?
”Vilka fordelar respektive nackdelar finns det med Key Account Management?”
”Bidrar KAM till att utveckla béttre relationer med kunderna? Om ja, hur och varfor?
Finns det nagot ytterligare som enligt dig skulle kunna forbattra relationen till Key
Account?”
”Vilka personliga kvaliteter bor en Key Account Manager besitta? Beskriv dina
arbetsuppgifter, vilka dr de viktigaste, motivera.”
”Har Key Account Management gjort det mdjligt for Er att skapa konkurrensfordelar?
Om ja, hur?”
”Beskriv vilka roller en Key Account Manager och personerna i Key Account- teamet
har, vem/vilka utfor f6ljande arbete och hur sker det?”

a. Utveckla strategiskt arbete med kunden

b. Utveckling arbete, nya I6sningar (produkter, service, logistik)

c. Forhandla avtal

d. Probleml@sning

e. Internt arbete med "KAM-gruppen”, finns formel arbetsbeskrivning for de som

ingar i Key Account teamet?

f. Ser du nagra majliga forbattringar i nuvarande arbetssatt
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