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Forord

Vind eller forsvind. Sådan er den daglige udfordring for sælgere. Hæderfulde 2. pladser tæller ikke i det regnskab. Den erfaring sidder dybt i kroppen på alle sælgere – og den sidder også i kroppen på salgsledelsen. Derfor er den altovervejende udfordring for sælgere: ”Hvordan sikrer vi, at vi beholder lige netop de kunder, som er rigtige for os? Dem, som er med til at udvikle os og vores virksomhed, som er med til at forbedre de produkter og ydelser, som virksomheden tjener penge på, dem, som vi kan respektere som forretningspartnere, som placerer os i en strategisk fordelagtig position, og som gerne vil samarbejde længe med os – og som også selv oplever en synlig gevinst ved samarbejdet?”

Det kan lyde som en enkel opgave at sikre, at kunderne forbliver tro og loyale. Helt banalt, så handler det om at levere den rigtige løsning – til den rigtige pris, på det rigtige tidspunkt, til den rigtige kunde. Men alle, der dagligt arbejder med afsætningsproblematikken, ved, at der er tale om en endnu mere facetteret problemstilling, der kræver en vedholdende og topprofessionel salgsindsats.

Ingen er ”født sælger”. Det er en profession, der på linje med alle andre funktioner er noget, man skal oplæres i. Kunden køber ikke bare, når behovet dukker op. Salg er en følge af en professionel, planlagt, velstruktureret proces, som forudsætter kompetencer og ressourcer i alle dele af værdikæden.

Alle (næsten alle) har den opfattelse, at der i den nærmeste fremtid vil blive konkurreret på marginaler. Udtrykt gennem Pierre de Coubertins motto for De Olympiske Lege; ”citus, altius, fortius”. Oversat til sælgersprog betyder ”hurtigere, højere, stærkere”, at det, du gør godt i dag, skal gøres bedre i morgen. Meget bedre.

De fleste sælgere – og de fleste virksomheder har kunder nok. Problemet er først og fremmest, at de ikke har helkunder nok. En af sælgerens udfordringer er ”at sælge til” og beholde de vigtigste kunder i markedet. Derfor denne bog til de sælgere, der ønsker at trænge længere ind i kundens organisation for at styrke samarbejdet og gevinsten − for begge parter.

Key account manager beskriver nødvendigheden af at tænke i helt nye baner, når det gælder kundesamarbejdet. Udbyttet kan blive langt større end i traditionelt salg. Arbejdsformen bliver anderledes, når du skal involvere dig i den vigtige proces at beslutte og planlægge, hvem der er dine vigtigste kunder, hvordan du fremadrettet skal ”sælge til” og samarbejde med dine kunder, og hvordan du i højere grad kan involvere dit bagland i både kundedialog og produktudvikling.

Mange sælgere vil, med deres passion for at videreudvikle samarbejdet med kunden, stræbe efter at finde nye og bedre metoder. Det er ikke mindst til dem, at denne bog er skrevet – for at stimulere og inspirere. Inspirere til at løfte resultatet og kundenytten. Inspirere til at udfolde dit salgstalent og øge dynamikken. Inspirere til at give ambitionen et ekstra nyk. Inspirere til at blive en stærk samarbejdspartner for kunderne.

”Hvorfor vandt vi? Vi trænede mere af det rigtige, bedre end de andre.”

(Michael Laudrup, som svar på, hvorfor Barcelona blev mestre fire år i træk)

Rigtig god fornøjelse med bogen og dine personlige udfordringer.


KAPITEL 1

Salg er en spejling af indkøbet

En virksomhed vil i dag helst både befinde sig i den mest attraktive del af markedet og samtidig udvikle sin konkurrencekraft yderligere. Det lykkes alene ved, at de rigtige kunder ønsker at forblive en del af kundegrundlaget. De vigtigste af de kunder betegnes som bekendt: key accounts. En key account er en strategisk kunde, hvor samarbejdet på både kort og langt sigt skaber en øget konkurrencekraft for begge parter. Opgaven med at holde på og styrke samarbejdet med en key account, er den opgave, som key account manageren skal kunne eksekvere. Mange kundeproblemstillinger er komplekse og kræver en stor faglig og forretningsmæssig indsigt. Og jo mere omfattende key account-arbejdsformen udvikles, jo mere nødvendig bliver key account manageren.

I et stigende omfang er det adgangen til kunderne, som bliver vanskelig. En anden forudsigelig trend er, at konkurrencen fortsat skærpes. Antallet af produkter, der markedsføres, stiger, samtidig med at produkterne bliver stadig mere identiske. For indkøberne bliver det vanskeligt at se en reel forskel på de faktuelle produktdata. Kvaliteten af leverancen er en forudsætning for samhandlen og ikke et konkurrenceparameter! Dermed bliver valget af leverandør og samarbejdspartner i et vist omfang baseret på en vurdering af, hvem der evner – finansielt, teknologisk, kulturelt og socialt – at honorere de krav og forventninger, kunden har. Som endnu en skærpende omstændighed vælger virksomhederne at reducere i antallet af leverandører for i højere grad at kunne indgå loyalt i en gensidig forpligtende samhandel. Det bliver en give and take-situation, ikke mindst fordi der skal udveksles knowhow af både markedsmæssig og teknologisk karakter. Resultatet er, at indkøbspotentialet og ”livstidsværdien” af kunden bliver så meget større. Ikke mindst set i det lys er der god grund til at udvikle og raffinere salgsprocesserne.

Den udvikling, som både salgsledelsen og sælgere skal iagttage, er under stærk påvirkning af de trends, der influerer på erhvervslivet, og mere specifikt også på kundernes måde at tænke og agere på. Det nødvendiggør også ændringer i, hvordan virksomhedens egen salgsorganisation håndterer relationer, metoder, struktur og kompetencer. Der skal arbejdes på en anden måde og med en helt anden effektivitet i salget end tidligere.

KEY ACCOUNT MANAGEMENT ER EN ”VÆKSTFREMMER” FOR SALGET

Uanset hvilke ressourcer der investeres, og hvilke teknologiløft der skabes, så er salget den kraft i virksomheden, der skaber væksten og resultatet. De centrale spørgsmål er: Hvordan og med hvilke kræfter skal du udvikle dit salg? Er der behov for at håndtere salget på en helt ny måde? Svaret til begge spørgsmål er et rungende ja! Vi kan være nogenlunde sikre på, at kendte trends som individualisering, globalisering, teknologisk udvikling, øget viden og reduceret autoritetstro fortsat vil præge markedet. Men vi kan ikke være sikre på konsekvenserne, eksempelvis for måden, salget skal organiseres på. Vi kan kun delvis forudse, i hvilken retning udviklingen går.

Løsningen er at sikre, at der skabes mere tyngde, idé og innovation i salget. At der etableres et højere hierarkisk kontaktniveau, og at der sælges mere integrerede og konceptuelle løsninger. Med key account management (KAM) er salget ikke kun forbeholdt salgsafdelingen, men derimod en disciplin, som hele organisationen er, eller skal være, involveret i. Kundebearbejdningen bliver tænkt ind i organisationen, og flere personer synliggøres over for key accounten. Det kræver selvsagt nye metoder og redskaber at håndtere denne udfordring, og det er netop det, som er essensen af KAM, at der udvikles mere integrerede og konceptuelle løsninger.

Der er en stor opgave i at få skabt en strategisk approach. Praksis viser, at der ofte bliver leveret en taktisk løsning, der ikke får taget hånd om de helt basale problemstillinger i kundesamarbejdet, og den forventede mulige effekt udebliver derfor. Mange KAM-løsninger er baseret på det grundlag, og det er åbenlyst, når man ser på forhandlingsmandatet og arbejdsformen, at det hyppigt er blevet til netop et taktisk koncept og ikke en strategisk approach.

PROCUREMENT SET SOM EN SPEJLING AF SALGET

Procurement (tilvejebringelse eller anskaffelse) er et af de forretningsområder, der aktuelt har det største ledelsesmæssige fokus, og det er samtidig nemmere at styre end eksempelvis salget. Det er nemmere at stille simple krav, som at reducere omkostningerne med fx 15 %, end det er at motivere en tilsvarende forøgelse af salgseffektiviteten. Procurement stræber efter at skabe fordele for den købende virksomhed ved at identificere et bredere miks af leverandørmuligheder og bedre betingelser fx lavere priser, bedre kvalitet og mere tryghed i leverancerne. Flere af disse faktorer kan være med til også 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 i kontakten med leverandøren end et produkt og en pris.

Den øgede professionalisering har været stærkt medvirkende til, at mange virksomheders effektivitet er blevet skærpet. Tilsvarende kan man se en optimering af produktionen i mange virksomheder. Rationelle forretningsgange og hele lean-filosofien med fokus på effektivitet har reduceret enhedsomkostningerne. 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. Hvad der skal karakterisere de strømlinede principper, man arbejder med i salget, vil vi uddybe senere, når vi skriver om kundeplanen. Kundeplanen skal ses som et modtræk til et mere traditionelt og tilfældigt salgsforløb, hvor de værdiskabende kundeaktiviteter ikke er åbenlyse eller konkrete, som de kunne være i et mere struktureret og gennemtænkt forløb.

Skab værdi for kunderne

Den faglige tyngde, som mange sælgere tilstræber i den strategiske salgsproces, kan opnås ved at arbejde bevidst i forhold til kundens værdikæde. En grundlæggende forståelse af kundens værdikæde er en af de mest oplagte muligheder for at differentiere sig i forhold til konkurrenterne og for at tilføre værdi for kunderne. Heri ligger kimen til at synliggøre den værdi, der udspringer af et tæt og integreret samarbejde mellem kunde og leverandør.

Synliggørelsen af kundenytten skal adresseres til et passende niveau i kundens organisation for at sikre accept og reel forankring. Den konsultative tilgang forudsætter en forretningsmæssig ekspertise, som er baseret på en dyb indsigt i kundens værdikæde, dvs.; organisation, succeskriterier, forretningsprocesser og markedssituation. Forudsætningen er, at salgsteamet besidder en forståelse, som gør det muligt at agere klogt i forhold til de forskellige beslutningstagere og influenter på de forskellige niveauer i kundens værdikæde.

Værdikæden er en arbejdsmodel af kundens virksomhedsstruktur, der beskriver de væsentligste forretningsfunktioner, afdelinger og personer/funktioner. En systematisk tilgang til kundearbejdet understøtter mulighederne for at forstå, hvad chefer og medarbejdere indenfor disse funktioner finder væsentligt, og hvad de bliver målt på. Med den forståelse bliver det muligt at identificere de kritiske succesfaktorer (KSF) og efterfølgende langt mere målrettet at kunne tilpasse den optimale løsning. KSF’erne danner samtidig baggrund for arbejdet med SWOT-analyserne, som er en yderligere mulighed for at skærpe en kundeorienteret tilgang. SWOT-analyserne vender vi tilbage til senere i bogen.

Når de de kritiske succesfaktorer for de enkelte afdelinger er identificeret bliver det tydeligere, hvordan produkt og den samlede løsning skal udformes så der bedst muligt støttes op omkring kundens realisering af deres KSF’er. Denne indsigt kan samtidig anvendes til en udfordring af kundens metoder og processer, dvs. at sælgeren ikke bare lever op til kundens ønsker og krav, men også udfordrer dem. Den udfordring bringerer sælgeren tættere på rollen som rådgiver og sparringspartner.
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Figur 1. Forstå kundens værdikæde, så forstår du salget.

Kundens værdikæde kan ses som en lang sammenhængende proces, som vist i figuren. Det gør det nemmere at beskrive de kritiske succesfaktorer og samtidig se relationer og problemstillinger mellem de forskellige funktioner i hele kæden.

Det er karakteristisk, at en indkøbsafdeling overvejende kun tænker i dele af værdikæden. Det manglende perspektiv kan medføre nogle begrænsninger, men det er samtidig indiskutabelt, at virksomheden får skabt en ny effektivitet og et kvalitativt løft i produktionen. Det er virkelig lykkedes mange virksomheder at få struktur og kvalitet på procurementdelen af deres forretning. 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. Strategien har med andre ord været at se bagud i forsyningskæden.

Vores erfaring er, at for få sælgere har haft kraft og beslutsomhed til aktivt at definere en salgsform, der får løftet sig over den barriere. Der findes naturligvis ikke en simpel trylleformular, der sikrer et samarbejde og et nyt kontaktniveau, der fjerner indkøbets fokus fra at få bedre betingelser og i stedet forsøger at gøre de konkurrerende leverandørers ydelser sammenlignelige. 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.

INNOVATION OG SALG

Fundamentalt set så handler succes i salgsarbejdet langt mere om idésalg end om produktsalg. Se blot på den produktionskapacitet, der er i de forskellige brancher. Alle brancher har et identisk kendetegn: overkapacitet. Muligheden for at differentiere sig ligger derfor ikke snævert omkring produktet. En ekstra værditilførsel (eksempelvis knowhow) i kundens værdikæde bliver i langt højere grad en konkurrencefordel, når den er baseret på konceptuelle forbedringer end ensidige produktforbedringer.

Menneskets måde at tænke på er en afgørende begrænsning i forhold til at tænke nyt, anderledes og innovativt. Der skal tænkes ”ud af boksen” for at løfte kvaliteten. For fastlåste fordomme om, hvad der er den rigtige arbejdsform, og hvad der er de forkerte, 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.

Undersøgelser viser, at virksomheder, der udvikler nye produkter i et tæt samarbejde med deres kunder, kan reducere den samlede udviklingstid op til 60 %. Undersøgelser betoner også, at sælgere, 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.

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. I forhold til salg kan brugerdrevet innovation være kombinationen af sælgerens evne til både at lytte og imødekomme kundernes behov, samtidig med at kunderne udfordres, så der sikres nyskabelse og fremskridt. Det er samtidig vigtigt, men også vanskeligt at bryde kundernes paradigmer i forhold til, hvordan samarbejdet skal praktiseres. Paradigmeskiftet er nødvendigt for at sikre, at konkurrencekraften og synligheden i markedet fortsat aktiviseres.

Den brugerdrevne innovation skal integreres som et af de afgørende elementer i den account-ansvarliges arbejdsform. Den problemstilling vender vi tilbage til. Den brugerdrevne innovation kan blive et stærkt strategisk redskab, hvis virksomhederne forstår at sætte innovationen ind i de rette organisatoriske rammer. Der er godt og sundt købmandskab i, at sælgeren inddrager brugerne og udviklerne i et tæt samarbejde – under forudsætning af, at det bliver styret af en account-ansvarlig med en sund købmandsmæssig holdning.

Forudsætningen, for at den arbejdsform kan lykkes, er, at det tætte og integrerede samarbejde mellem kunde og sælger 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.

VALGET MELLEM VÆRDITILFØRSEL OG COMMODITY

Der har i de fleste virksomheder været en solid tradition for at investere i udviklingen af produkterne, og det har resulteret i et øget teknologisk produktniveau, men der er ikke sket en lignende udvikling af salgsformerne. Der er en stigende erkendelse af, at salgsmetoderne/-processerne skal opgraderes, så måden, salget bliver eksekveret på, kommer til at modsvare den kompleksitet, der er i produkterne. Key account manageren skal i tilrettelæggelsen af salget være bevidst om den øgede professionalisme, som kundernes indkøbsorganisationer gennemgår. Hvilke konsekvenser får det for eget salg og omsætning?

Der skal udvikles 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. Der kan principielt vælges mellem to strategier. Den ene strategi er baseret på en effektivisering og simplificering af…
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