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Forord

Der er skrevet mange bøger om key account management og kunderelationer allerede, så hvorfor skal man kaste sig over at læse endnu en? Vi mener, at vi med udgangspunkt i vores tre meget forskellige baggrunde og erfaringer har skabt en bog, der markant adskiller sig fra det, der tidligere er skrevet. Først og fremmest er vores udgangspunkt, at key account management ikke altid er løsningen – en lang række forudsætninger skal først være opfyldt hos både leverandør og kunde. Vi er med andre ord ikke betingelsesløst tilhængere af key account management. Vi præsenterer i starten af bogen en strategimodel, der tillader, at ledelsen af en virksomhed, der overvejer, om key account management “er noget”, kan starte processen og tage udgangspunkt i, hvor virksomheden er, og de erfaringer, der allerede eksisterer. – Den behøver ikke at starte med Adam og Eva. Dertil kommer, at vi har fokus på kunden og på det strategiske salg. At have fokus på kunden og det strategiske salg betyder, at leverandøren er med til at forbedre sin kundes konkurrenceevne. Det skal virksomheder i fremtiden fokusere endnu mere på for at kunne gøre sig gældende. Sidst i bogen beskriver vi endvidere, hvordan ledelsen af en virksomhed kan tage initiativ til at udvikle et salgscenter, der kan (og skal) matche kundens købscenter. Det er en ny tilgang til området, som vi håber, læseren (og virksomhederne) kan få megen glæde af.

Derfor en ny bog med titlen Kundefokus skaber konkurrencekraft – Key account management.

Der er mange markedstrends, som påvirker virksomhederne, og en af de tydelige trends er virksomhedernes ønske om at reducere antallet af leverandører. Ikke så meget for at presse priserne, men først og fremmest for i et tættere samarbejde at få adgang til udvalgte leverandørers teknologi- og produktudvikling. En adgang leverandørerne kun lader dem opnå, hvis der lægges op til et mere snævert og integreret samarbejde.

Key account management ligger i grænselandet mellem at foretage en egentlig integration med betydningsfulde kunder og lige behandling af alle. Et centralt argument i bogen er dog, at hvis man skal behandle alle lige, må man behandle dem forskelligt, og derfor må virksomheden vælge, hvilke og hvor mange forskellige former for strategisk salg organisationen skal arbejde med. I nogle key account management-samarbejder vil man nærme sig vertikal integration, mens andre vil handle om at være parat til et nærmere samarbejde, hvis der på et tidspunkt viser sig en mulighed for at etablere relationen – det kalder vi key target.

Bogen binder teori og praksis sammen, idet vi bygger på nyere forskning og erfaringer fra en række virksomheder, hvor key account management søges udviklet til det højest mulige niveau. Vi anser key account management som et offensivt, strategisk redskab, der uden at binde kapital i andre virksomheder og gennem en struktureret og disciplineret arbejdsform sikrer størst mulig indflydelse i og tættest muligt samarbejde med den virksomhed, man som leverandør samarbejder med. I tillæg til de defensive overvejelser, der ligger i at minimere risici, og som key account management er baseret på, kan key account-tankesættet også være et stærkt offensivt redskab i bestræbelserne på at opdyrke nye stærke accounts. Det har været vigtigt for os at pointere, at vi ser kunderne som nøglen til udviklingen af virksomhedens konkurrencekraft. Bogen er derfor skrevet på grundlag af vores holdninger til vigtigheden af at fastholde et stærkt kundefokus, løfte salget og salgsprocessen samt sikre en fornuftig brug af understøttende strukturer og processer og sikre virksomhedens key account management.

Vi har skrevet en bog om key account management ud fra kærlighed til salget – og ud fra et ønske om at løfte det op på det niveau, det fortjener – samtidig med at salget er selve hjertet i virksomheden – alt andet i virksomheden er støtte til at supportere dem, der giver liv – og derfor skal behandles med en dyb respekt og forståelse. Virksomheden bliver kun excellent, hvis den er dygtig til at sælge. Men vi ønsker at gå videre og skabe mere end en bog, og vi har derfor etableret hjemmesiden www.key-accountmanagement.dk, hvor det vil være muligt at få en evaluering af virksomhedens og kundens parathed over for key account management, ligesom der er et felt, hvor værktøjer og andre gode råd vil kunne hentes. På længere sigt vil det således blive muligt at sikre sig data om udbredelsen af key account management og samtidig kunne identificere eventuelle branchemæssige forskelle.

Vi har alle tre haft vores almindelige beskæftigelse, mens vi skrev bogen – og det har givet den fordel, at vi løbende har kunnet afprøve nogle af de nye modeller og koncepter.

Bjerre, Ulrich og Refshøj
januar 2008


KAPITEL 1



Når salg ikke bare er salg

Hvor mange virksomheder vil vælge at sende et produkt på gaden uden en grundig kvalitetskontrol? Næppe mange. Men hvor mange virksomheder vælger at sende deres sælgere på gaden uden at kvalitetstjekke måden, de sælger på (og ikke bare måle antallet af møder og resultat)? De fleste, viser erfaringerne desværre. Holdningen til kvalitet i ethvert aspekt er notorisk blandt ledere, alligevel er viden om kvaliteten i salget overraskende mangelfuld på ledelsesniveau. Det kan der være flere årsager til. Måske er området “salg” vanskeligt at gennemskue og forstå. Det er svært at se, hvad der er kvalitet, og hvad der ikke er. Årsagen kan måske også være, at salg ikke er comme il faut, og at det alene er de finansielle størrelser i salget, der er interessante?

Omverdenen og markedsbetingelserne ændrer sig, og spørgsmålet til dig er, om din virksomheds måde at bearbejde markedet (og den enkelte kunde) på har ændret sig – bare inden for de seneste par år? Tag eksempelvis et hurtigt blik på, hvilke teknologiløft der er foretaget inden for de forskellige produktkategorier og i anvendelsen af teknologien i al almindelighed, og sammenlign det så med udviklingen i salgsprocesserne i din virksomhed. Den sammenligning vil være et lidt skræmmende billede for mange virksomheder.

Den enkelte sælger eller accountansvarlige kan naturligvis være en dygtig sælger. Det er der faktisk en del, der er. Men pointen er, at salg ikke er et tema på ledelsesniveau, og ledelsen ikke i tilstrækkelig grad besidder redskaber til at identificere kvaliteten af salget – god eller dårlig. Den del af leverancen, som processen med kunderne er, evalueres ikke. Uden evaluering af kvaliteten af salget bliver det vanskeligt at videreudvikle det til et excellent niveau. Ledelsens tema er “resultat”. Det er ikke uinteressant, det forklarer graden af succes, men er ikke en målestok for kvaliteten i salget. Uden en kvalitetsvurdering bliver det ikke muligt at målsætte og styre udviklingsprocesserne. Det er bl.a. det forhold, vi i bogen vil gøre op med. Salget er en smuk og livgivende disciplin, som skal dyrkes, udvikles og forfines. På den baggrund er det naturligt at fastslå, at den væsentligste opgave for en virksomhedsledelse er at udvikle virksomhedens evne til at konkurrere med en skarpere profil. I den proces er der en række aspekter af såvel rationel som emotionel karakter, som skal spille sammen for, at virksomhedens konkurrencekraft reelt udvikles.

Hvordan sikrer ledelsen, at salgsorganisationen fastholder lige netop de kunder, som er rigtige for virksomheden? “Rigtige” skal naturligvis defineres, så kundeprofiler og segmenter bliver af en karakter, der sikrer, at samarbejdet kan medvirke til at udvikle performance og produkter, samtidig med at kunderne også over tid loyalt vil fastholde samarbejdsrelationerne. I evnen til at praktisere et værdiskabende samarbejde ligger sikringen af det fremtidige resultat. Future Lab Business Consulting gennemførte i 2006 en grundig analyse blandt danske virksomhedsledere om deres holdninger og erfaringer med værdibaseret salg. Analysen konkluderer, at virksomhederne realiserer markante gevinster i form af indtjenings- og omsætningsvækst. På spørgsmålet “Hvad opnår din virksomhed ved at arbejde med værdibaseret salg?” svarer de adspurgte ledere i forhold til følgende gevinster:
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Figur 1.1 Udbyttet af værdibaseret salg



Gevinsten i både kroner, kvalitet, proces- og systemforbedringer er åbenlys, men der skal arbejdes målrettet for at skabe forudsætningerne. Udfordringer er en række iøjnefaldende og tunge områder. Produkterne skal udvikles, der skal som i genmanipulerede fødevarer tilsættes nye vitaminer og mineraler i produkterne for at løfte dem til en ny standard. Samtidig – måske med endnu skrappere virkemidler – skal virksomhedens proces med kunderne også udvikles. Ledelsen skal sikre sig, at den befinder sig på den mest attraktive del af markedet, samtidig med at konkurrencekraften udvikles. Det lykkes alene ved, at de rigtige kunder fortsat ønsker at forblive som en del af kundegrundlaget. De vigtigste af de kunder betegnes som bekendt: key accounts.


En key account er en kunde, der har central betydning for virksomhedens realisering af egne strategiske målsætninger, og med hvilken virksomheden kan etablere relationer og processer, der medvirker til realisering af kundens strategiske målsætninger, såvel på kort som på lang sigt.



Det kan også udtrykkes enklere:


En key account er en strategisk kunde, hvor samarbejdet på både kort og langt sigt skaber en øget konkurrencekraft for begge virksomheder.



I et stigende omfang bliver det adgangen til kunderne, som bliver en vanskelig tilgængelig ressource. En anden forudsigelig trend er, at konkurrencen fortsat skærpes. Antallet af produkter, der markedsføres, stiger, samtidig med at produkterne bliver mere og mere identiske. For indkøberne bliver det vanskeligt at se en reel forskel på de faktuelle produktdata. Kvaliteten af den del af leverancen er ikke en forventning, men en forudsætning for samhandlen!

Dermed bliver valget af leverandør og samarbejdspartner i et vist omfang baseret på imaginære elementer samt en vurdering af, hvem der evner – finansielt, teknologisk, kulturelt og socialt – at kunne honorere kravene og forventninger til en kunde, der udmærket er klar over den indkøbsmagt, han besidder i forhold til leverandøren. Som endnu en skærpende markedsmæssig evolution vælger virksomhederne at reducere i antallet af leverandører for at kunne indgå loyalt i en gensidig forpligtende samhandel. Det er bl.a. forpligtende, fordi det er en give and take-situation, ikke mindst fordi der skal udveksles know-how af både markedsmæssig og teknologisk karakter. Baseret på den logik bliver indkøbspotentialet og “livstidsværdien” af kunden så meget større. Ikke mindst set i det lys er der god grund til at udvikle og raffinere salgsorganisationens arbejdsform, så det kvalitative pres på markedet forstærkes yderligere.

Skærpede omstændigheder kræver skrappere midler til at håndtere markedet. Key account management har været en realitet i mange brancher og virksomheder gennem mange år, ja, det er vel det ældste forretningskoncept af alle. Konceptet har, og har haft, mange navne og ansigter, selvom flere af betegnelserne efter dagens opfattelse ikke nødvendigvis dækker over en virkelig key account management-filosofi. Blandt nogle af begreberne finder vi:


	Nøglekundesalg/Key Customer Selling (storkunde-/nøglekundesalg)

	Large Account Selling (storkundesalg)

	Customer Loyalty Programme (loyalitetsprogrammer)

	Relationship Marketing (relationsskabende markedsføring)

	Global/Corporate Account Management (storkundeledelse).



Hele eller dele af disse koncepter kan være integrerede i det, vi vil betegne som strategisk salg (se kapitel 6), men behøver nødvendigvis ikke at være det. Det er forfatternes opfattelse, at key account management som forretningsfilosofi dækker over en række strategiske og styringsmæssige discipliner. Der skal være sammenhæng mellem virksomhedens strategiske overvejelser (om udviklingen af markedet) og de ledelses- og styringsmæssige redskaber, der skal sikre, at ressourcerne allokeres hen mod de prioriterede indsatsområder, så ambition og strategi kan realiseres.

Udviklingen i salget

Den udvikling, som ledelsen skal iagttage, er under stærk påvirkning af de trends – megatrends om man vil – der influerer på erhvervslivet, og mere specifikt også af kundernes måde at tænke og agere på. Den påvirkning nødvendiggør også ændringer i, hvordan virksomhedens egen (salgs-) organisation håndterer relationer, metoder, struktur og kompetencer. Der skal arbejdes på en anden måde og med en helt anden effektivitet i salget end tidligere.

Undersøgelser viser, at medarbejdere ikke nødvendigvis altid er lige gode til at håndtere den type af forandringer. Ikke desto mindre kan vi lige så godt erkende, at selvom man ikke kan lide det, så skal man under alle omstændigheder lære at håndtere og udnytte forandringerne i omverdenen. Erhvervslivet udvikler sig i et stadig stigende tempo, og de forandringer, vi har set de seneste halve snes år, kan sammenlignes med en hyggelig markvej, før det virkelige motorvejsbrøl slår igennem.

Tilføring af “vækstfremmere” til salget

Uagtet hvilke ressourcer der investeres, og hvilke teknologiløft der skabes, så er salget den kraft i virksomheden, der skaber væksten og resultatet. Det er derfor altafgørende, at der allokeres tilstrækkeligt med ressourcer til, at der udvikles nogle “vækstfremmere”, der kan stimulere og skabe ny grokraft til at løfte resultatet, både mentalt og konkret. Genmanipulationen i fødevarerne er et ømtåleligt tema, men i overført betydning er der brug for at kunne stimulere og berige de aktuelle arbejdsformer med den nyeste teknologi og viden. Ingen traditionelle tankesæt eller organiseringer må stå i vejen for at skabe den kraft, der er nødvendig for, at konkurrencekraften får ny næring. Justeringer vil hyppigt ikke være tilstrækkeligt, der er brug for mere radikale kvantespring. Måske bliver forandring det mest konstante ved samfundet! Hvad enten man kan lide det eller ej. Men jo mere man kaster sig ud i at arbejde med virksomhedens fremtidsscenarier, desto større bliver chancen for at kunne præge begivenhederne. Som Louis Pasteur (fransk biolog, 1822-1895) så præcist har udtrykt det:

Fremtiden favoriserer den, der har forberedt sig!

Forandring skaber en reaktion og får dermed også en virkning – positiv eller negativ – for organisationen. På den ene side kan vi være nogenlunde sikre på kendte megatrends som individualisering, globalisering, teknologisk udvikling, øget viden og reduceret autoritetstro. Men på den anden side kan vi ikke være sikre på konsekvenserne, eksempelvis for måden salget skal organiseres på. Vi kan kun delvis forudse, hvordan udviklingsretningerne udvikler sig. Mange vil ofte overse modreaktionerne. Især hvis vi kun tænker i mainstream og ikke tænker “ud af boksen” og kan forudse mulige overraskelser. Vi må forholde os til, at tendenser kan give større eller mindre modreaktioner, der igen, og måske radikalt, kan ændre vækst- og markedsbetingelserne. Spørgsmålet er, om vi kan identificere nogle grænser for, hvor langt enkelte megatrends i praksis vil kunne udfolde sig? Kan vi forudse, hvilke grupper der bliver klemt, og hvilke typer reaktioner det vil forårsage? Kan virksomheden endda opfange og kommercialisere nogle af disse reaktioner? Hvis ledelsen i stand til at forudse konsekvenserne af de vinde, der blæser, vil den naturligvis stå stærkere. Kan ledelsen læse og forstå “fremtidsudsigten”, vil den formentlig også være i stand til at tage de konceptuelle og salgsledelsesmæssige konsekvenser i tide.

Får ledelsen taget bestik af de nye trusler og de nye muligheder, der er opstået på grund af ændrede betingelser og konditioner, har den gode muligheder for at forberede sig i et kvantespring. Struktureringen af tænkeprocessen kan følge principperne i trendkæden, men tilbøjeligheden er, som vi også kommer ind på i kapitel 2 om strategiprocessen, at der tages for mange intuitive valg. Tankeforløbet tager udgangspunkt i en vurdering af, hvilke udefrakommende trends der er “interessante” at tage bestik af for at vurdere, hvilken potentiel virkning det kan resultere i for virksomheden. Et par af de strømninger kunne gemme sig i nedenstående trends. Hvilke rammer din virksomhed og med hvilken kraft? Hvor forberedt er din organisation? Udfordringen består i at identificere, hvad ledelsen kan gøre, og hvad den skal gøre.





	Megatrends
	Konsekvenser
	Salgsledelsesmæssige overvejelser





		IT/digitalisering
	Globalisering
	Kommercialisering
	Netværksorganisering
	Individualisering
	Vidensamfundet


		Større markedsgennemsigtighed
	Fusioner
	Nye – og andre konkurrenter
	Generelt øget konkurrence
	Mere krævende kunder
	Øget komplexitet i dialogen med kunderne
	Ændrede/alternative distributionskanaler (salgsformer)
	Pres på “time to marked”
	Behov for tættere relation


		Hvad skal være det centrale i samarbejdet med kunderne?
	Er der salgsprocesser, der kan effektiviseres?
	Hvordan effektivisere salgsprocesserne?
	Hvilke alternative distributionskanaler er der?
	Behov for ændring i produktudvikling og konceptuering?
	Identificering af nye kompetencer og kompetencegab
	Tilpasning af succeskriterier









Forretningsområder bliver et strategisk issue, ikke mindst hvis køberorganisationen tænker i nye teknologier og indkøbspolitikker. Er der ikke på et tidligere stadie skabt en kontakt og relation til ledelsen, som bunder i en kvalitativ dialog, er sandsynligheden for, at man kommer i betragtning til drøftelserne om løsningen af fremtidige problemstillinger begrænset. Mange oplever hurtigt at blive kørt ud på et sidespor og ikke få etableret sig i forhold til de ændrede forretningskonditioner. Det skisma har vi beskrevet i kapitel 5 i forbindelse med Kraljics model (leverandørsegmentering). Som de skitserede megatrends indikerer, så er der ingen tvivl om, at ganske mange ledere står over for et antal udfordringer, som skal håndteres meget konkret for at fastholde og udbygge markedspositionen. I den proces vil det være gavnligt at bruge en sparringspartner – en outsider – der besidder et helt andet syn og som har andre paradigmer, til at se det, du ikke selv ser. Det problematiske er at forstå, hvordan forandringerne komme til at influere på organiseringen af især salget, men også andre forretningsområder, samt hvilke forholdsregler virksomheden skal tage. Men åbenlyst er det, at de tydeligste konsekvenser i forhold til de beskrevne megatrends bl.a. medfører et stærkt behov for at effektivisere salget og udvikle salgsprocesserne.

Med risiko for at komme med en generalisering så er løsningen at sikre, at der skabes mere tyngde og innovation i salget. At der etableres et højere hierarkisk kontaktniveau, og at der udvikles mere integrerede og konceptuelle løsninger. En ledelse, der er stivnet i traditioner, vaner og selvtilfredshed, vil næppe kunne gribe mulighederne, men lykkes det at frigøre energien, er der blandt spørgsmålene i de overvejelser omkring ledelsen af salget nogle umiddelbare fokus-/indsatsområder for den strategiske ledelse. I mange virksomheder bør de udfordringer medføre mere omfattende organisatoriske forandringer (det kommer vi tilbage til i kapitel 9, hvor vi vil give vores bud på metoder, der kan stimulere løsninger i forhold til konsekvenserne).

En anden af de skitserede problemstillinger er, at alt for mange ledere springer over de første par trin i sammenhængene mellem trends og konsekvenser. De tager afsæt i overvejelserne omkring ledelsen af salget uden at have forholdt sig til hverken trends eller konsekvenser. En hyppig negativ konsekvens af dette er, at løsningen bliver for simpel og ikke får den ledelsesopmærksomhed, som udfordringerne tilskriver. Med det udgangspunkt er der langt til at få skabt en strategisk approach. Troen er, at der vælges og besluttes en strategisk vej, men praksis viser, at det bliver en taktisk løsning, der ikke får taget hånd om de helt basale problemstillinger, og den forventede effekt udebliver. Mange key account management-løsninger er baseret på det grundlag – og det er åbenlyst, når man ser på forhandlingsmandatet og arbejdsformen – at det hyppigt er blevet til et taktisk koncept og ikke en strategisk approach. De konsekvenser vil vi forsøge at uddybe i de følgende kapitler.

Procurement som spejling af salget

Overordnet set er der ikke så megen diskussion om, at “indkøbet” har klaret sig markant bedre end “salget” – det forhold afspejles ikke mindst i antallet af uddannelsestilbud i den tungere ende – hvor antallet af MBA-uddannelser inden for procurement langt overstiger uddannelser inden for salg (procurement betyder tilvejebringelse eller anskaffelse).

Procurement er et af de forretningsområder, der aktuelt har størst ledelsesmæssig fokus, det er samtidig nemmere at styre – og forstå – for ledelsen end eksempelvis salget. Det er nemmere med simple krav, som at reducere omkostninger med fx 15 %, end det er at motivere for en tilsvarende forøgelse af salgseffektiviteten. Hensigten med procurement er at stræbe efter at skabe fordele for den købende virksomhed ved at identificere et bredere miks af leverandørmuligheder, bedre betingelser osv.

Procurement er derfor sat i verden for at skabe lavere priser, bedre kvalitet, mere tryghed i leverancerne og derigennem også for at forbedre egen leveringsevne. Bestræbelserne på at opnå interessante indkøbspriser ender for nogle virksomheder med, at der tænkes for meget i prispres – og dermed opnås de mere innovative løsninger næppe i tilstrækkeligt omfang. Ikke desto mindre er prispresset forståeligt nok, hvis procurement ikke oplever meget andet end et produkt og en pris i kontakten med leverandøren.

Den øgede professionalisering, der implicit ligger i tankesættet, har været stærkt medvirkende til, at mange virksomheders effektivitet er blevet skærpet. Tilsvarende kan man sammenligne med optimeringen af produktionen. Rationelle forretningsgange og hele lean-filosofien med fokus på effektivitet har reduceret enhedsomkostningerne. Metoden kan koste noget i forhold til “time to market” og er samtidig relativ enkel at kopiere. Det understreger blot, at det er en nødvendig proces. Og det er en effektiv proces, både hvad angår kvalitet og kvantitet.

Lean thinking eller lean-filosofien kan oversættes til dansk med “trimmet produktion”, hvor unødvendige og ikke-værdiskabende aktiviteter fjernes. Et tilsvarende tankesæt kunne man overføre til salget, som et af redskaberne til også at øge effektiviteten der. Hvad der skal karakterisere de strømlinede principper, man skal arbejdet med i salget, vil vi uddybe i kapitel 11, der omhandler arbejdet med kundeplanen. Kundeplanen skal ses som modsætning til et mere traditionelt og tilfældigt salgsforløb, hvor de værdiskabende kundeaktiviteter ikke er åbenlyse eller konkrete, som de kunne være i et mere struktureret forløb. Det er bl.a. her, at kravene til ledelsen øges for at sikre, at det strategiske perspektiv i salget lykkes.

Udviklingen af salgsprocesserne

Tilrettelæggelse af et produktionsforløb kan på det principielle plan sammenlignes med den udvikling og struktur, som ledelsen skal initiere i salgsprocesserne. Salgsprocesserne skal udvikles og effektiviseres. I virksomhedens bestræbelser på at styrke dens position på de markeder, hvor den opererer, har det vist sig at være en klog disposition at blive inspireret af grundsynet i supply chain management (SCM). Det overordnede formål med SCM er en minimering af omkostningerne i hele forsyningskæden og en øget omsætning i kraft af en forbedret leveringssikkerhed og forandringsevne i forhold til markedet. Man kan således opnå en bedre udnyttelse af sine ressourcer og en øget ensartethed i kvaliteten.

Den effektivitet og styrke, som mange produktions- og logistikvirksomheder har opnået gennem en fokusering og optimering af produktionsapparatet, kan med stor effekt overføres til en tilsvarende strukturering af salget. En mere systematisk gennemførelse af de processer, der karakteriserer salgsorganisationens kontakt og leverance til kunderne, vil kunne løfte kvaliteten i salget/dialogen med kunden betragteligt – under forudsætning af at salgsledelsesredskaberne udvikles tilsvarende. De procesbeskrivelser vil vi udførligt beskrive i kapitel 3 og kapitel 11.

LOYALITET I FORHOLD TIL KUNDER OG LEVERANDØRER

Det er karakteristisk, at indkøbsafdelingen overvejende tænker i partielle dele af værdikæden. Det manglende perspektiv kan medføre nogle begrænsninger, men det er samtidig indiskutabelt, at virksomheden eksempelvis får skabt en ny effektivitet og et kvalitativt løft i produktionen. Det er virkelig lykkedes mange ledelser at få struktur og kvalitet på procurementdelen af forretningen.

Samtidig er det dog også et billede på, at man har høstet den nemme gevinst ved at tage fat på at systematisere og professionalisere den del af organisationen, hvor der i forvejen er en vis tradition for struktur. Set i det perspektiv er det naturligt, at leverandørerne forsøger at opgradere deres salgsmetoder – og forsøger at leve op til det styrkede forhandlingskommissorium, som indkøbet repræsenterer. (Se yderligere i kapitel 5 om kundernes kategorisering af leverandørerne – Kraljic-modellen).

Man kan sige, at købervirksomhederne har valgt fokus ved at se bagud i forsyningskæden. Vores bud er, at for få leverandører har haft beslutsomhed til aktivt at definere en salgsform, der kan tage hånd om den kundeholdning, og får løftet sig ud over den barriere. Der findes naturligvis ikke en simpel trylleformular, der sikrer et samarbejde, og et nyt kontaktniveau, der fjerner indkøbets fokus på bedre betingelser og i stedet forsøger at gøre de konkurrerende leverandørers ydelser til sammenlignelige “commodities”. Ikke desto mindre er det den udfordring, som key account skal være med til at løse til gavn for leverandøren og til gavn for kunden. Vi ønsker at give et antal anvisninger på, hvordan det kan blive muligt. Ledelsen skal arbejde målrettet med at udvikle en samarbejdsform, der både matcher de fremtidige udfordringer, samtidig med at der bliver en snæver sammenhæng mellem de højteknologiske og innovative løsninger, virksomheden har udviklet, og den samarbejdsform, som praktiseres med kunderne.

180° NUANCERING AF PERSPEKTIVET

Hvorfor lige netop 180°? Såmænd fordi det præcist er at vende tingene på hovedet eller – endnu bedre – at skifte perspektiv fra at betragte til at blive betragtet. Ledelserne (inkl. indkøbet/procurement) skal i højere grad vende sig mod markedet og vurdere, hvordan samarbejdet og samarbejdsrelationerne med leverandørerne skal optimeres, så de både opnår gevinster i forhold til betingelser og teknologisk og markedsmæssig indsigt. De skal udvælge det antal leverandører, det vil være interessant at samarbejde med – der hvor den brugerdrevne innovation får en ekstra dimension, både hvad angår ressourcer, potentiale, image og teknologisk niveau. Det skal være virksomheder, hvor ydelser og løsninger reelt vil gøre en forskel. Den approach vil både styrke egen og kundernes konkurrencekraft.

Alle professionelle virksomheder kan producere og udvikle deres produkter på et højt kvalitetsniveau. Det afgørende for at udvælge nogle færre leverandører bliver en tro på, i hvilken grad de pågældende virksomheder er i stand til at sandsynliggøre, at de teknologisk, økonomisk, ledelses- og samarbejdsmæssigt kan stå distancen som en prioriteret og strategisk samarbejdspartner. Den afgørende forudsætning for succes i denne forbindelse er, om virksomheden kan tilføre elementer, som resulterer i konkurrencefordele, der igen gør, at kundernes markedsposition forbedres. Forståelsen af kundens værdikæde – og af hvor der kan optimeres og sofistikeres – vil være en interessant kompetence at udvikle.

Den kommercielle innovation

Fundamentalt set så handler succes i salgsarbejdet langt mere om idésalg end om produktsalg. Tænk bare ud fra den produktionskapacitet, der er i de forskellige brancher. Alle brancher er karakteriseret ved et identisk kendetegn: overkapacitet. Muligheden for at differentiere sig ligger derfor ikke snævert omkring produktet (selvom nogen fortsat har den tro). En ekstra værditilførsel (eksempelvis ny know-how) i kundens værdikæde bliver i langt højere grad en konkurrencefordel, når den er baseret på konceptuelle forbedringer end ensidige produktforbedringer. For snæversynet en produktfokusering er således ikke en farbar vej.

Menneskers paradigmer er en afgørende begrænsning i forhold til at tænke nyt, anderledes og innovativt. Der skal tænkes “ud af boksen” for at løfte kvaliteten yderligere. For fastlåste fordomme om, hvad der er den rigtige arbejdsform, og hvad der er forkert, kan slå en virksomhed ihjel – ikke mindst i forbindelse med udviklingen af det, der skal sikre kunderne ekstra styrke og skabe konkurrencekraft. Forretningsverdenens kirkegård er fyldt med triste eksempler på virksomheder, der ikke har formået at matche kunderne og udviklingens behov.


There is no reason anyone would want a computer in their home.

(Ken Olson Digital Equipment Corp, 1977)



Fastlåste myter og forestillinger kan være dødbringende. Digital (DEC) og andre virksomheder med tilsvarende fastlåste paradigmer eksisterer enten ikke mere, eller også rykker tidspunktet for nekrologen tættere på. Ikke desto mindre er det muligt at arbejde sig ud af uhensigtsmæssige paradigmer.


640 K skulle være tilstrækkelig for enhver.

(Bill Gates, Microsoft, 1981)



Innovation og teknologi skaber ikke vækst i sig selv. Det er evnen til at markedsføre og sælge ideen bag teknologien i forhold til de behov, som kunderne har, der skaber resultaterne.

VÆKST OG INNOVATION

Innovation er evnen til at skabe fornyelse med et forretningsmæssigt sigte, men hvis den evne ikke bliver parret med evnen til at sælge, giver den ikke så megen mening – eller så afgørende effekt. Og her kommer bl.a. de globale perspektiver ind i billedet. Hvad findes der af alternativer, og hvor tilgængelige er de? Der er en helt grundlæggende og påkrævet debat om, hvad Danmark og, mere håndgribeligt, virksomhederne i fremtiden skal leve af. Hvilke innovative kræfter der skal og kan mobiliseres for at fastholde og løfte forudsætningerne for vækst, er et centralt spørgsmål; et andet er, hvilken power der salgsmæssigt er til stede for at sikre væksten. Bogens fokus vil være rettet mod virksomhedernes evne til at skabe vækst og innovation i salget.

Paradokset i mange virksomheder er, at der er en naturlig og påkrævet fokusering på innovation og produktudvikling, men sammenlignet med de ressourcer, der anvendes i forhold til at optimere produkter og løsninger med de kræfter, der allokeres til konkret at udvikle salget, så står omfanget almindeligvis i kontrast til hinanden. Og også til hvilken effekt den kunne tænkes at opnå. Den holdning findes både i virksomhederne og på makroplan, hvor man kan se på regeringens holdning og udspil på området.

Den brugerdrevne innovation

Andre undersøgelser viser, at virksomheder, der udvikler nye produkter i et tæt samarbejde med deres kunder, kan reducere op til 60 % af den samlede udviklingstid. Undersøgelser betoner også, at virksomheder, der indgår i et udviklingssamarbejde, opnår en bedre lønsomhed. Derfor kan det virke overraskende, at kun omkring hver syvende virksomhed søger et tættere udviklingssamarbejde med deres kunder.

I bogen Clienting påviser den tyske virksomhedsrådgiver Edgar Geffroy, at sælgere og kunder i et tæt samarbejde kan udvikle nye markeder og i fællesskab finde nye veje, bearbejdningsmåder mv., som ingen tidligere har tænkt på. Den form for udviklingsarbejde fungerer kun, når der er skabt helt tætte relationer til udvalgte kunder, og der er en række forudsætninger som tillid, accept og juridiske komplikationer, der skal være på plads, for at nye ideer kan modnes, udvikles og kapitaliseres. Den bedste og mest fremtidssikre metode til at sikre købmandskabet og en teknologisk styrke er at prioritere det, som forskerne betegner som den brugerdrevne innovation. Den udviklingsmetode står lidt i modsætning til den traditionelle forskning og udvikling – og den bygger, som det er skitseret ovenfor, på en mere kunde- og forretningsmæssig vinkel til at løse aktuelle – og fremtidige – problemstillinger og behov. Fantasi, kreativitet og købmandskab skal bringes ind i en symbiose.

Kombinationen af både at lytte og løse kundernes behov, samtidig med at kunderne udfordres, så der sikres nyskabelse og fremskridt, kan skabe en unik platform. Det er samtidig vigtigt, men også vanskeligt, at bryde kundernes paradigmer i forhold til holdningen til, hvordan samarbejdet skal praktiseres. Paradigmeskiftet er nødvendigt for at sikre, at konkurrencekraften og synligheden i markedet fortsat aktiviseres. Her ligger et af nøglepunkterne i de KPI’er, der skal bevise, at accounten håndteres optimalt. Den brugerdrevne innovation skal naturligvis integreres som en af de afgørende elementer i salgsorganisationens arbejdsform. De konsekvenser, det medfører i forhold til organiseringen, kompetencer, arbejdsform mv., kommer vi tilbage til i løbet af bogen. Den form for købmandskab kræver omfattende ændringer af både praktisk og mental karakter. Samtidig er det “frække spørgsmål”, om den aktuelle ledelse er mentalt og organisatorisk i stand til at initiere den forandring. Den problemstilling vender vi også tilbage til. Den brugerdrevne innovation kan blive et stærkt strategisk redskab, hvis virksomhederne evner og forstår at sætte innovationen ind i de rette organisatoriske rammer. Der er god sund købmandskab i at inddrage både brugere og udviklere i et tæt samarbejde – under forudsætning af, at det bliver styret af en account-ansvarlig med en sund købmandsmæssig holdning.

Den form for løsningsmodeller skaber muligheder for en reel differentiering. Er ledelsen i stand til at forme de samarbejdsgrupper og projekter og derigennem få “konceptueret” samarbejdsformen, kan der etableres et stærkt markedsmæssigt udgangspunkt. Det udgangspunkt skal anvendes til at sikre en fokusering på den sammenhæng, løsningen (produktet) skal fungere inden for, frem for en mere traditionel og “bevidstløs” interesse i selve kerneproduktet. Forudsætningen for, at den arbejdsform kan lykkes, er, at det tætte og integrerede samarbejde mellem kunde og leverandør cementeres. Der er mange komponenter, der skal falde på plads, for at arbejdsformen giver mening – og resultat. Der er brug for tid og nytænkning – både praktisk og mentalt. Virksomhedens know-how skal defineres bredere, for at de innovative kræfter, købmandskabet og kundeforståelsen skaber synergi og fremtidssikrer relationerne.

TIME TO MARKET

Mange virksomheder investerer betragtelige ressourcer i produktudviklingen. 10-15 % af omsætningen er ikke helt ualmindelige størrelser. Alligevel er der en tendens til, at produkterne bliver mere identiske – ikke mindst fordi virksomhederne i stor udstrækning har adgang til den samme teknologi. Og med identisk teknologi som platform ruller kongruente designs ud af udviklingsafdelingen. Den udvikling bringer os tilbage til tesen om, at kundernes valgparameter i udpræget grad bliver emotionelt præget.

Lykkes det at skabe et unikt design og/eller udvikle nye egenskaber, så bliver positionen alligevel hurtigt truet. Den periode, hvor man har (tror man har) en unik produktfeature, er ganske kort. Ofte så kort at det ikke får nogen nævneværdig betydning for, hvem der opnår dominans på markedet. Det er i langt højere grad samarbejdsformen (inkl. de teknologiske features) med kunden, der skaber konkurrencefordelen, og ikke modsat. Budskabet er ikke, at der ikke skal investeres i produktudvikling – tværtimod. Lykkes det at integrere udviklingen i samarbejdet med kunderne, er der på det holdningsmæssige og på det mere praktiske plan et stærkt fundament.

Den accelererende teknologiske udvikling, som cementerer forudsætningerne for videreudvikling og reelle teknologiløft af produkterne, giver sandsynligvis også en reduceret “time to market” og dermed ekstra konkurrencefordele, men medfører på den anden side også et endnu større pres på konstant at forstærke den innovative udvikling. Tidspresset og nødvendigheden til at kunne kapitalisere udviklingsomkostningerne stimulerer (presser) yderligere til et tættere samarbejde mellem leverandør og kunde.

Dermed bliver i sidste ende den kritiske ressource ikke alene adgangen til kunderne, men i lige så høj grad adgangen til teknologien. At være først med det sidste nye er en fascinerende mulighed, men ikke nødvendigvis en lykke. “First mover” kan være et tveægget sværd. På den ene side kan det give konkurrencemæssige fordele – og på den anden side kan der være så mange ressourcer bundet i at udvikle, at der tabes terræn på andre felter. Der er temmelig solid dokumentation for, at det hyppigere bliver et problem end en styrkelse af den forretningsmæssige position. Denne diskussion føres videre i kapitel 4, hvor vi introducerer de fire strategiske typer og diskuterer deres styrker og svagheder.

Valget mellem værditilførsel og “commodity”

Evnen til at udvikle og fokusere på salgsmetoden frem for på salgsresultatet vil blive en væsentlig opgave for salgsledelsen (fastlæggelse af KPI’er er tæt knyttet til arbejdsformen), der samtidig som en konsekvens af fokuseringen skal sikre, at organisationen udvikles til at håndtere nye facetter i bearbejdningen af kunderne. Med valide informationer om, hvordan den enkelte sælger praktiserer salget, bliver det muligt at udvikle salget, så der bliver sammenhæng mellem det reelle kompetencegab og kompetenceudviklingen.

Der har i de fleste virksomheder været en solid tradition for at investere i udvikling af produkterne, og det har samtidig også resulteret i øget teknologi i produkterne. En analog kvalitetsudvikling af salgsformerne er ikke fulgt med. Der er en stigende erkendelse af, at salgsmetoderne/-processerne skal opgraderes, så måden, salget bliver praktiseret på, kommer til at modsvare den kompleksitet, der er i produkterne. Salget skal endvidere tage højde for den øgede professionalisme, kundernes indkøbsorganisationer gennemgår.

Der skal investeres i mere sofistikerede salgsprocesser, så der opnås en øget effektivitet og mere stabile samhandelsrelationer – ikke mindst med de prioriterede kunder. Der er forskel på kunderne, så der skal naturligvis også være forskel på måden, der sælges til dem på. Ledelsen skal principielt vælge mellem to strategier. Den ene strategi er baseret på en effektivisering og simplificering af transaktionsomkostningerne gennem alternative distributionskanaler til det opsøgende salg. Det kan eksempelvis dreje sig om e-handel, call centre eller tilsvarende simplificerede salgsformer. Den anden strategi er en mere kvalitativ, hvor det er key account management, som løftes op på strategisk niveau. Den key account-ansvarlige skal evne en høj grad af forretningsmæssig forståelse og samtidig kunne tilpasse produktet (produkt, integration og samarbejde) til kundens værdikæde. Den account-ansvarlige skal samtidig kunne medvirke i en salgsproces, som mere skal virke som en samarbejdsproces rettet mod at optimere kundens forretning.

Nogle vil kalde arbejdsformen for strategisk salg, andre vil kalde den solution selling, koncept salg, løsningssalg, key account management eller måske det problemløsende salg. Navnet er selvfølgelig ikke det afgørende, men det er de elementer og ydelser, der fyldes i arbejdsformen. En del af de ydelser er det ikke altid muligt at få betaling for. Bevægelsen fra “produktsalg” til “løsningssalg” vil være en nøglefaktor for alene at følge med konkurrenterne – og ikke mindre vigtigt: kundernes forventninger. Og der skal høj kvalitet og nye indfaldsvinkler ind i tankesættet for reelt at differentiere sig i forhold til, hvad markedet i øvrigt tilbyder.

Produktchefer er et udtryk for en forældet tankegang

Der er mange gode grunde til at tænke i retning af at kombinere langt flere ydelser i løsningen til kunden. De forskellige features og kompetencer, som kan integreres, skal naturligvis hænge logisk og konceptuelt sammen. Opfyldelsen af de primære behov kan principielt alle virksomheder (inden for deres forretningsområde) levere – modsat er der for få virksomheder, der er i stand til at tilbyde en konceptuel samarbejdsform og et helhedsorienteret løsningssalg. Det kan formuleres meget enkelt: “Der er for mange produktchefer og for få konceptchefer.”

De fleste virksomheder tænker overvejende i en produktmæssig differentiering, som er vanskelig at fastholde som grundlaget for en unik og stærk position. Produktfeatures er simpelthen for nemme at efterligne eller matche. Selv når en virksomhed udvikler et produkt, som er i kategorien “state of the art”, kan virksomheden risikere at se produktet (og lignende varianter) som en “commodity” tre til fem måneder senere. Der skal udvikles en langt dybere forretningsmæssig forståelse både hos den account-ansvarlige og hos ledelsen. Den traditionelle og enkle behovsforståelse (hvor sælgerens forståelse og indsigt har identificeret de produktmæssige behov og problemstillinger, men som mangler en mere forretningsmæssig dybde) medfører en række problemer og besværligheder for sælgeren. Derigennem skabes der nogle unødige barrierer i salgsprocessen og dermed også i bestræbelserne på at styrke forankringen og synliggørelsen af den betydning, samarbejdet kan medføre på kundens bundlinje. Mange salgs- og virksomhedsledere vil nikke genkendende til følgende problemstillinger i analysen af deres salgs- og arbejdsform:


	Know-how- og kompetencetilførsel til kunden værdisættes ikke – og først og fremmest så tydeliggøres den værditilførsel, der opstår i kundens organisation, ikke tilstrækkeligt.

	Kontaktniveauet er typisk lavt – alt for lavt.

	Dialogen er mere taktisk end strategisk præget (pris/produkt frem for forretningsudvikling og kundens effektivitet).

	Perspektivet i samhandlen er relativt kortsigtet.

	Presset fra konkurrenterne vil være stort på pris, features etc., fordi der ikke er en afgørende differentiering i løsning, samarbejdsform og kompetencetilførsel.

	Samarbejdet får ikke tydeliggjort den betydning på kundens bundlinje, som specifikt kan henføres til løsningen/leverandøren.

	Salgsprocessen er ofte relativt simpelt gennemført, primært baseret på den enkelte sælgers (account-ansvarliges) performance.

	Salgsledelsens performancemåling er baseret på finansielle størrelser, samtidig med at det er for produktfikseret.



Vind eller forsvind

Hastigheden, hvormed forandringsprocesser realiseres, understreger et stigende pres om en konstant innovativ proces af både serviceydelser og produkter. Samtidig – og ofte endnu mere afgørende for succes – er også måden, kommunikationen og samarbejdet med kunden praktiseres på. I den type af accelererende processer opstår der nye behov. Den, der hurtigst udvikler løsninger og samtidig bliver i stand til at konkretisere udbyttemulighederne for kunderne, forstærker forudsætningerne for at lande i kategorien af vindervirksomheder. Mens de, der ikke formår at se de nye behov tidligt, havner i en anden og mindre flatterende kategori:


Vi kan ikke antage, at det, der virker i dag, også gør det i morgen. Vi må til stadighed tilpasse os til en verden, som bevæger sig fremad i forrygende fart. Den hastighed, hvorved regulerende, konkurrencemæssige og teknologiske forandringer finder sted, indikerer, at forandringen er en rejse – ikke en destination i sig selv. Organisationer må arbejde mod konstant fornyelse.

(Louis V. Gerstner, tidl. chairman og CEO, IBM)



At sige det og mene det er én ting, men reelt at forstå, at “forandringen er en rejse”, er noget helt andet. Det kan eksempelvis IBM og en række andre virksomheder skrive under på. Derfor kan det også være på sin plads at være meget kritisk i udvælgelsen af accounts samt i den endelige definering af produkter og løsninger. Set i et mere langsigtet perspektiv er det de kunder og produkter, der er valgt, som bliver omdrejningspunktet for realiseringen af dele af virksomhedens strategi.

Det fremtidige kundebillede

Både ud fra en praktisk og strategisk synsvinkel skal virksomheden have styr på, hvem af dens kunder der skal tildeles ekstra opmærksomhed og ressourcer. Strategien er baseret på en helt igennem udemokratisk tankegang: at gøre noget for nogle få kunder, som man ikke vil tilbyde til de øvrige kunder (i det mindste for en periode). Den beslutning kan meget vel give nogle frustrationer blandt medarbejderne. Spørgsmålet fra enkelte medarbejdere lyder af og til i forbindelse med introduktionen af key account management: “Er alle kunder ikke vigtige for os?” og “Skal vi ikke behandle vores kunder ordentligt/ens?” Og jo, alle kunder skal behandles ordentligt, men de skal langtfra behandles ens. Der er kunder, der er så vigtige, at det at miste dem vil influere på virksomhedens indtjening og evne til at overleve. Så dem skal man gøre noget specielt for. Motivet er at styrke vores konkurrencekraft.

Den type af reaktioner skal ledelsen have taget højde for i sin motivering og holdningsbearbejdning for at sikre, at den vigtigste dimension i key account management-projektet, nemlig medarbejderen, bliver en positiv og stærk faktor i implementeringen af strategien. Den holdningsmæssige og emotionelle faktor har en lige så stor kraft som de mere forretningsmæssige og rationelle. Udfordringen ligger derfor i at fastlægge:


	Kriterierne for, hvordan de strategiske kunder udvælges.

	En hensigtsmæssig daglig styring af alle de praktiske forhold, der opstår i et integreret samarbejde.

	Hvordan virksomheden skal evaluere udbyttet af samarbejdet med de valgte key accounts.

	Hvordan de interne organisatoriske problemstillinger og grænseflader håndteres.

	Hvordan det lykkes at motivere i forhold til nye krav og arbejdsformer.



Det er hensigtsmæssigt at få nogle af begreberne på plads fra starten. Der er stor forskel på det strategiske perspektiv, der kan karakteriseres som “key account management”, og den taktiske kundehåndtering, der passende kan betegnes som “managing key accounts”. Der er tilsvarende stor forskel på bearbejdningen mellem key accounts og key targets (kunder og emner). Den åbenlyse forskel ligger i, at de første (key accounts) er etablerede kunder, hvor key targets er emner uden aktuelle samhandelsrelationer. Derfor skal der også differentieres mellem de to problemstillinger (se kapitel 4 om forskellige former for key account management og kapitel 8, der omhandler key target) for at sikre, at den forskel, der vil være i arbejdsform, intensitet og resultatgenerering, ikke skæres over en kam.

Og helt afgørende er det naturligvis, om ambitionsniveau, kompetencer og ressourcer (ikke mindst på ledelsesplan) rækker til et strategisk koncept (key account management), eller om virksomheden vælger den mindre radikale og forpligtende taktiske løsning (managing key accounts) – et middel, der alene vil fokusere på salgsorganisationen og medarbejdernes evne til at gennemføre et godt salg. Et valg baseret på et taktisk og en rendyrket salgsorienteret arbejdsform vil begrænse mulighederne for at få udviklet et slagkraftigt koncept. Men en taktisk orienteret tilgang til markedet vil også kunne medvirke til at løfte kvaliteten til en eller anden grad og vil for nogle virksomheder være den optimale løsning.

Key account management eller ikke key account management

De forretningsmæssige trends indikerer, at der er ganske mange motiver til at overveje og implementere key account management, men der kan også være forhold, der betyder, at det ikke er den rigtige strategi. Der er naturligvis ét overvejende motiv, der skal præge udviklingen, og det er at optimere salget hen mod en stærkere position på markedet. Problemet, eller udfordringen, er blot, at den styrkede position kun kan lykkes, hvis der også tages højde for det, der ligger uden for kundernes mere basale behov: “en pris og et produkt” leveret til tiden. Det kan alle professionelle virksomheder som nævnt honorere.

For de virksomheder, som enten ikke er gearet til key account, eller hvor produkter, kunder og markedet ikke matcher filosofien/arbejdsformen, kan overvejelserne bruges til at lægge tankerne bag sig og komme videre med en anden form for organisering af salget. Andre former kan eventuelt være en fastholdelse af en traditionel salgsapproach, nichefilosofi, small account management (SAM), automatisering eller konceptuering af andre distributionskanaler gennem telesalg, e-handel, eller hvad der kan være af relevante alternativer.

SALGSFORMEN SKAL LØBENDE REVURDERES

Det er bydende nødvendigt for virksomheden, at den (løbende) revurderer sin approach til markedet, så den kvalitative og irrationelle dimension får en yderligere dybde. På en lang række områder, både på det industrielle marked og på forbrugermarkedet, vil flere og flere produkter og produktkategorier blive opfattet som en art commodity, hvor kunderne ikke opfatter nogen reel forskel på produkterne. Og hvad skal så få kunderne til at vælge en dyrere løsning?

Opgradering og systematisering af salget gennem key account management kan være et af de vigtigste – måske afgørende – virkemidler som modtræk til den udvikling, hvor konkurrenter og produkter ikke vurderes forskelligt. Hvis virksomhederne ikke formår at modvirke tendensen med prispres og en reducering på øvrige handelsbetingelser fra deres største aftagere, så bliver det kritisk for alle de virksomheder, der ikke besidder en helt unik position og kompetence, eller som ikke har ekstremt lave enhedsomkostninger.

Dagligvarekæderne udskifter mærkevarerne med private labels, og både forbrugere og virksomheder øger deres køb over nettet, hvor prisen, men også tilgængeligheden er de altafgørende parametre. Er key account management derimod tænkt rigtigt igennem – og konceptueret med reelle kundefordele – vil det få indflydelse på hele organisationen, både hvad angår arbejdsform, men også hvad angår måder, en række beslutninger træffes på.

Udviklingen bevæger sig i retning af, at salgsorganisationen og key account manageren får en endnu mere central rolle. Modsætningen er de key account management-organisationer, der har valgt en taktisk approach og arbejdsmetode, og som alene berører forhold, som skal håndteres inden for salgsorganisationens egne rammer. En gennemgang af virksomheder, der arbejder med key account management, viser, at der hos størsteparten er nogle få åbenlyse motiver til at implementere metoden og “et par sidegevinster”, som følger med, når arbejdsformen udvikles. Formentlig har de fleste virksomheder på et eller andet tidspunkt haft visse overvejelser om at arbejde på en speciel måde, når det drejer sig om samarbejdet med de mest betydningsfulde kunder. Men der findes ingen facitliste, der angiver, hvornår key account management er en god og bæredygtig idé, eller om ledelsen skal finde på noget andet, der kan bringe virksomheden videre. En række indikatorer kan dog inspirere til at vælge retning. Vælger man én retning at udvikle organisationen efter, så fravælger man (afhængig af ressourcerne) principielt også alternative strategiske retninger.


At vælge er at forsage.

(Søren Kierkegaard, 1813-1855)



Hvilke problemstillinger er det, key account management skal løse?

Det rigtigste udgangspunkt for at implementere key account management i en virksomhed er at analysere og fastlægge, hvilke problemstillinger det er, man vil og kan løse med konceptet – både for kunderne og for sin egen virksomhed.


[image: Beskrivelse i billedtekst]
Figur 1.2 Der er mange forskellige motiver til at arbejde med key account management



Der er en lang række oplagte motiver til key account management, og de fleste virksomheder kan få dækket flere forskellige problemstillinger med filosofien:


	Behovet for som international virksomhed at styre cross border salg (salg på tværs af grænser).

	Vækst/mersalg/cross selling approach.

	Efterspørgsel af ekspertviden (få den prissat og konceptueret).

	Stor afhængighed af få kunder.

	Kompleks indkøbsprocedure, som kræver ressourcer og indsigt.

	Krav fra kunderne (en fast kontaktperson/key account manager).

	Øget “shopping” på pris (produktudvikling og produkttilpasning).

	Øget pres på indtjeningen – der må gøres noget nyt.

	Vanskeligheden ved at differentiere sig på kerneprodukt og ydelser snævert forbundet med produktet.

	Kundernes planer om at outsource forretningsaktiviteter.

	Kundernes tanker om single sourcing (én leverandør).

	Fastholdelse af gode sælgende medarbejdere (der opgraderes til key account managers).



Det må være evident, at key account management bl.a. betyder, at virksomheden behandler sine kunder:


	Anderledes end tidligere, med større fokus på kundens udbytte.

	Med differentieret approach mellem key accounts og øvrige kunder/segmenter.



Når key account management ikke lykkes – og det sker – kan årsagen findes i de to nævnte forhold, eller fordi den oprindelige kultur i organisationen ikke passer til strategien. Kulturen kan som nævnt bl.a. være baseret på, at man skal behandle sine kunder ens. Andre kulturelle barrierer kan eksempelvis være frygten for et højere kontaktniveau eller en manglende evne til at få det interne samspil til at fungere. De forskellige varianter af kritiske holdninger kan være svære at ændre, og lykkes det ikke, kommer key account management heller aldrig til at lykkes (se yderligere i kapitel 13 om implementering).


Bliv en del af kundens strategi, og lad kunden blive en del af din strategi.



Det er næppe gennem indkøbsfunktionen, at den key account-ansvarlige får identificeret områder, hvor der er mulighed for at udvikle nye eller alternative løsninger, der tilfører en værdi, som ikke eksisterer i dag. Den potentielle mulighed er der i langt højere grad i dialogen med eksempelvis marketing, R&D, kvalitetsfunktionen, logistik m.fl.


KAPITEL 2



Det strategiske perspektiv og key account management

Det er vores erfaring, at der sjældent er en klar skillelinje mellem et “før” og et “efter” i forhold til key account management. Dette fænomen kalder vi “den snigende strategiske beslutning”. Det er beslutningsprocesser, i hvilke delbeslutninger – der hver for sig ikke er beslutninger om key account management – gradvist fører key account management-elementer ind i virksomheden. Det kan være beslutninger om segmentering af kunder, holdninger til fleksibilitet i egen salgsorganisation, holdninger til fleksibilitet i leveranceorganisationen m.fl. Derfor er det vigtigt at se de følgende sider som udtryk for den samlede proces i forbindelse med vurdering af key account management. Der er efter vores opfattelse ikke et rigtigt eller et forkert sted at starte i processen – før eller senere kommer man den samlede proces igennem.

Inden ledelsen definitivt beslutter at igangsætte key account management-arbejdet, kan den have behov for at definere forretningsgrundlaget og de strategiske perspektiver. Alle virksomheder er startet på en forretningsidé som det bærende element i virksomhedens udvikling. Samtidig er der også mange virksomheder, der har stået over for den udfordring at overveje en revurdering af forretningsgrundlaget for forsat at kunne opretholde et tilfredsstillende afkast på bundlinjen. 9-field-modellen er beskrevet senere i det efterfølgende kapitel med henblik på at give ledelsen et værktøj til at strukturere selve key account management-processen. Modellen er således anvendelig dels til implementering af key account management og dels i analysefasen, hvor de ni fokusområder kan anvendes som spørgeramme for den videre udviklingsproces.

To strategiske perspektiver

Starten på de strategiske overvejelser vedrørende key account management er efter vores opfattelse et valg mellem tre indgange, der giver mulighed for at påvirke hastighed, aktualitet og fleksibilitet. Selve strategiprocessen må ikke blive fastlåst således, at ledelsen ikke kan nå at agere over for nye udefrakommende faktorer. Virksomheder uden erfaringer med key account management, der overvejer at arbejde med filosofien, skal derfor være bevidste om, at det strategiske fokus ikke kun foregår på “egen P-plads”, men at markedet og kunderne også er i bevægelse med en ændret købsadfærd. Hvor mange leverandører tidligere arbejdede ud fra, at salgsafdelingen afsatte produkterne til de definerede kundesegmenter, som efterspurgte ydelserne, så gælder det i key account management-regi, at leverandøren tilpasser sine ressourcer og kompetencer til at udvikle og tilfredsstille udvalgte kunders problemstillinger og/eller behov (det, der bl.a. er beskrevet med den dobbelte SWOT-analyse). De fleste virksomheder, der har valgt key account management, arbejder både med traditionelle kunder og key accounts. Denne kombination giver ledelsen to udfordringer i forbindelse med strategiarbejdet:


	Ud fra et ressourcebaseret perspektiv (indefra og ud) at kunne optimere den interne driftsmaskine og finde samt fastholde kundesegmenter, hvor produktet/ydelsen dækker det faktuelle behov.

	Ud fra et markedsbaseret perspektiv (udefra og ind) at vælge potentielle key accounts, der ud fra en partnerskabsfilosofi er med til at udvikle leverandørens ressourcer og kompetencer med det formål at styrke begge parters konkurrencekraft.



Vælger ledelsen at arbejde med begge udfordringer, skal lederne være i stand til at kunne kombinere en indefra og ud-strategi og en udefra og ind-strategi – og det er dette grundlag, vi har lagt for vores strategiske perspektiv. Salgsformerne for henholdsvis en indefra og ud-strategi og udefra og ind-strategi er radikalt forskellige. “Indefra-tankegangen” går på effektivisering af de interne ressourcer med fokus på kernekompetencer og intern optimering. Her er man bevidst om kundebehovet og samtidig produkt- og produktionsorienteret. “Udefra-tankegangen” handler om specifikt at fremstille (konceptuere) det, markedet efterspørger, og sørge for, at dette sker i en proces med kunden – her bliver den enkelte key account en slags medproducent. Ud fra kundernes behov allokeres de nødvendige ressourcer og kompetencer. Eksekveringen gennemføres af salgscenteret anført af key account manageren (se kapitel 8 og 9).

Strategi i et økosystem

Grundlaget for vores strategiske indfaldsvinkel er ikke den klassiske industrianalyse, som fx Michael Poret repræsenterer. Vi har valgt et mere dynamisk perspektiv, der gør, at strategisk tænkning ikke handler om langsigtede planer, men om hele tiden at kunne træffe strategiske beslutninger, der vil medvirke til at understøtte den langsigtede strategi. Hermed er det væsentligt at bemærke, at selv mindre operationelle beslutninger kan få strategisk betydning på den lange bane – med andre ord er det væsentligt, at de, der træffer beslutninger, er bekendt med den langsigtede strategi, så de, når de træffer beslutningerne, kan gøre det i den relevante strategiske kontekst. Udgangspunktet for at bruge økosystemet som metafor er flere:


	Et økosystem består af en række individuelle aktører/medlemmer.

	Individualiteten rækker dog ikke længere, end at systemet skal være i balance for fortsat at fungere/overleve.

	Rollerne i systemet skifter over tid.

	Der er en gensidig afhængighed aktørerne imellem.

	Økosystemet er ikke en fastlåst størrelse. Der optages løbende ny medlemmer, ligesom gamle medlemmer falder fra.

	Økosystemet vibrerer dermed og skifter løbende omfang og udstrækning og finder dermed løbende nye balancepunkter.



At anvende økosystemet som ramme for at forstå det strategiske udgangspunkt indebærer, at overblikket kan være svært at få entydigt frem. Der vil være adskillige perspektiver, der samtidigt kan/skal anvendes til at beskrive situationen. I figuren nedenfor er der tre forskellige perspektiver (verdensbilleder), der hver for sig giver et mere eller mindre omfattende billede af udgangspunktet. De tre er:


	Core business, der beskriver de centrale elementer af virksomhedens værdiskabelsesprocesser og parterne heri.

	Extended enterprise, der endvidere omfatter såvel leverandørernes leverandører som kundernes kunder.

	Business soci-cultural system, der endvidere omfatter konkurrenter, samarbejdspartnere samt alle andre stakeholdere omkring virksomheden.



I det efterfølgende vil vi løbende referere til virksomhedens omgivelser, og vi vil her anvende business soci-cultural system som grundlag. Det er vigtigt at være opmærksom på, at systemet også indebærer, at konkurrenter kan samarbejde og dermed bliver “konkurleger” (konkurrende kolleger). Relationerne til omgivelserne bliver dermed flertydige. Fx kan en kunde blive til en konkurrent (hvis virksomheden beslutter sig for at søge direkte dialog med slutbrugerne), ligesom en leverandør kan blive en konkurrent, hvis den forsøger at “hoppe over” virksomhedens rolle/funktion i økosystemet. I figuren nedenfor er de tre niveauer søgt illustreret og dermed også konsekvenserne af at “vælge de forskellige udsigtsniveauer”.


[image: Beskrivelse i billedtekst]
Figur 2.1: Økosystemet som strategisk fundament

Kilde: Sanchez & Heene, 2005



Som en konsekvens af denne strategiske tilgang vil vi i det kommende afsnit give et mere varieret billede af, hvorfor en virksomheds ledelse kan komme frem til, at key account management er relevant – denne konklusion kan dels komme indefra i “core business”, lige såvel som den kan komme udefra i henholdsvis “extended enterprise” eller “business sociocultural system.

Vores strategiske perspektiv

En mere detaljeret gennemgang af elementerne i vores strategiske perspektiv anvender figur 2.2 til at guide os igennem den strategiske proces. Alle de elementer, vi finder vigtige i den strategiske proces, er illustreret i den.


[image: Beskrivelse i billedtekst]
Figur 2.2 Kuglelejet som analogi for den strategiske proces, der tillader flere ind- og udgange i forløbet



Erfaringsmæssigt kan en key account management-proces starte med udgangspunkt i flere forskellige typer af overvejelser. Er beslutningen inspireret af, at andre i branchen gør det? Er den baseret på en fremtidig vision/scenarie, eller er den baseret på en forventning om, at tættere samarbejde med kunder vil være en vindende strategi eller måske endda lidt af det hele? Disse faktorer er udefrakommende, men der kan naturligvis også være interne faktorer, som udløser key account management-overvejelserne.

De tre indre pile i figuren illustrerer de indre drivkræfter, der kan føre til introduktionen eller videreudviklingen af key account management. Centralt i disse står en justering af forretningsmodellen, der, hvis den tilpasses til enkelte større kunder, vil åbne for muligheden af at tilbyde disse kunder individuelle løsninger – altså en intern forudsætning for at tage individuelle kundekrav alvorligt.

Kuglerne mellem de ydre pile og de indre pile refererer til de interne funktioner og processer, der skaber værdi for kunden. Også her kan der træffes beslutninger, der muliggør eller hindrer key account management, fx hvis it-afdelingen ikke mener, at kundedata skal kunne lagres i mere end ét format, eller hvis økonomifunktionen ikke anser det for relevant at kunne operere i flere niveauer på en enkelt kunde i kontoplanen osv.

Den samlede illustrationen er inspireret af et kugleleje, som er karakteriseret ved, at den indre og ydre del ikke behøver at rotere med samme hastighed – eller i samme retning! Dette for blot at understrege, at processen ofte vil “hoppe” frem og tilbage mellem det indre og ydre, samtidig med at dette sker med varierende koblingspunkter mellem det indre og ydre.

Mange virksomheder stiller spørgsmålet: Passer key account management til vores virksomhed? Der vil være en række indikatorer, der mere eller mindre vil have betydning for virksomhedens mulighed for at få glæde af key account management. Disse er bl.a.:


	Virksomhedens forretningsmodel – er den baseret på masseproduktion af standardiserede produkter, eller er produktionsapparatet så fleksibelt, at der kan leveres, hvad kunderne bestiller?

	Betragtes kunder som aftagere af virksomhedens produkter, eller ses de som potentielle partnere, med hvem det er muligt i fællesskab at skabe værdi?

	Er relationerne til kunder begrænset til salg og marketing, eller er alle i virksomheden interesseret i at medvirke til at sikre kundens værdioplevelse?

	Er virksomhedens processer baseret på standardisering og omkostningsminimering, eller er de fleksible?



Ved at stille key account management-spørgsmålene løbende finder ledelsen frem til svaret. Det er her, strategiprocessen kommer på banen. De basale byggesten i strategiprocessen er:


	Eksterne faktorer vil ofte initiere key account management.

	Identifikation af de vindende strategier.

	Scenarier for den fremtidig udvikling og trends.

	Intern analyse og vurdering af egne styrker og svagheder.



Ofte er der på flere af de ovenstående punkter allerede truffet beslutninger – så key account management allerede er kommet snigende, fx i form af en tilførsel af ressourcer til større kunder eller involvering af nogle kunder i tættere processer end andre etc. De beslutninger har ofte deres udspring på operativt eller taktisk niveau i salgsorganisationen. En beslutning om at indføre key account management er en beslutning med strategiske konsekvenser, hvilket er ensbetydende med, at analysegrundlaget vil være (og bør være) baseret på en række strategiske analyser af virksomheden, dens omverden og dens potentielle fremtid.

1. EKSTERNE FAKTORER VIL OFTE INITIERE KEY ACCOUNT MANAGEMENT

Har virksomheden behov for at tilpasse sig markedets forandringer? Og er der behov for at revurdere strategien? For at besvare disse centrale spørgsmål anbefales det at analysere virksomhedens omverden. Ved at belyse og kortlægge “udefra og ind” vil ledelsen være bedre klædt på til det videre strategiarbejde, fordi man lader kikkerten skue ud over de eksterne faktorer, som har betydning for egen virksomhed samt konkurrenter og potentielle konkurrenter, der eventuelt finder branchens adgangsbarrierer lave og attraktive. Modellen giver et godt overblik og ligeledes et øjebliksbillede af, hvordan konkurrencesituationen er for virksomheden. Vi opfatter modellen som kritisk over for de angivne kræfter, som påvirker virksomheden, og som virker truende på virksomhedens forretningsgrundlag. Det er altid sundt at lege djævlenes advokat i forhold til konkurrencekræfterne, men dette må dog ikke stå alene. Her mangler modellen nogle elementer, fordi den ikke bringer vinderstrategierne frem i lyset.

I processen er det nemt at beskrive, hvilke trusler branchen står over for, og lidt sværere at beskrive de muligheder, der kan opstå. De eksterne faktorer vil typisk tvinge virksomheden ind i overvejelserne om key account management, og de vil typisk være baseret på ét eller flere af følgende forhold:


	Konkurrenter indfører key account management – enten i eget marked eller i andre markeder.

	Enkeltkunder forlanger en koordinering af virksomhedens interface – kontakter, kontrakter, leverancer, salgs- og leveringsbetingelser m.fl.

	Relationer til kunder svækkes/mistes pga. af konkurrenter, der udvikler tættere relationer og tænker i strategisk salg.

	Kunder, der centraliserer, konsoliderer og professionaliserer deres indkøb og relationer til deres leverandører.

	Endelig kan der være tale om branchemæssige forandringer, hvor fx fusioner mindsker antallet af kunder.



2. IDENTIFIKATION AF VINDENDE STRATEGIER

I de fleste brancher er det tydeligt, hvem der står øverst på sejrsskamlen, men hvad er årsagen til det? Hvor længe kan den nuværende vindervirksomhed blive stående som nr. 1 uden at foretage radikale ændringer af strategien? Hvor er jeres egen virksomhed i dette billede? Vindende strategier er strategier, der sikrer det størst mulige afkast, og som samtidig viser, at ledelsen har udnyttet omgivelsernes potentiale bedst muligt. Vindende strategier opstilles på grundlag af fortiden og siger nødvendigvis ikke noget om det fremtidige potentiale – mere herom senere. At beskrive den vindende strategi i en branche er i stigende grad blevet vanskeligt, da der ofte vil være plads til flere, men forskellige vindende strategier samtidig. Dagligvaresektoren er formentlig en af de brancher, hvor dette er tydeligst. Her er der plads til både højtprofilerende supermarkeder med bredt udvalg og høj service og discountbutikker med et lille sortiment og næsten ingen service, og begge er både profitable og levedygtige.

De vindende strategier er interessante, fordi de hver for sig har deres egen forretningsmæssige logik og succeskriterier. Afhængig af hvilke vindende strategi virksomheden er tættest på (og har de bedste forudsætninger for), vil der således være givet en række “spilleregler” for, hvordan man skal agere i markedet – herunder hvordan key account management skal fungere og på hvilke betingelser. På denne måde kan der være et benchmark for key account management i den pågældende branche.


Den eneste måde, du kan slå konkurrenterne på, er ved at holde op med at forsøge at slå konkurrenterne.

(Kim og Mauborgne, Blue Ocean 2005)



De vindende strategier vil typisk få virksomheden ind i overvejelserne om key account management – enten som en fortsat udvikling af den aktuelle strategi eller som resultat af et ønske om at bryde reglerne i branchen og vil derfor typisk være baseret på ét eller flere af følgende forhold:


	Vinderne i branchen bruger key account management.

	Virksomhedens (egen) vindende strategi er baseret på stadigt tættere relationer til kunderne.

	Stærke og succesfulde kunder “trækker” leverandører med sig i kraft af tætte relationer.

	Tættere relationer til kunderne vil være et brud på reglerne.

	Kundedifferentiering vil være et brud på reglerne.

	Virksomheden kan og vil håndtere flere forretningsmodeller – samtidig.



3. SCENARIER FOR FREMTIDIG UDVIKLING OG TRENDS

Et andet og til tider nok lidt overset element i det strategiske arbejde er scenarier. Der kan være mange (og desværre negative) holdninger til, hvorfor det er nødvendigt at anvende ressourcer på at kigge i krystalkuglen. Hvorfor egentlig beskæftige sig med det? Når vi her nævner scenarier som en del af en strategiproces, skyldes det, at vi mener, det er en vigtig ingrediens – og vi kan argumentere for det. Inden dette sker, skal vi have defineret scenariobegrebet. Scenario defineres som belysningen af en række af mulige fremtidige begivenheder, som sandsynligvis kan forekomme.

Mange arbejder dagligt med at reflektere over forskellige muligheder, sikkert uden at kalde det scenariotænkning. Tag eksempelvis en virksomhed, der foretager en terminsforretning for at sikre dollarkursen i forbindelse med et indkøb. Beslutningen om at sikre kursen kan skyldes beslutningstagernes frygt for, at kursen stiger. Beslutningstageren har med andre ord truffet et valg ud fra en forventning om, at kursen går op. Det samme forhold gør sig gældende i ledelsens strategiplan, der også indeholder fremtidsbilleder. Her er den valgte strategiske retning udstukket af ledelsens vurdering af fremtiden. Men hvis nu ikke fremtiden former sig efter planen, er der behov for en ny stillingstagen til, hvordan denne usikkerhed bør tackles. Markedspladsen har bevæget sig fra at være rolig og forudsigelig til direkte at være uforudsigelig og overraskende. Virksomheden har behov for at kunne agere og respondere hurtigt ved radikale ændringer i omgivelserne. Derfor må strategiplanen ikke være mere fastlåst, end denne kan ændres og tilpasses markedsforholdende.

I dag har mange virksomheder en formuleret strategi, måske også skriftligt formuleret. Den plan er baseret på en tro på, hvordan fremtiden vil tegne sig – en såkaldt official future. Men dette fremtidsbillede kan vise sig at være forkert – måske endda meget forkert. Derfor er det vigtigt at operere med andre scenarier, sådan at strategien ikke står og falder med, om fremtiden former sig på en bestemt måde.1 For at arbejde videre med scenarier bliver det nødvendigt at kunne identificere, hvilke forhold, vi tror, der kan få størst indflydelse på vores forretning. Her kan det være nyttigt at indstille kikkerten på tre niveauer.

Det er som bekendt umuligt at spå om fremtiden, men ved at arbejde bevidst med den opbygges et beredskab, der bedre er rustet til håndtering af de måske kommende forandringer. Har virksomhedens ledelse overvejet, hvilke konsekvenser det medfører, og hvilke tiltag der skal iværksættes, såfremt:


	Der opstår en mulighed for at opkøbe en konkurrent?

	De to største konkurrenter fusionerer?

	Der udbryder priskrig, fordi en ny aktør vil ind på markedet?

	Valutakursen stiger i indkøbsområdet?

	Råvareprisen stiger?

	Politisk indblanding forekommer?



Ovennævnte liste kunne fortsætte med at opremse et stort antal faktorer. Det er dog vigtigt kun at udvælge de væsentlige faktorer, der kan få reel betydning for virksomheden. Vi anbefaler denne systematiske arbejdsgang, når ledelsen skal arbejde med den “alternative fremtid”:


	Identificer de tre vigtigste faktorer i omverdenen og branchen, der kan få størst indflydelse på din virksomheds udvikling.

	Vurder og beskriv sandsynligheden for samt konsekvensen af de tre faktorer.

	Beskriv det mest realistiske fremtidsbillede af de udvalgte faktorer (den kan være både negativ og positiv).

	Udvælg, hvilke scenarier der skal inddrages i strategiplanen.

	Beskriv i planen, hvordan virksomheden vil forholde sig til de(n) udvalgte scenarier, såfremt de realiseres.



Til sidst må man ikke glemme den positive tilgang til scenariotænkning. At arbejde med fremtiden og lade tankerne løbe frit burde være en naturlig ledelsesdisciplin. Det er med til at belyse nye muligheder, stimulere fantasien, udfordre vanetænkningen og vurdere alternative strategier. Scenarierne vil typisk få virksomheden ind i nogle overvejelser om key account management – enten som fortsat udvikling af den aktuelle strategi eller som et resultat af et ønske om at benytte sig af kommende forandringer i branchen, og de vil derfor typisk være baseret på ét eller flere af følgende forhold:


	Vinderne i branchen vil komme til at introducere key account management – fx baseret på udviklingen i andre brancher.

	Virksomhedens (egen) vindende strategi er baseret på stadigt tættere relationer til kunderne – og dette vil skulle udvikles yderligere.

	Kravene til fortsat udvikling af konkurrencekraft fordrer stadig tættere samarbejde.

	Valg af fremtidige partnere forventes at få strategisk betydning for virksomhedens egen overlevelse og udvikling.



4. INTERN ANALYSE OG VURDERING AF EGNE STYRKER OG SVAGHEDER

Key account management skal som tidligere nævnt være en del af ledelsens businessplan og dermed også et begreb, som såvel bestyrelsen som ejerne har anerkendt som et værktøj til udvikling og fastholdelse af virksomhedens nuværende og potentielle kunder. Men inden man når så langt, er spørgsmålet, hvad bestyrelsens og ejernes hensigt med virksomheden er. Det kan virke banalt at stille det spørgsmål, de fleste stræber efter en tilfredsstillende overskudsgrad. Men vi vælger dog at holde fast ved spørgsmålet, fordi vi vil have formålet med strategien frem i lyset. Er sidste års omsætning + 10 % godt nok? Handler det om overlevelse og en her og nu-turn around? Større markedsandele som skal opnås ved at sænke prisen, eller skal det ske gennem nye og innovative produkter?

Den interne analyse baseres på en omfattende beskrivelse af virksomheden, som den fremtræder, dens aktuelle strategi og ikke mindst de opnåede resultater. En enkelt opdeling af virksomheden styrker og svagheder kan foretages med baggrund i virksomhedens teknologiske stade, dens struktur, dens økonomiske formåen og præstationer samt dens kompetencer.

Teknologien i virksomheden

Teknologibegrebet omhandler fremgangsmåden fra input af råmateriale til det færdige produkt. Med andre ord er der ikke kun tale om maskiner, men også om materialerne, viden om den teknik, der anvendes etc. Og teknologi skal forstås i en bred betydning og indbefatte den know-how som sikrer, at kunderne forstår at drage benefits af nye markedsmæssige muligheder. Som beskrevet senere kan forretningsudviklingsmødet bruges som ramme i denne proces. Den gensidige indsigt, der kan etableres vha. disse møder, vil på længere sigt ikke blot kunne bygge mere værdi i udvekslingerne mellem virksomhed og key account, men vil samtidig kunne bruges til at minimere spild – dvs. kunne bruge principperne fra lean-tankegangen på relationen og de fælles udvekslinger – og ikke blot inden for “egne rækker”.

Produkternes livscyklus er forkortet markant, hvilket stiller krav til virksomhedens omstillingsproces – og salgsteamets evne til både i forhold til egen virksomhed og kundens at sikre forståelse for at tænke i nye baner. Tiden fra design af et produkt til det færdige produkt lanceres på markedet er også reduceret væsentlig i forhold til for bare ti år siden. Dette stiller høje krav til det teknologiske stadie i virksomheden. På den ene side skal virksomheden kunne omstille sig “over night” til at fremstille nye produkter, og på den anden side er omkostningsreduktion et vigtigt element i kampen om at fastholde markedsandele og indtjeningsgrundlaget.

Strukturen i virksomheden

Formen, hvorpå ledelsen har valgt at opdele sin organisation, signalerer både evnen til at træffe hurtige beslutninger og evnen til at kommunikere effektivt samt evnen til at samarbejde på tværs af faglige og hierarkiske skel. Det får os til at stille spørgsmålet: Hvilken form for organisationsstruktur er der i virksomheden – og hvor hensigtsmæssig er den for key account operationen?

En flad struktur kan være meget key account management-venlig forstået på den måde, at virksomheden har en kommunikationsvenlig struktur med få niveauer, der gør det let at kommunikere, uden at budskabet skal gennem flere led. Med den effektive kommunikation kan virksomheden hurtigt agere i forbindelse med aktiviteter og tiltag i forhold til kundesamarbejdet. Key account manageren har med færre led i organisation en mere direkte kontakt med ledelsen og har derfor nemmere ved at blive accepteret som bindeled til kundens management. Ideer skal ikke først sælges internt til flere led.

En høj “silo-organisationsstruktur” kan gøre det vanskeligt at sikre en effektiv og hurtig kommunikation. Derved får den key account-ansvarlige vanskeligere ved at fremstå som en ligeværdig forhandlingspartner over for kunden. Risikoen er, at oplysninger – både nedefra som oppefra i organisationen – overdrives for at sikre lydhørhed og action, fordi der skal kommunikeres gennem flere lag. Flere niveauer gør det problematisk for key account manageren at træffe hurtige beslutninger, når der skal indhentes accept på investeringer mv. i forbindelse med udvikling af løsningerne. Det signal, som leverandøren principielt giver til nøglekunderne i forbindelse med indgåelse af samarbejdet, er, at accounten har købt et “adgangskort” til specielle løsninger/ydelser fra leverandøren. Hvad enten der er tale om en funktionsstruktur, divisionsstruktur eller matrixstruktur, må vi slå fast, at uanset hvilken form for organisationsstruktur en virksomhed lægger sig fast på, vil det altid være forbundet med både fordele og ulemper. De forskellige organisationsformer er nærmere beskrevet i kapitel 9.

Økonomien i virksomheden

Den økonomiske analyse vil også afklare, hvilke eventuelle udfordringer virksomheden har i forbindelse med at skabe indtjening, samt identificere, hvor i virksomheden der tjenes og bruges penge. Dette bør afklares både på markeds-, kunde- og produktniveau. Hvordan er vores overskudsgrad i branchen i forhold til de andre spillere? – Hvad skyldes dette? Er der et gab mellem vores nuværende/fremtidige ressourcer og kompetencer – og de nuværende/fremtidige markedsmæssige udfordringer? Har vores investeringer givet et “passende” return on investment, og har det bevaret vores konkurrenceevne? Hvordan ser kundeloyaliteten ud i forhold til tidligere? Hvordan er økonomien på nye kunder – og hvordan er den i de etablerede kundeforhold? Det vil være specielt kritisk, hvis DB’et på gamle store aftagere er svagt, for det er jo netop den vej, som key account vil forfølge endnu mere intensivt!

En kompetenceanalyse af virksomheden

Ser vi bare ti år tilbage, kunne man læse om virksomheder, der fremstillede alle komponenter selv. Siden er der sket et holdningsmæssigt skred, som dels skal ses i lyset af den teknologiske udvikling, og dels i at stoltheden i, at “vi kan selv”, er veget til fordel for et konstant fokus på enhedsomkostninger. Det handler i vid udstrækning om at fremstille det, virksomheden er god til.

Der findes unægtelig mange forskellige definitioner inden for kompetencebegreber. Vi vil her redegøre for de kompetencebegreber, vi synes er vigtige i ledelsens arbejde med kompetencestrategien – kompetencer, basis/kernekompetencer og fokuskompetencer. Men hvorfor koncentrere sig om kompetencer? Og hvorfor udarbejde en kompetenceanalyse? Svaret er, at en virksomheds opnåede markedspositionering næppe er stabil, men må videreudvikles over tid. Netop på den baggrund bør en kompetencestrategi være en del af virksomhedens totale strategi. Vi vover et øje og antager, at omgivelserne er uforudsigelige. En kompetence kan indeholde fire centrale kompetenceelementer,2 der består af:


	Teknologi – som de værktøjer medarbejdere anvender i deres arbejde.

	Medarbejderne – som den vigtigste faktor for kompetenceudvikling, og som gør brug af teknologien.

	Organisationen – som eksempel kommunikationssystemer og organisatorisk struktur.

	Kultur – den uformelle organisation, der påvirker medarbejdernes værdier og normer.



De interne faktorer vil typisk give virksomheden nogle muligheder – oftest i form af større fleksibilitet i forholdet – til at interfacet til kunderne kan variere og dermed give grobund for overvejelserne om key account management, og at det typisk vil være baseret på ét eller flere af følgende forhold:


	Fleksibilitet i produktions-, leverance- og logistikforhold gør 1 til 1-løsninger mulige og profitable.

	Samhandlen med enkelte kunder vokser til et omfang, der gør specifikke løsninger mulige og profitable.

	Modularisering af produkt- og serviceelementer.

	Øget kompleksitet i såvel produktion og leverance gør tættere samarbejde fordelagtigt.



En struktureret model og proces ved design af key account management

I processen med at udvikle key account management-konceptet bliver der en række forhold af vidt forskellig karakter at tage vare på. Den analyse og beslutningsproces, som ledelsen skal arbejde sig igennem, er adresseret mod organisationens forskellige hierarkiske niveauer som en understregning af, at det er en ny arbejdsform for hele organisationen. Her introduceres en arbejdsmodel, som kan blive det ultimative redskab – en procesbeskrivelse – til at bearbejde de områder, der har indflydelse på den endelige virkning af key account management i virksomheden. Når vi skriver “kan blive”, så skyldes det, at der i processen er et antal både strategiske og praktiske overvejelser, som ledelsen må forholde sig til for at fastlægge ambitionerne og niveauet for integrationen med kunderne. Det vil bl.a. blive nedenstående temaer, der skal debatteres i ledelsen:


	Hvad er det, der gør key account management interessant for os?

	Hvilken ambition er der for hele operationen?

	På kundens og egen organisations vegne.




	Hvem skal involveres?

	Hvilke ressourcer skal/må anvendes?

	Hvilke kommandoveje skal benyttes (hvilken organisering)?

	Hvordan sikrer vi os (hvilke målekriterier), at key account management bliver en succes?

	Hvordan vil key account-kunderne opleve (opdage), at vi har implementeret key account management?



De spørgsmål bør ledelsen have afstemt eller i det mindste have en meget afklaret holdning til, inden arbejdet går i gang. Problemet er bare, at mange virksomheders strategiske beslutninger i overvejende grad hviler på en intuitiv fornemmelse. Et irrationelt beslutningsgrundlag: “So ein Ding müssen wir auch haben”, som meget vel kan være rigtig, men den sikre analyse bag mangler. Dermed får implementeringsforløbet ikke en massiv opbakning i organisationen, fordi rationalet ikke bliver tydeligt for de involverede medarbejdere. Beslutningsgrundlaget kommer vi ind på i kapitel 3. Nu tager vi fat på arbejdsproceduren for key account management.

Den bedste og mest strukturerede metode at arbejde sig igennem de forskellige key account management-faser på er ud fra en model, der betegnes som the-9-field-model, eller som forskerne Christoph Senn, Christian Belz m.fl. fra “Universität St. Gallen” selv siger: “9FM”. Modellen omfatter de ni fokusområder, som ledelsen skal forholde sig til og bearbejde. Modellen eller strukturen er brugt i en række virksomheder, som ledelsens arbejdsprocedure, analyseredskab og beslutningsgrundlag gennem hele key account management-udviklingsprocessen. Med den struktur som udgangspunkt skabes de optimale forudsætninger for at få formet og struktureret en key account management-model, som matcher markedskonditionerne. Modellen bygger på et tankesæt, som udspringer af et otte-ni-års forskningsprojekt. Vi kommer kort ind på resultaterne i det følgende.

Man kan jo altid frygte, at en ny teori alene er teoretisk, men det er lykkedes os at udvikle en funktionel arbejdsmetode i samarbejde med en række europæiske virksomheder. Virksomhederne var en blanding af nogle med key account management-erfaringer og andre, som var på vej ind i processen. Følger man strukturen, bliver det til en forståelig og praktisk guide. Strukturen hjælper til at sikre, at alle involverede føler sig på rette vej, både hvad angår beslutninger, der skal initieres, og selve kvaliteten. Vi har endvidere erfaringer med at implementere key account management i danske virksomheder, så vi sammen med de involverede ledelser kan sige, at model og tankesæt virker!

KAPITEL 3

De ni fokusområder i implementeringen af key account management
Der er et flow, som består af ni trin, hvor salgsledelsen sikrer det komplette key account management-koncept. Alle ni fokusområder er vigtige, hvis der skal være et strategisk perspektiv bag beslutningen om key account management. Går ledelsen ikke i dybden med alle problemstillinger og udfordringer på alle trin, så er risikoen, at man ikke får hævet sig over det niveau, som den gode traditionelle salgsorganisation kan præstere. Der er en naturlig logik og forløb i hvert af de ni enkeltområder. En beslutning på ét område forudsætter en beslutning på det forrige område. Denne opbygning sikrer sammenhæng i konceptet. Sammenhænge mellem de enkelte elementer er også forudsætningen for, at der bliver et positivt resultat af anstrengelserne. En grundig og disciplineret anvendelse af drejebogen kommer først til sin ret, når det færdige koncept skal fremlægges for de berørte medarbejdere og chefer i organisationen. Chefer på tværs af organisationen og medarbejdere fra salget vil med stor fordel kunne inddrages i den proces, der skal sikre sammenhæng og kundenytte i konceptet.

Modellen er på det vertikale plan opbygget med tre niveauer: et strategisk, et funktionelt/taktisk og et organisatorisk/operationelt niveau, som bl.a. angiver, hvilke fokusområder der overordnet er, og som adresserer de forskellige typer af ledelsesmæssige beslutninger:

	Fase 1: Strategi

	Fase 2: Organisationsstruktur

	Fase 3: Kompetenceudvikling.


Horisontalt er der tilsvarende tre faser med hver deres funktion og karakteristika, som danner rammen om proces-/faseforløbet med de ni områder, som med den rigtige dosering af ingredienserne skaber et slagkraftigt key account management koncept. Den horisontale adressering af opgaver og beslutninger rettes mod hver af organisationens tre niveauer.

[image: Beskrivelse i billedtekst]
Figur 3.1 The 9-field-model (9FM) kan anvendes som drejebog, når key account management skal implementeres – og videreudvikles.

Kilde: Chrispoth Senn, Columbia Business School & St. Gallen University



En kritisk timing opnås, hvis ledelsen trykker for tidligt på “key account management-aftrækkeren”. Det mest ordinære fejlskud er udnævnelsen af sælgeren/sælgerne til key account manager(s) uden at have besluttet sig for den rigtige ammunition og sikret den rigtige træning og forståelse for, hvad konceptet kræver – og betyder.
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